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1ZVLECEK

Sport zdruZuje in povezuje. Bistvo $portne rekreacije je gibanje. Ljudje se v redne ali ob¢asne
Sportne dejavnosti vkljuCujejo predvsem ljubiteljsko, nekaterim pa Sport predstavlja poklic ali
profesionalno delo. Namen in glavni cilj diplomske naloge sta bila predstaviti uspesno
strategijo Sportnih drustev in njihovih zvez, ki delujejo na podrocju Sportne rekreacije v
Sloveniji. Preucili smo, da je uresni¢evanje strategij s projekti najprimernejsa oblika, saj se
projekti v Sportnih drustvih izvajajo na dnevni ravni. Zato smo Lipovcev in Sedovnikov
preizkusen model izvajanja strateSkega nacrta s projekti priredili za obravnavane organizacije.
Z vzpostavitvijo le-tega Zelimo omogociti dolgoroéno stabilnost, rast in uspesnost Sportnih
drustev, delujocih na podrocju Sportne rekreacije. Spoznali smo, da je za uspesSno izvajanje
nacrtovane strategije treba obvladovati veliko podrocij, zato smo si zadali dodatne cilje. V
diplomski nalogi smo se osredotodili na problematiko menedZmenta, optimalno organizacijsko
in motivacijsko strukturo, nacdine in moznosti pridobivanja financnih sredstev, strateski
projektni menedZzment ter odgovorili na dve aktualni pereci vprasanji, ki se dotikata
prihodnosti Sportnih drustev, delujoc¢ih na podrocju Sportne rekreacije, in sicer: zakaj naj
predsednik drustva opravlja celotno menedzersko funkcijo ter ali zagovarjati prostovoljno ali
profesionalno predsednikovo delo. Smisel je v povezovanju, zdruZevanju in iskanju

dopolnjujocih se vlog vseh omenjenih podrodij.

Diplomska naloga je strokovnega tipa, kjer prevladuje deskriptivni pristop na osnovi pregleda
domace in tuje literature, pridobljenih izkusenj ter znanja na podrocju dosedanjega vodenja

Sportnih organizacij.
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SUMMARY

Sport unites and connects. The point of the sport recreation is movement. For some people
regular or occasional sport activities are just hobby, as for other, sport represents profession
or professional work. The purpose of the thesis is to present a successful strategy of sports
clubs and the connection between them in the sport field in Slovenia. We have studied that
the implementation of strategies to projects is the most preferred form also as projects in
sports union out of a daily basis. Therefore, we Lipovcev and Sedovnikov adapted the tested
model of the implementation of the strategic plan to the present organization. By establishing
that, we wished to provide long-term stability, growth and success of sports union operating
in the field of sports recreation. We realized that the successful implementation of planned
strategies is necessity of managing a lot of areas, so we set additional goals. In this thesis we
focus on the problems of management, optimal organizational and motivational structure,
ways and means of obtaining financial resources, strategic project management, and respond
to the two current questions, tangential to the future of sports associations in the field of
sports recreation: why a leader should be also manager as well as advocating volunteer or
professional management. The point is in the integration, aggregation and finding

complementary roles of all of these areas.

The thesis is expertise, dominated by descriptive approach based on a review of domestic and
foreign literature, gained with experience and knowledge in the current management of

sports organizations.
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1 UVOD

1.1 Opredelitev in opis problema diplomske naloge

Sport je svetovna dejavnost, ki bogati kakovost posameznikovega Zivljenja in zaradi svojih
ucinkov pomembno vpliva na celotno druzbo. Zdruzuje ljudi ne glede na spol, starost, raso,
prepricanje, vero ali socialno pripadnost. Ljudje se v redne ali ob¢asne Sportne dejavnosti
vklju€ujejo predvsem ljubiteljsko, nekaterim pa Sport predstavlja poklic oziroma profesionalno
delo (profesionalni Sportniki in delavci — trenerji, sodniki, poslovni sekretarji idr.). S Sportom
se lahko ukvarjajo neorganizirano, lahko pa se zdruzujejo v drustva ali druge oblike Sportnih

organizacij.

Stevilne drzave, med njimi tudi Slovenija, v zadnjem obdobju posebno pozornost namenjajo
Sportni rekreaciji in vzgoji. V te dejavnosti so vklju¢ene razli¢ne vladne ustanove in institucije,
nevladne organizacije, razliCne druzbene in druStvene organizacije ter razliCne Sportne

organizacije, Sportna podjetja in Sportna drustva (Berci¢, 2002).

Sodoben nacin Zivljenja zahteva telesno in dusevno zdravega cloveka. Gibanje je aktualna
tematika vsakdana. Ravno Sportna druStva kot njihove zveze so prednostni izvajalci
nacionalnih in lokalnih Sportnih programov, ki SirSi mnoZici na organiziran nacin omogocajo
zdravo in kakovostno prezivljanje prostega casa. Tudi zato imajo pomembno vzgojno-
izobrazevalno in druzbeno vlogo. Njihovo skupno poslanstvo je uresni¢evanje skupnega
¢lanskega in/ali javnega interesa ob povecanju kakovosti Zivljenja vsakega posameznika. Kako
zaobjeti ¢im SirSo populacijo in v ¢im vecji meri dosegati zadane cilje za uresni¢evanje namena

omenjenih Sportnih organizacij, je vprasanje, ki se zastavlja skozi celotno diplomsko nalogo.

Eden izmed klju¢nih dejavnikov uspesne organizacije je zagotovo izbira ustrezne strategije
oziroma ustreznega menedZmenta. Izbira strategije organizacije je odvisna predvsem od
osrednje dejavnosti in trenutnega poloZaja organizacije, v SirSem okviru pa nanjo vplivajo tudi
ekonomski, druzbeni, politi¢ni, tehnoloski, okoljski in preostali dejavniki. Poleg navedenega se
moramo zavedati, da je vsaka organizacija unikat, tudi v procesu iskanja ucinkovite
implementacije sodobnih in uéinkovitih strategij oziroma menedzmenta. Specifika delovanja
so zagotovo Sportna drustva in zveze Sportnih drustev, torej neprofitne Sportne organizacije,

ki v Sloveniji prevladujejo med vsemi civilnodruzbenimi organizacijami (Kolari¢ in Rakar, 2010).



1.2 Teoreticna izhodisca

Stevilni kazalniki (dele? $portno dejavnih prebivalcev, $tevilo $portnih organizacij, $tevilo
medalj na najvecjih tekmovanjih, nove vadbene in tekmovalne Sportne povrsine itd.) in
organiziranost Sporta kazejo, da je Sport v Republiki Sloveniji v zadnjih 15 letih doZivel
vsestransko rast in kakovostni razvoj (Kolar, Jurak in Kovac, 2010). Tako se je Stevilo drustev
in njihovih zdruZenj od leta 2001 do leta 2012 povecalo za 147 %. V letu 2012 je tako delovalo
10.201 sportnih organizacij, od katerih je bilo 6.286 oziroma 61,62 % Sportnih drustev. Pritem
je vredno omeniti, da se je izrazito povecal zasebni sektor, tako po Stevilu organizacij kot po
prihodkih, ki jih ustvarijo (Resolucija o nacionalnem programu Sporta v RS za obdobje 2014—-
2023, 2014).

Prihodki vseh Sportnih organizacij so v desetletnem obdobju narasli s 158,9 milijona evrov na
300,3 milijona evrov. Kljub izrazitemu povecanju prihodkov zasebnega sektorja stalno
narascajo tudi prihodki Sportnih drustev, ki so v letu 2010 znasali 214,8 milijona evrov, vendar
pa povprecni prihodek drustva zaradi vedno vecjega Stevila le-teh stagnira (Resolucija o

nacionalnem programu Sporta v RS za obdobje 2014-2023, 2014).

Vsaka organizacija, bodisi Sportna bodisi delujoca na drugem podrocju, predstavlja zapleten
sistem, ki s svojim obstojem in delovanjem izpolnjuje dolo¢en namen. Jasnejsa ko je predstava
osnovnega poslanstva organizacije, bolj nedvoumno ga lahko uresni¢uje in mu sledi.
Organizacijo sestavljajo razliéni ljudje, ki naj bi s prostovoljnim ali profesionalnim delom
uveljavljali skupne interese in prispevali svoje izkusnje, motive, pricakovanja, prepricanja in
vrednote. V primeru pojavljanja razli¢nih interesov je velika verjetnost, da bodo znotraj
organizacije nastala razhajanja. S tem se vse pogosteje sreCujejo sodobne organizacije. Tudi
zato nastaja Se vec podsistemov, od katerih vsak zase deluje kot nov zapleten in Ziv organizem.

Uspesnost je skrita v poznavanju in razumevanje le-teh.

Sport je mnogo ve¢ kot zgolj telesna aktivnost ali spektakel. Je globalni posel, preplet
generacij. Torej veliko odgovornost nosijo vsi tisti, ki vsakodnevno povezujejo ali usmerjajo
razlicne deleznike za ukvarjanje s Sportom. Starsi, profesorji Sportne vzgoje, treneriji, Sportni
delavci, Sportni menedzerji in vodstva Sportnih drustev so tisti posamezniki, od katerih je
odvisno, kako bo Sportna dejavnost predstavljena. Zato so Sportne organizacije eden izmed
pomembnih temeljev obstoja Sporta kot druzbenega pojava. Nedvomno pa je tudi Solski

sistem tisti, ki vpliva na dojemanje Sporta in je odgovoren za stanje v druzbi.



Zaradi hitrega in dinami¢nega razvoja sveta intuitivno in hitro izvajanje menedZzmenta Sportnih
organizacij na podlagi preverjenih, a danes Zal Ze zastarelih, v preteklosti pa ucinkovitih
pristopov ne zadoSc¢a ve€ za kakovostno in ucinkovito Zivljenje sodobnih organizacij. Zato sta
potrebna drugacno razmisljanje in uveljavitev novih strategij, s katerimi bo mogoce predvideti
spremembe in zaznavati priloZnosti v svojem okolju. Umetnost in uspesnost postavitve prave

strategije je v postavljanju pravih vprasanj. Katerih?

»»Zakaj?«, »Kaj?« in »Kako?« so torej tri osnovna vprasanja, na katera moramo odgovoriti,

kadar razmisljamo o bodocem razvoju oz. »strategiji« vsake organizacije« (Kolar, 2012, str. 1).

MenedZment danes posega v ¢lovekovo dejavnost na vseh podrocjih njegovega Zivljenja, zato
Clovek lahko s pomocjo menedimenta v doloCeni meri organizira svoj €as in aktivnosti. Lahko
tudi re€emo, da jih nacrtuje, koordinira in nadzira z aktivhostmi preostalih. Znotraj Sportne
dejavnosti pomeni delovanje le na tem podrocju, zato ga tudi imenujemo menedZment Sporta.
Pri tem gre v najveéji meri za koordiniranje ¢loveskih virov v $portu (Sugman, Bednarik in
Kolaric, 2002).

Naj navedemo dva pomembna segmenta, za katera ocenjujemo, da imata mocan vpliv na
uspesnost delovanja drusStva oziroma druge neprofitne organizacije. Najprej bi izpostavili
pomen primerne organizacijske strukture, ki mora biti prilagojena organizaciji glede na njeno
velikost, okolje in dejavnosti, ki jih opravlja. Oblikujejo jo naloge, nosilci nalog in njihova
medsebojna razmerja (Znidarsi¢ Kranjc, 1996). Glede na to, da se v neprofitnih organizacijah
veliko dela opravlja prostovoljno, menimo, da je drugi pomemben segment ucinkovitosti

organizacije motivacijska struktura, ki pojasnjuje, zakaj in kako ljudje v organizaciji delujejo.

Zaradi nenehnega razvoja Sportne dejavnosti in potrebe po organiziranosti, sistematizaciji in
vodenju danes obstaja veliko usmeritev in teorij sodobnega menedzmenta. Vsaka temelji na
svojih predpostavkah in zahteva specificno znanje. V vsakem primeru pa gre vedno za
prepletanje poslovnega in organizacijskega procesa. Katera teorija deluje tudi v praksi in se
najbolje priblizuje ustreznemu menedZmentu Sportnih drustev in njihovih zvez, je

predstavljeno v nadaljevanju diplomske naloge.

Za razliko od preostalih zdruzb, ki so usmerjene v storitve najrazli¢nejsSih potrosnikov, so
(Sportna) drustva popolnoma usmerjena v dejavnosti svojih ¢lanov. Hkrati jih lahko
poimenujemo tudi kot (Sportna) nevladna/neprofitna/nepridobitna organizacija. Vse

navedene besedne zveze se pojavljajo tudi skozi celotno diplomsko nalogo.



1.3 Namen in cilji diplomske naloge

Namen diplomske naloge je predstaviti uspesno strategijo Sportnih drustev in njihovih zvez,
delujo¢ih na podrocju Sportne rekreacije v Sloveniji, ki bo zagotovila poenostavljeno in

kakovostno delovanje ter omogocala njihovo dolgoro¢no stabilnost, rast in uspesnost.

Za podrobno raziskovanje strategij in menedZmenta Sportno neprofitnih organizacij smo se
odlocili zaradi specificne vloge, ki jo zagotavlja menedZment v takSnih organizacijah. Na prvi
pogled bi lahko trdili, da je glavna razlika med neprofitno in profitno organizacijo ta, da ima
zadnja za svoj primarni cilj proizvodnjo storitev glede na Zelje in potrebe ciljne populacije. Pri
tem poskusa s ¢im manjsimi stroski delovanja maksimizirati kakovost svojih storitev in s tem
zadovoljstvo svojih odjemalcev. Na podoben nacin bi morale delovati tudi neprofitne Sportne
organizacije, ki si Zelijo dolgorocnega obstoja. Mnoga Sportna drustva to Ze pocno in se zato
spopadajo s posebnimi izzivi, kako pridobiti ¢im vec financ¢nih sredstev, ki se najbolj ujemajo z
njihovim poslanstvom ter s prednostmi, sposobnostmi njihovega profesionalnega in
prostovoljnega osebja (Dimovski, 2002). Vsekakor ne gre spregledati prvega ¢lena Zakona o
drustvih (2011), ki narekuje, da morajo drustva presezke prihodkov nad odhodki iz vseh
dejavnosti in drugih virov trajno namenjati za uresni¢evanje svojega namena in ciljev, in jih ne

deliti med ¢lane.

Cilji diplomske naloge, ki se nanasajo na delovanje Sportnih drustev in njihovih zvez, ki

delujejo na podrocju Sportne rekreacije v Sloveniji, so:

1. predstaviti uspesSno strategijo delovanja z uposStevanjem posebnosti organizacij (glavni
cilj);

2. predstaviti problematiko menedZmenta obravnavanih organizacij;
ugotoviti optimalno organizacijsko strukturo;

4. ugotoviti, na kaksen nacin vzpostaviti in ohranjati motivacijsko strukturo za obstoj uspesne
organizacije;

5. odgovoriti na vprasanje: Zakaj naj predsednik drustva opravlja celotno menedzersko
funkcijo?

6. odgovoriti na vprasanje: Prostovoljno ali profesionalno predsednikovo delo?
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2 METODE DELA

Diplomska naloga je strokovnega tipa. Uporabili smo deskriptivni pristop, na podlagi katerega
smo opisali dolo¢ena spoznanja in ugotovitve. Nekatere informacije so bile pridobljene na
osnovi pregleda literature, ki je vsebovala tudi statisticne metode. Uporabljena je bila tudi
komparativha metoda, v okviru katere smo primerjali razli¢na stalis¢a in spoznanja domacih
in tujih avtorjev. Vkljucili smo tudi lastne izkuSnje in pridobljena znanja na podrocju

dosedanjega vodenja Sportnih organizacij.
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3 RAZPRAVA

3.1 POMEN SPORTNE REKREACIJE

Sport je nedvomno eden najbolj univerzalnih in globalnih pojmov, ki zajema velik razpon
pojavov in raznolike Sportne aktivnosti. V diplomski nalogi smo se osredotocili predvsem na
dojemanje Sporta kot organiziranega nacina gibalne dejavnosti, ki izboljSuje telesno
pripravljenost, zdravstveno stanje, dusevno blagostanje ter sooblikuje druzbene odnose. To

so zgolj nekateri pozitivni ucinki, ki jih prinasa Sportna rekreacija.

Tako kot Sport je tudi rekreacija zelo Siroko podrocje z razli¢nimi vsebinami, ki se neposredno
vezejo na zdrav nacin Zivljenja, prosti ¢as in zabavo, vendar bistvo rekreacije ostaja v gibanju
oziroma v pozitivnih ucinkih gibanja ¢loveka kot celote (Poriidr., 2013). Kako razlikovati pojma
rekreacija in Sport? EtimoloSko sta podobno opredeljena. Pri obeh so cilji razvedrilo,
kratkocasje, aktivni pocitek. Pri Sportu je dodan Se njegov bistveni del — tekmovanje, Sportni
rezultat, medtem ko je rekreacija igra v obliki $porta. Sport je torej bolj usmerjen v
zadovoljevanje motivov borbe, dominacije in uveljavljanja, rekreacija pa v izhodiscu

zadovoljuje potrebe po gibanju, igri, identifikaciji in humanizaciji osebnosti (Jovan, 1973).

Regina (2007) je v svoji magistrski nalogi ugotovila, da se Sportna rekreacija vkljuCuje v vse
dimenzije kulturnega, ekonomskega in turisti¢cnega razvoja ter postaja znacilen dejavnik
zdravja, izobrazbe, prostega casa, turizma in preostalega. Opozorila je tudi na tesno
povezanost Sportne rekreacije z ekologijo, saj ima »zdravje« nasega planeta izredno

pomembno vlogo za zdravje ljudi, ki na njem Zivimo.

Sportna rekreacija ima torej velik vpliv ima na druzbo kot celoto, saj pripomore tudi k
zmanjSevanju obremenitve zdravstvene blagajne (Resolucija o nacionalnem programu Sporta
v RS za obdobje 2014-2023, 2014).

Za nadaljnje razumevanje menedZmenta rekreativnega Sporta je pomembno, da sprva
spoznamo in razumemo potrebe ljudi po Sportni dejavnosti. Nekateri se Sportno udejstvujejo
predvsem zaradi uZitka, sprostitve, zdravja, preostali morda zaradi druzenja s podobno
misle¢imi itd. Vsakdo ima svoje Zelje, zahteve in potrebe po gibanju. Zato je koristno ugotoviti,
katere so in zakaj prevladujejo, ter na podlagi tega oblikovati toliko razliénih programov

(storitev). Zaradi stalnih sprememb na mnogih podrocjih pa so potrebe sodobnega ¢loveka v

12



Sportni rekreaciji kompleksna, dinamic¢na in obcutljiva ekonomska kategorija, zato se moramo

le-tem tudi primerno in pravocasno prilagoditi.
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3.2 OPREDELITEV IN POMEN SPORTNIH DRUSTEV V DRUZBENEM
PROSTORU

Sportno drustvo je le eno izmed pravnoorganizacijskih oblik neprofitnih (nepridobitnih ali
nedobic¢konosnih) organizacij, saj v ta nabor uvrs¢amo Se veliko razli¢nih organizacij, kot so
javna uprava, Sole, bolnisnice, politi¢ne stranke, javni zavodi za Sport, dobrodelne organizacije,
zasebni zavodi idr. Tudi v literaturi naletimo na razli¢ne opredelitve. Sprva bomo zapisali nekaj

splosnih znadilnosti neprofitnih organizacij, ki so hkrati tudi znacilnosti Sportnih drustev.

Splos$no gledano so drustva najpogosteje ustanovljena z namenom zagotavljana posebnih
storitev (javnih dobrin), ki jih SirSa druzba spozna za zelo dragocene in druzbenokoristne.
Obenem pa neprofitne organizacije podpirajo in poskusajo razvijati najvisje vrednote vsake
civilizacije (znanje, dobrodelnost, svobodo), ki jih profitno usmerjene organizacije ne morejo

ali nocejo zagotavljati (Dimovski, 2002).

Sirca-Trunk (2003) neprofitno organizacijo opredeljuje kot:
= instrument (sredstvo, pripomocek, orodje) za doseganje ciljev ustanoviteljev oz.
lastnikov,
= ciljno zdruzbo sodelavcev za doseganje njihovih ciljev ter
= stikaliS¢e interesov udelezencev, ki imajo podobne in hkrati velike interese v njenem

delovaniju.

Neprofitne Sportne organizacije so znacilnost predvsem sodobnih druzb. Te obicajno izvajajo
naloge, ki spadajo v kontekst sploSnega druzbenega in/ali javnega interesa. Splosni druzbeni
interes je lahko tudi operacionaliziran kot javni interes. Kot primer lahko navedemo ¢lane
plesne skupine/drustva, ki skozi svoje aktivnosti uresniujejo skupni interes — uZivanje v plesu
— ter istoCasno prispevajo k razvoju »plesne kulture«, kar je v sploSnem druzbenem interesu

(Kolaric, 2001).

Javni interes je opredeljen v Zakonu o Sportu in Nacionalnem programu Sporta v Republiki
Sloveniji. S tem neprofitne organizacije na podrocju Sporta prevzemajo del bremena za javno

dobro in sploSen druiben razvoj ter so zaradi tega upravicene do pravne varnosti,
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zagotavljanja materialnih sredstev in priznanja njihovega velikega pomena (Zbornik o

Kongresu Sportne rekreacije, 2003).

Primarno razlikovanje profitnih organizacij (javha in zasebna podjetja) in neprofitno
usmerjenih je ravno v njihovem poslanstvu, s katerim zadnji izrazajo svojo dolgoro¢no
prostovoljno usmeritev brez zagotavljanja profita kot osrednjega cilja. Vecno vprasanje
neprofitnih organizacij je obi¢ajno ravno v iskanju ravnovesja med humanitarno usmerjenim
poslanstvom in ekonomsko logiko poslovanja. Njihova komparativna prednost jim tudi
omogoca, da kombinirajo logike in nacine delovanja, sredstva in potenciale z vseh treh
podrocij: trg, drZzava in civilna druzba. Dinamicnost, prilagodljivost, iznajdljivost in sposobnost

eksperimentiranja so lastnosti, ki jih odlikujejo v primerjavi z drugimi organizacijami v druzbi.

Po mnenju Sugmana idr. (2002) so $portna drustva oz. klubi temeljni subjekti civilne druzbe in
so hkrati najbolj razsirjene ter najpomembnejSe organizacijske oblike na podrodju Sporta.
Glede na proces transformacije izvajalce Sportne dejavnosti delimo na primarne (drustva,
zveze in zavodi, ki opravljajo vzgojno-izobraZevalno delo ali vadbene procese) in sekundarne
(vrtci, $ole, gospodarske druzbe, slovenska vojska, druzina itd.). Sportna drustva skupaj z
nacionalnimi Sportnimi zvezami razvrs¢amo med najpomembnejSe primarne izvajalce Sportne

dejavnosti, saj se v njih transformacijski proces (vadba) neposredno udejanja.

Sportna drustva delujejo v skladu z driavno zakonodajo (Zakon o drustvih, Zakon o $portu,
davcna zakonodaja idr.) in na podlagi svojega temeljnega akta ter z internimi pravilniki, sklepi
in odlo¢bami organov drustva. So ¢lanske organizacije, ki vkljucujejo programe Sportne vzgoje
in rekreacije ter kakovostnega in vrhunskega $porta. Ce izpolnjujejo pogoje javnih razpisov
(obcin, ministrstev, Fundacije za Sport idr.), imajo moZnost sofinanciranja iz javnih sredstev.
Vecinoma temeljijo na prostovoljnem zdruZevanju, kjer ¢lane povezuje nek skupen interes.
Programi Sportnih drustev lahko obsegajo vse dejavnosti (organizacija tecajev, Sportnih
prireditev, treningov, izletov, predavanj idr.), ki so opredeljene v svojem statutu kot
temeljnem sploSnem aktu drustva. Lahko imajo v najemu tudi Sportno infrastrukturo in druge

Sportne objekte ali pa s temi upravljajo (dvorane, bazeni, nogometna in teniska igris¢a idr.).
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Povzeli bomo pomembnejsSe statisticne ugotovitve in premozenjsko-financni polozaj drustev

in njihovih zvez, ki delujejo na podrocju Sporta in Sportne rekreacije v Sloveniji v letu 2012.

Sportna in rekreativna drustva predstavljajo kar 35,9 % vseh neprofitnih organizacij v Sloveniji.
Trend pocasnega in postopnega spreminjanja slovenskega civilnodruzbenega sektorja
izkazuje, da gre za premik dominacije organizacij, ki delujejo na podrocjih Sporta in rekreacije,
k »novim« organizacijam, ki nastajajo predvsem v obliki zasebnih zavodov, ustanov ali
fundacij. Drustva so v letu 2012 zaposlovala 2.981 delavcev, od tega 25,5 % v Sportnih in
rekreativnih drustvih. Vsa drustva v Sloveniji so izkazala 546.735 tiso¢ evrov celotnih
prihodkov in najvec so ustvarila ravno drustva, delujo¢a na podrocju Sporta in rekreacije, in
sicer 226.775 tiso€ evrov. K presezku celotnih prihodkov nad celotnimi odhodki nepridobitne
dejavnosti (40.389 tiso¢ evrov) so najbolj prispevala Sportna in rekreativna drustva, z 52,3 %

(Informacija o poslovanju drustev v Republiki Sloveniji v letu 2012, 2013).

Iz navedenih podatkov lahko sklepamo, da drustva in njihove zveze, ki delujejo na podrocju
Sporta in rekreacije, tvorijo pomemben obseg civilnodruzbenega sektorja v Sloveniji, njihova
potencialna moc¢ pa se izkazuje predvsem v povecanju kakovosti Zivljenja vecine prebivalstva.

Vprasanje pa je, ali povecan obseg pomeni tudi povec¢ano moc v celotni druzbeni sferi.

Eden izmed druzbenokoristnih izzivov Sportnih drustev v prihodnjih letih je zagotovo tudi
povezovanje ogrozenih druzbenih skupin, ki zaradi zdravstvenih, socialnih, materialnih,
izobrazbenih ali drugih podobnih razlogov Se niso Sportno dejavne. Za omenjene akterje
civilne druzbe je vkljucevanje v takSne organizacije velikega pomena, saj jim pomaga umestiti
in razvijati svoje osebnostne lastnosti in telesne sposobnosti. Vse to pa vpliva na pozitiven
razvoj samopodobe, ki v pomembni meri dolo¢a posameznikovo zadovoljstvo z Zivljenjem na

razliénih podrogjih.

Drustva skozi zveze pridobijo moc, saj je namen zadnjih zagovarjati skupne interese na
nacionalni in mednarodni ravni. ZdruZevanje in povezovanje Sportnih drustev v zveze in
spodbujanje partnerskih odnosov med Sportnimi in drugimi organizacijami Se posebej na
podro¢ju zdravstva, pa tudi turizma in gospodarstva, Sportni rekreaciji odpira nove

razseznosti.
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3.3 MENEDZMENT SPORTNIH DRUSTEV

Za nadaljnje lazje razumevanje vsebine diplomske naloge bomo v nadaljevanju razclenili

pojma menedZment in upravljanje ter ju obravnavali v kontekstu Sportnih drustev.

V procesu upravljanja lastnik ugotavlja, kaj je interes organizacije (strategija), v procesu
vodenja pa gre za dolocanje poslovne politike in organiziranja dejavnosti, ki sta namenjena
strokovni pripravi alternativ za odlocanje. Pri tem imata posebno vlogo nadzor in usklajevanje

stalis¢ (Kavran in Florjanci¢, 1994).

Upravljalno-vodstvene procese podjetja lahko opredelimo kot celoto upravljanja, tj. izvirnega
dolocanja osnov za obstoj in razvoj podjetja, ter vodenija, tj. izvrSevanja upravljalnih odloditev.
Strategijsko vodenje in upravljanje, izraz se vecinoma uporablja v ameriski literaturi, je
opredeljeno kot niz odlocitev in akcij, ki vodijo do razvoja in uresnicitve strategije za dosego
ciliev organizacije. Sir$i cilji zajemajo uresni¢evanje poslanstva, ki odraza prihodnje (in
sedanje) opredelitve organizacije ter njegovo ravnanje. Hkrati pa tudi razloge za obstoj, vrste
dejavnosti, vrednote in filozofijo organizacije, ki ga pojmuje najviSje vodstvo — snovalec
poslanstva (Duh, 1995).

Menedzment je proces, ki ga Zivimo vsakodnevno in posega na vsa podrocja ¢lovekovega
Zivljenja. Organizacija dneva, vzpostavljanje medosebnih odnosov/razmerij, dolocanje in
izpolnjevanje dnevnih ciljev itd. zahtevajo organiziranje, koordiniranje, vodenje, upravljanje in
motiviranje. Nasteta opravila oziroma naloge pa so znacilnosti poslovnega procesa v

menedzmentu.

Nekoliko oZjo razlago menedZmenta lahko opredelimo kot proces vodenja k izidom z delitvijo
dela in s prevzemanjem odgovornosti. Za doseganje izidov je treba namrec iskati nove izzive

in priloZznosti ter upostevati temeljne funkcije menedZmenta, ki so:

= nacrtovanje — KAJ Zelimo doseci,

= organiziranje — KAKO bomo nacért uresnicili,

= vodenje — KAKO delegiramo, usmerjamo in motiviramo za delo,

= nadzorovanje — KAKO uspesno so naloge opravljene,

= odloéanje — je prisotno v vseh funkcijah menedimenta, na podlagi zbranih
informacij si v vsakem trenutku znamo odgovoriti, ZAKAJ smo sprejeli doloc¢eno

odloditev.
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MenedZment je delo, ki ga opravljajo vodilni delavci (Vila, 1994). Tudi Marolt (1995)

menedZment (poslovodstvo) oznacuje kot doloceno funkcijo in ljudi, ki jo opravljajo.

MenedZerji so uresnicevalci in nosilci menedzZerskih nalog, ki uporabljajo svoje sposobnosti,
strokovne vescine in znanje v odlo¢anju z namenom, da komunicirajo, vplivajo na druge in jih

vodijo v doseganju organizacijskih ciljev (Kanjuo Mrcela, 1994).

Mihel¢i¢ (1995) utemeljuje, da je beseda ravnatelj (ter izpeljanke ravnateljevati,
ravnateljevanje, ravnateljstvo) najustreznejSa za razlago angleskih besed »manager« in

»management« (str. 252).

Navedeni citati iz razlicne strokovne literature nas v zvezi z opredelitvijo oziroma definicijo

pojma »management« pripeljejo do razlicnih temeljnih ugotovitev.

Pojem menedZment se uporablja kot oznaka neke upravljalno-vodstvene dejavnosti, kjer gre
za proces sprejemanja dolocenih poslovnih odlocitev, ali kot splosni izraz za vodstveni kader v

organizaciji, ki ima vec¢inoma tri razli¢ne ravni.

GostiSa (1996) oznacuje pojem menedZimenta kot vse tiste strateske (globalne), operativno
izvrSilne in nizje vodstvene poslovne odlocitve ter aktivnosti v organizaciji, ki niso v pristojnosti
(organov) lastnikov oziroma ne spadajo v okvir lastniSkega upravljanja organizacije in so lahko
zaupane placanim strokovnjakom za vodenje — menedierjem. V okvir tako doloéenega
razpona pristojnosti menedZmenta spadajo tako dolo¢ene upravljavske odloéitve (vodenje
poslov) kot tudi vodstvene odlocitve in aktivnosti v oZjem pomenu besede (vodenje ljudi

oziroma izvedbenih organizacijskih procesov).

Pojem upravljanje razumemo kot celoto vseh poslovnih odlocitev v organizaciji, ne glede na
to, kdo jih je pristojen sprejemati ali sooblikovati (lastniki c¢lani, menedzerji, predstavniki
lastnikov idr.). Sodobna organizacijska znanost zelo ozko razume pojem upravljanja, in sicer
kot zgolj lastnisko upravljanje, medtem ko naj bi bilo vodenje (uravnavanje dejavnosti)
organizacije oziroma menediment v bistvu le izvrSevanje upravljavskih odloéitev lastnikov.
Omenjena teorija deli poslovni proces na tri med seboj strogo locene funkcije z razlicnimi
nosilci:

= upravljanje (lastniki),

= vodenje ali uravnavanje dejavnosti organizacije oziroma menedZment v ozZjem

pomenu besede (menedzerji),

» jzvajanje (delavci, operateriji, izvedbeni sodelavci) (Gostisa, 1996).
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Zagotovo lahko trdimo, da je teza, ki absolutizira lastninsko pravico in uci, da organizacija
obstaja in deluje le v interesu lastnikov, zaradi ¢esar naj bi bilo tudi upravljanje organizacije
izkljuéna funkcija lastnikov, Ze presezena. Organizacija mora v ¢im vecji meri zadovoljevati

interese vseh udelezencev, kar se mora ustrezno odrazati tudi v sistemu njenega upravljanja.

Ce so torej menedZerji pristojni za sprejemanje nekaterih najpomembnej$ih poslovnih
odlocitev v organizaciji, z upoStevanjem interesa vseh udeleZencev, je zgornja navedba
opravljanja locenih funkcij poslovnega procesa s tremi razlicnimi nosilci (upravljanje — lastniki;
menedZment — menedZerji; izvajanje — delavci) neuporabna. Funkcija upravljanja je torej v

sodobni organizaciji porazdeljena med vec udeleZencev organizacije (Gostisa, 1996).

Ce uporabimo zgornjo porazdelitev funkcij za $porta drustva, bi lahko dejali, da so nosilci
upravljanja vsi €lani drustva oziroma skupscina, vendar predsednik s ¢lani upravnega odbora
upravlja v njihovem imenu. Nosilci vodenja so lahko ¢lani upravnega odbora s predsednikom
na Celu in morebitni direktorji oziroma menedzerji drustev, nosilci izvajanja pa so lahko ¢lani
drustva in/ali vodstvo drustva ter preostali prostovoljni ali profesionalni sodelavci. Zakon o
drustvih (2011) doloca, da mora vsak temeljni akt opredeliti nacin izvajanja nadzora nad
razpolaganjem s premozenjem drustva ter nad finanénim in materialnim poslovanjem drustva.
Drustva imajo prosto izbiro pri odlo¢anju, kateri organ, bodisi nadzorni bodisi upravni odbor,
bo nadziral finan¢no in materialno poslovanje drustva. Vsekakor pa je nadzorna funkcija nujna,
saj je treba v letnem porodilu, ki ga sprejme skupscina oziroma zbor ¢lanov drustva, predloziti
porocilo o opravljenem notranjem nadzoru nad finanénim in materialnim poslovanjem
drustva. Vrhovna nadzorna funkcija pa je stvar upravljavske vloge skupscine oziroma obcnega
zbora ¢lanov, ki imajo pravico postavljati (imenovati) in odstavljati (razresiti) predstavnike

vodstva drustva (predsednik, ¢lani upravnega odbora idr.).

Neposredno upravljavsko vlogo skupscine danasnjih Sportnih drustvih vidimo predvsem v
dejansko 3ibki moZnosti odlo¢anja. Ceprav se vse »eksistenéne« poslovne odlo¢itve (letni naért
in porocilo dela) sprejemajo v najvisSjem organu drustva, praksa izkazuje, da je tekoce kot v
pretezni meri tudi stratesko upravljanje prepus¢eno menedZzmentu drustva (upravni odbor,

predsednik, menedzer idr.).

Zato je resnitno nemogole menediment obravnavati zgolj kot agenturo lastniskega
upravljanja, v prid katerega uravnava poslovanje, kot o tem razmisljajo Rozman (1996) in
nekateri drugi teoretiki. V sistem upravljanja namrec¢ spadajo vsi organi in posamezniki, ki
imajo pristojnost sprejemati takSne ali drugacne poslovne odloéitve. Meja pristojnosti za

sprejemanje poslovnih odloditev pa je vse bolj zabrisana.
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MenedZment je vsekakor eden od nosilcev, v velini primerov celo glavni nosilec funkcije
upravljanja organizacije, pri ¢emer je omejen le s pristojnostmi upravljavskega (so)odlocanja.
Tudi iz tega razloga uporaba pojma upravljanje kot slovenskega prevoda angleSke besede

»management« vendarle ni povsem deplasirana (Gostisa, 1996).

Pri menedZmentu Sportnih drustev kot tudi pri preostalih neprofitnih organizacijah je smiselno
uporabljati sploSna znanja iz menedZmenta profitnih organizacij le delno, saj jih je treba v
doloceni meri prilagoditi in dopolniti s posebnimi znanji. Predvsem gre za upravljanje in
ravnanje s ¢loveskimi viri, saj je, kot pravi Retar (2006), poznavanje medcloveskih odnosov, ki
nastopajo pri delovanju organizacije, temelj uspesnega upravljanja le-te. Prepoznavanje
vedenjskih procesov je v Sportnih drustvih Se toliko pomembnejse, saj povezuje razlicne

deleznike (Sportnike, trenerje, starSe, vodstvo, strokovno osebje idr.).

Izpostaviti moramo tudi vec¢ni paradoks, ki se vsakodnevno dotika Sportnih drustev. Gre za
razlikovanje motivov za delo prostovoljnih in profesionalnih delavcev, ki delujejo v Sportnih
drustvih. Tukaj nastopi specificna vloga menedZmenta Sportnih drustev, ki mora te motive

sprva prepoznati ter nato ukrepe prilagoditi kadrovski strukturi.

MenedZment Sportnih drustev in njihovih zvez je temeljno podrocje delovanja Sportnega
menedZmenta, saj so le-ti generatorji in izvajalci Sportne dejavnosti. Omenjene organizacije
koordinirajo vecino Sportnih virov, kot so ljudje (Sportnik, trener, fizioterapevt ipd.), strokovno
znanje z izkuSnjami (program telesne priprave, psihologija Sporta, Sportni dosezki vrhunskih
Sportnikov, organizacija Sportne prireditve ipd.) ter sredstva in storitve (financ¢na sredstva,
$portni objekti in naprave, vodene vadbe ipd.). Sugman idr. (2002) navajajo, da gre za proces
koordiniranja ucinkov Sportne dejavnosti s pomocjo znanja ekonomskih zakonitosti, saj

menedZerji Sport povezujejo s poslovnim svetom.

Zaradi nenehnega razvoja Sportne dejavnosti se meja med Sportom, poslom, zabavo in
spektaklom vedno bolj brise. Sport postaja resno poslovno podro¢je. Tudi Strategija razvoja
Sporta Mestne obcéine Ljubljana od leta 2008 do leta 2012 poudarja pomembno vlogo
podjetnisSke miselnosti tako v Sportnih drustvih kot njihovih zvezah. Ravno tukaj se pojavi
problematika glede primernega nacina menedimenta Sportnih drustev kot neprofitnih
organizacij, saj je prihodnost sodobnih Sportnih organizacij (drustva, zavodi, podjetja idr.)
postavitev poslovnega modela, ki bo omogocal hitrejSo rast poslovnega uspeha ter ustvarjanje
novih virov financiranja za razvoj $portnih programov in $portne infrastrukture. Se ve¢, Mestna
ob¢ina Ljubljana bo finan¢no Se dodatno spodbujala uspesne in dejavne ljubljanske Sportne

klube z inovativno in podjetnisko miselnostjo. Iz tega lahko sklepamo, da se bo menedZment
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§portnih drustev vedno bolj priblizeval menedZ?mentu profitnih organizacij. Ce bi se
podjetniska miselnost Sportnih drustev usmerila v pretirano dobickonosnost in »upravic¢eno«
zviSevala cene ponujenih Sportnih storitev, lahko trdimo, da se takSna miselnost kriza z
nacelom slovenske Sportne politike, ki pravi, da mora biti mnozicna Sportna rekreacija

dostopna vsem prebivalcem.

Tudi drZzava in podjetja, ki vlagajo v Sportne dejavnosti, menijo, da je Sport uspesen dejavnik
promocije, zaradi Cesar sega tudi na podrocje politike, gospodarstva in kulture. Zaradi
neprestanega razvijanja in spreminjanja Sportnih dejavnosti se lahko strinjamo, da

menedZment Sportnih drustev zahteva fleksibilnost, odli¢nost in nove menedZerske vloge.

3.3.1 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

3.3.1.1 Opredelitev in vrste organizacijskih struktur

Organizacijsko strukturo oblikujejo naloge, njihovi nosilci in medsebojna razmerja, ki z
uCinkovito uporabo finan¢nih, materialnih in ¢loveskih virov organizacije stremijo k

uresni¢evanju organizacijskih ciljev (Ivanko, 2002).

Organizacijska struktura neprofitne organizacije je odvisna od njene velikosti, funkcij, ki jih
opravlja, in okolja organizacije. S pravilno izbiro organizacijske strukture je mogoce doseci
optimalno povezovanje posameznikov znotraj organizacije in s tem vecjo ucinkovitost in celo

racionalnost poslovanja z znizevanjem stroskov.

Neprofitne organizacije so svobodne pri oblikovanju svoje organizacijske strukture, vendar
morajo na eni strani upostevati zakonske zahteve, na drugi strani pa nacelo racionalnosti, zato

so stroski in u¢inki najpomembnejsi omejitveni dejavniki (Znidarsi¢ Kranjc, 1996).

Pri oblikovanju organizacijske strukture je treba upostevati predvsem nacelo centraliziranja,
ki omogoca opravljanje dejavnosti na enem mestu, vecjo specializacijo, boljSo izrabo opreme
in nizje stroske, ter nacelo decentraliziranja za opravljanje dejavnosti na ve¢ mestih, vecjo

avtonomijo in svobodo posameznikov in delovnih skupin.

Z vidika centralizacije in decentralizacije nalog v organizaciji razlikujemo naslednje temeljne

tipe organizacijskih struktur (Znidarsi¢ Kranjc, 1996, str. 199):
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funkcijska organizacijska struktura,
divizijska (produktna, oddel¢na) organizacijska struktura,
matri¢na organizacijska struktura,

projektna organizacijska struktura in

ok W

dinamicna mreza.

Ker je cilina teza diplomske naloge ugotoviti, katera organizacijska struktura je
najoptimalnej$a, smo iz temeljnih lastnosti zgoraj navedenih struktur ugotovili, da se Sportnim
drustvom, ki delujejo na podrocju Sportne rekreacije, najbolj pribliza projektna organizacijska

struktura. Argumenti ugotovitve so predstavljeni v naslednjem poglavju.

3.3.1.2 Projektna organizacijska struktura

Vsaka organizacija neprestano usklajuje veliko Stevilo prepletenih aktivnosti, ki jih lahko s
skupno besedo poimenujemo projekti. Definicija projektne organizacijske strukture torej
temelji na posameznikih ali projektnih skupinah, ki si prizadevajo za izvedbo posameznih
projektov s €asovno in stroSkovno omejenostjo. Razlicni avtorji menijo, da je projektna
organizacija struktura prehodne narave. Nase stalis¢e pa je drugacno. Namrec, ko je projekt
koncan, se posameznikom oziroma projektnim skupinam dolo¢i nov projekt. Strah, da bi
zmanjkalo projektov, je odvec, saj si vsako sodobno Sportno drustvo prizadeva oziroma bi si
moralo prizadevati za napredek, ki zahteva mnofZico razli¢nih aktivnosti. Ceprav so nekatere
naloge v Sportnih drustvih nujne in stalne (npr. administracija, racunovodstvo itd.), menimo,
da je treba posameznikom na teh podrocjih dodeliti vedno nove projekte, ki bodo predstavljali

izzive in hkrati zabrisali monotonost vsakdanjega dela.

Za ucinkovito izvedbo projektov ima kljuéno vlogo projektni vodja, ki skrbi za nacrtovano,
usklajeno in nadzorovano organizacijo ves ¢as trajanja projekta. Ce se v $portnih drustvih
pojavlja ve¢ projektov obseine narave, je treba doloditi tudi projektnega menedzZerja ali
ravnatelja projekta, ki nikakor ne opravlja operativnih nalog, vendar s svojimi organizacijskimi

in vodstvenimi ves¢inami ter izkusnjami usmerja in nadzira delo projektnih vodij.
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organizacijska organizacijska matricna organizacijska organizacijska
struktura struktura organizacijska struktura struktura

struktura

Slika 1. Funkcija verjetnosti uspesne izvedbe projekta v odvisnosti od organizacijske strukture
(Turner, 1993).

Slika 1 potrjuje, da je odvisnost uspesnosti izvedbe razlicnih tipov projektov najprimernejsa
projektna organizacijska struktura. Sledi ji mo¢na matri¢na organizacijska struktura, kjer

sodelavci delajo na projektu zgolj po potrebi.

Projektna organizacija se spopada tudi z nekaterimi tezavami, kot so nevarnost vodstvene
hipertrofije, potreba po vzpostavljanju dodatnega informacijskega sistema za posamezne
projekte, morebitno nestalno Stevilo ¢lanov projektnega tima, hitro spreminjanje nalog idr.,

vendar njene prednosti prevladujejo.

Temeljne znacilnosti projektne organizacije glede na druge organizacijske strukture so
predvsem sistemska usmerjenost k nalogam, ¢asovna definiranost in interdisciplinarno timsko

delo.

Zaradi narave projektov je projektna organizacijska struktura zelo fleksibilna, stopnja
motivacije vseh deleznikov Sportnega drustva pa je precej visoka, saj poleg opravljanja stalnih

opravil (stalni projekti) sodelujejo tudi pri novih (inovativnih) projektih, ki jih drustvo razvija.

Prednosti projektne organizacijske strukture vidimo tudi v tem, da ozje in SirSe vodstvo, ki
sestavlja delovni tim, poleg svojih primarnih funkcij (podpredsednik, tajnik, administrator,
trener, projektni vodja itd.) izvaja tudi dodatne projekte, ki so doloceni v strategiji Sportnega

drustva, ali pa gre za ad hoc projekte. Zato je pomembno, da se delovni tim redno srecuje na
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kolegijih, kjer se vsi vpleteni v projekte seznanijo s stanjem uresni¢evanja ciljev, rezultatov,
rokov, stroSkov in virov projektov. Komunikacija na dnevni ravni pa poteka veinoma prek
elektronskega dopisovanja. Cilj optimalne organizacijske strukture je namre¢ v organiziranju
ljudi in nalog na tak nacin, da lahko odlocitve tecejo nemoteno od projektnih izvajalcev do

vodje projekta in vse do vodje Sportnega drustva.

3.3.2 Motivacijska struktura skozi vodenje

Motiv je razlog, da ¢lovek deluje. Motivirano delovanje je torej sredstvo za uresni¢evanje
nekega cilja, ki zadovolji dolo¢eno potrebo ob sofasnem nakazovanju mogocih resitev
(Rozman, Kova¢ in Koletnik, 1993). Ce se potreba ne zadovolji zaradi taksnih ali drugac¢nih

razlogov, govorimo o frustriranem delovanju, ki je dolgoro¢no neucinkovito.

V vsaki organizaciji so cilji in potrebe posameznikov povezani. Povezave ali razmerja potreb
dveh oseb in njunih ciljev imenujemo motivacijska razmerja. Iz njih pa nastane motivacijska
mreza ali struktura potreb in ciljev, ki izraza medsebojna razmerja interesov ljudi in pojasni
razloge, zakaj, v katero smer in s kakSho mocjo ljudje delujejo. Preucujemo jo na podlagi

delovanja ljudi v organizaciji, njihovega nacina komuniciranja, druzenja in dela (Lipovec, 1987).

Ljudje delajo hitreje in bolje, ¢e so zadovoljni z delom oziroma ce jih to izpopolnjuje in so nato
seveda tudi primerno nagrajeni. Motiviranje in nagrajevanje se med seboj prepletata in
povezujeta. Oblika nagrade pa je odvisna od moZnosti (materialne, financne idr.) in mere

izpolnitve, preseganja svojih pri¢akovanj in pricakovanj nadrejenega.

Skoraj vedno je vodstvo organizacije tisto, ki upravicencem doloca oblike in kriterije
nagrajevanja, ki so vezani na ucinek dela. Nagrada je lahko izrazena kot denarna (placa — fiksni
in variabilni del, finanéni dodatki itd.) ali kot nedenarna nagrada (ugodnosti, izobrazevanja,

pohvale, izkusnje, varnost itd.).

V Sportnih drustvih in preostalih neprofitnih organizacijah je zaradi njihovega posebnega
poslanstva mogoce denar uporabljati kot motivacijsko sredstvo zgolj v omejenem obsegu.
Veliko veéjo vlogo imajo nedenarni motivi, na primer Zelje po delu z ljudmi in altruisti¢na

nagnjenja, kar Se posebej velja za prostovoljce (Svetlik, 2001).
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Druga perspektiva motivacije je obravnava Sporta kot celostne vrednosti. Kaj pa motivira ljudi
za $portno dejavnost? Ce sodelujoci v $portu ne bi ob&utili zadovoljitve predvsem telesnemu,
mentalnemu ali drugemu ugodju, ki so posledica Sportne aktivnosti, se s Sportom zagotovo ne
bi ukvarjali. Globalno bi pomenilo, da bi z manj zanimanja za Sport sledilo zmanjsanje
materialnih ucinkov Sporta (boljsi standard sodelujocih v $portu, Sportni marketing, nacionalni
interes) (Bednarik in Petrovic, 1998, v Jurak idr., 2007).

Za vse Sportne dejavnosti pa so znacilni skupni cilji — trajne Sportne navade, motivacija za
dejavno, zdravo in zanimivo prezivljanje prostega ¢asa v vseh obdobjih Zivljenja, moznost
samopotrjevanja, spopadanje z izzivi, izboljSevanje telesne pripravljenosti in prevzemanje

odgovornosti za lastno zdravje.

Ce se znotraj $portnih drustev zavedajo pomena navedenih motivacijskih dejavnikov in
prilagajajo vadbene aktivnosti oziroma vsebine drustvenih programov potrebam deleznikov,
na takSen nacin lahko vzpostavijo in nato ohranjajo motivacijo za udelezbo v Sportu ter
posledi¢no tudi motivacijsko strukturo ¢lanstva drustva. S to pojasnitvijo delno odgovarjamo

na cilj diplomske naloge glede motivacijske strukture za obstoj uspesne organizacije.

Obstajajo pa Se drugacne oblike motiviranja, ki so po naSem mnenju pomembne za ohranjanje

motivacijske strukture v Sportnih drustvih in njihovih zvezah, in sicer:

= moznost nadgrajevanja znanja in ucenja,
= zanimivost in kreativnost dela,

= fleksibilno razporejanje delovnega Casa,
= moznost soodlocanja,

= dobro delovno vzdusje in skupinski duh,
= sproScena komunikacija med sodelavci,

= spostljiv odnos vodij do sodelavcev (prostovoljcev, profesionalcev itd.).

Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije opredeljuje, kaj mora biti izpolnjeno, da se
motivacija sploh zaéne. Najprej morajo biti izpolnjeni higieniki, ki predstavljajo osnovna
zadovoljstva. Pozneje v postev pridejo motivatorji, s katerimi je smiselno ljudem visati
zadovoljstvo. Vsekakor se motivatorji v neprofitnih organizacijah ocitno razlikujejo od tistih v
profitnih organizacijah, saj raziskava kaze, da se pri zadnjih na prvem mestu pojavlja visoka
placa, na drugem mestu zanimivo delo, na tretjiem mestu dobre delovne razmere in Sele na
Cetrtem mestu dobri sodelavci. V nadaljevanju sledijo Se varnost zaposlitve, osebni razvoj in
napredovanje, usposobljenost itd. (Zupan, 2001). Ce naveiemo ciljni vprasanji diplome, in
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sicer pomen motivacijske strukture s prostovoljnim ali profesionalnim predsednikovim delom,
upamo trditi, da cetudi gre za profesionalno vodenje Sportnih drustev, se kandidati ne

odlocajo zaradi motivatorjev, ki so znacilni za profitne organizacije.

Kateri so Se razlogi za ucinkovito vklju¢evanje in delovanje prostovoljcev in preostalih v
Sportnih drustvih ali drugih neprofitnih organizacijah? Pri mlajsi generaciji so najverjetneje
pomembni motivatorji pridobivanje novih znanj in izkuSenj, uveljavitev ter osebna rast, pri
starejSih pa se pojavlja potreba po socialnem vklju¢evanju in poseben obcutek doprinosa k
druzbenokoristnemu delu. Za vse pa zagotovo velja, da je zadovoljstvo, ki ga posameznik Cuti

ob vsakokratnem doseZenem uspehu, zelo mo¢na motivacija (Svetlik, 2001).

Ce povzamemo, kak$na mora biti usmeritev vodstva za vzpostavitev in ohranitev dolgotrajne
motivacijske strukture za obstoj uspesnega Sportnega drustva, vidimo, da gre predvsem za
solidarna in altruisti€na nagnjenja, delovanje za skupno dobro, sprejemanje razlicnosti in
interesa za vklju¢evanje in odlo¢anje v svojem okolju in Se bi lahko nastevali. Za delo v drustvih
torej morajo prevladovati nedenarni motivi, veliko pa je odvisno od nacina komunikacije,
vodenja in sposobnosti vodje Sportnega drustva, ki mora neprestano negovati motivacijsko

klimo.

Eno izmed ciljnih vprasanj diplomske naloge je tudi: Zakaj naj predsednik drustva opravlja

celotno menedZersko funkcijo?

Mozina (2002) razlikuje vodenje od menedzmenta kot sposobnost vplivati, spodbujati,
usmerjati in ustvarjati ugodno ozracje za doseganje organizacijskih ciljev, medtem ko je
menedZment osredotoen na usklajevanje v organizaciji (nacrtovanje, organiziranje,
nadziranje itd.). Avtor poudarja tudi: »Dober vodja Se ne pomeni biti dober menedzer« (str.
499).

Vsaka odlocitev v poslovhem procesu je sestavni del celovitega sistema upravljanja
organizacije, kjer voditi posle pomeni sprejemati poslovne odloditve. Dejstvo je, da je
najpomembnejsa vloga vodje odlo¢anje, ne glede na to, ali gre za rutinske odlocitve ali za

najpomembnejse odlocitve za »Zivljenje« organizacije (Vila, 1994).

Vodenje poslov je funkcija menedimenta, torej je sestavni del sistema upravljanja
organizacije. Celovit sitem poslovnega odloanja oziroma upravljanja organizacije pa je
sestavljen iz lastniSkega upravljanja in »menedzZerskega upravljanja« (vodenja poslov)

(Gostisa, 1996).
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MenedZzment lahko opredelimo tudi kot poslovno-organizacijsko vodenje, kjer sta vodenje
poslov organizacije (po Vili: planiranje, organiziranje, nadzorovanje) in vodenje (ljudi) v smeri
uresniCevanja postavljenih poslovnih ciljev (po Vili: usmerjanje, nabor in razporejanje,
motiviranje) dva temeljna sklopa celotne aktivnosti menedzerjev, ki se medsebojno tesno

prepletata (Gostisa, 1996).

Glede na zgoraj predstavljene trditve predlagamo, da predsednik Sportnega drustva poleg
svoje reprezentativne, ¢astne in upravljavske funkcije prevzame tudi celotno menedzZersko
funkcijo. Menimo, da je treba funkcije zdruzevati in iskati optimalno pot. Na takSen nacin
imajo namre¢ popoln nadzor nad celotnim poslovanjem in dogajanjem v drustvu. Njegova
predstavniska vloga se kaZe tudi v neposredni komunikaciji s ¢lani drustva ter v ustvarjanju
ugodnega ozra¢ja med oZjim in SirSim vodstvom (¢lani upravnega odbora, komisij idr.),

¢lanstvom ter javnostjo.

Morda zgornje ugotovitve ne moremo potrditi za Sportna drustva, ki imajo veliko ¢lanov in
veliko vecje prihodke ter s tem tudi povecano Stevilo profesionalnih delavcev (direktor,
trzenjski zastopnik, trenerska ekipa z mejnimi strokovnjaki, tekmovalne komisije idr.) in si

menedzersko funkcijo delijo (Sugman idr., 2002).

Sportna drustva, ki delujejo na podrogju $portne rekreacije in v Sloveniji prevladujejo, si zgoraj
omenjenega modela menedZmenta ne morejo privosciti, toliko obseznega kadra niti ne

potrebujejo.

V diplomski nalogi se ne osredoto¢amo na opredelitev modelov vodenja in funkcij ter nalog
predsednikov (menedzerjev) oziroma vodij Sportnih drustev, saj le sovpadajo s funkcijami
menedZmenta. V nadaljevanju smo izpostavili le nekatere znacilnosti menedzerskega vodenja,

za katere menimo, da so nepogresljive pri menedZzmentu Sportnega drustva.

Uspesne vodje se nenehno ucijo, izobrazujejo, toda za vrhunske rezultate je potrebno nekaj
vec. Znati morajo pridobiti in prepricati, motivirati in voditi ter morajo biti vredni zaupanija. Pri
tem is€ejo kombinacijo dejavnikov, ki hkrati prispevajo k ¢im uspeSnejSemu doseganju ciljev
in k osebnemu zadovoljstvu vseh vpletenih v Sportnem drustvu. Izrednega pomena je tudi to,
da se neprestano trudijo oblikovati dobro delovno vzdusje ter vlagajo v izpopolnjevanje in
izobrazevanje vseh profesionalnih in prostovoljnih sodelavcev. Na takSen nacin povecujejo

tudi intelektualni kapital Sportnega drustva, saj je znanje najbolj rentabilna nalozba.
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Zavedati se moramo dejstva, da so ¢lani drustva bistvo Sportnih drustev, zato je Se toliko bolj
pomembno, da vodje vidno delujejo v interesu skupnih odlocitev, znajo poslusati in upostevati
mnenja preostalih, podpirajo kreativnost vseh deleznikov, so prilagodljivi in dobri ucitelji ter
dopuscéajo napake. Da so eticne vrednote, kot so iskrenost, zanesljivost, postenost idr., klju¢ne

za vsakega uspesSnega menedZerja, pa ni treba posebej izpostavljati.

Zazeleno je, da predsednik Sportnega drustva, delujoega na podrocju Sportne rekreacije,
prihaja s Sportnega podrocja, da ima ¢im vec specialnega Sportnega znanja in je po naravi
»raziskovalec« zdravega nacina Zivljenja. Ce se tudi sam redno rekreira, s tem e dodatno
potrjuje izpolnjevanje svojega poslanstva, kajti dejanja so tista, ki dajejo teZzo. Tudi na taksen

nacin daje vzgled preostalim.

Ceprav se tradicionalni pojem prostovoljca pocasi izgublja, lahko povzamemo, da so za delo v
Sportnih drustvih in drugih neprofitnih organizacijah potrebni ljudje, ki oboZujejo podrocje, na
katerem delujejo, imajo Sirok spekter sposobnosti (vecopravilna usposobljenost), so ¢ustveno

stabilni in jih k delu spodbujajo tako imenovani visji, nedenarni, predvsem pa socialni motivi.

Poglavje zakljucujemo z ugotovitvijo, da nimamo natan¢nega odgovora oziroma to¢ne resitve
kako uspesno izvajati menedZment Sportne organizacije, saj je vsaka organizacija unikatna.
Treba je upostevati ¢im vec zgoraj navedenih priporocil ter neprestano ustvarjati nove izzive,
ki bodo z nedenarnimi nagradami povecevali delovno motivacijo in s tem zadovoljstvo pri delu.
Dolgorocnih uspehov v Sportnih drustvih ne gradijo posamezniki oziroma vodje, temvec
celotna delovna ekipa in ¢lani, ki »dihajo« z drustvom. Vodje oziroma predsedniki so le
usmerjevalci, ki s pomocjo menedZmenta obvladajo razlicne motivacijske in druge prijeme za

doseganje zadanih ciljev drustva.

3.3.3 Naciniin viri financiranja

V prejsnjih poglavjih diplomske naloge smo spregovorili o optimalni organizacijski in
motivacijski strukturi v povezavi z menedzmentom Sportnih drustev. Velikokrat pa so ravno
viri financiranja tisti omejevalni dejavnik, ki posega v postavljene idealne strukture in ustavi

nacrtovano izvedbo.

Dobro vodene neprofitne organizacije finan¢na sredstva zbirajo na razli¢cne nac¢ine. Razmere v

okolju postavljajo vedno vecje zahteve po storitvah v neprofitnih organizacijah, po drugi strani
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pa ogrozajo njihovo sposobnost, da bi Zelene storitve lahko ponudile (Dimovski, 2002). V

sploSnem pa velja, da je osebni stik najuspesnejsi nacin pridobivanja sredstev.

Globalno razdelitev virov v $portnih drustvih lo¢imo na (Sugman idr., 2002):
= proracunska (javna) sredstva — sredstva drzavnega in obcinskega proracuna, Fundacija
za Sport (pridobitev sredstev z javnimi razpisi);
= neproracdunska (zasebna) sredstva — sponzorstva, donacije, ¢lanarine, volila, darila,

prostovoljni prispevki, sredstva iz dejavnosti drustva in druga lastna sredstva.

Zaradi vse vecjega kréenja javnih sredstev in zahtev po racionalizaciji in komercializaciji se
Sportna drustva pretezno financirajo iz zasebnih virov. Vse bolj se usmerjajo v razvijanje
primernih proizvodov (storitev), s ciljem pritegniti zanimanje mnogih uporabnikov. TrZna
usmeritev je znacilna predvsem za Sportna drustva, ki delujejo na podrocju Sportne rekreacije
in dandanes ponujajo Stevilne Sportnorekreacijske programe in storitve. Pri tem pa se morajo

drzati nacela enake dostopnosti pod enakimi pogoji za vse ¢lane drustva.

Kot dodatna mozZnost financiranja Sportnih drustev in njihovih zvez se je neznatno razsirila
ponudba mednarodnih javnih razpisov, ki financirajo ali sofinancirajo najbolj inovativne in
drugacne projekte. Dobro pripravljena razpisna dokumentacija je klju¢nega pomena za
odobritev posamezne vloge, zato mora biti profesionalno pripravljena. Pojavi se tezava
strokovne neusposobljenosti vodstva Sportnega drustva, ki ne zna pripraviti ustrezne razpisne
vloge, ali nezmozZnosti najetja in financiranja zunanjega strokovnega kadra. Zagotovo pa je
pripravljanje razpisne dokumentacije ena izmed servisnih storitev zvez Sportnih drustev, ki bi

svojim ¢lanom lahko pomagale pri pridobivanju mednarodnih financ¢nih sredstev.

Za Sportne in tudi preostale neprofitne organizacije Se posebej velja omeniti, da sta za
verodostojnost dela in izkazovanje odgovornosti pri uporabi zbranih in porabljenih financ¢nih

sredstev Se zlasti pomembni transparentnost in aZurnost povratnih informacij.

Treba je poudariti tudi to, da ni splosnih navodil za zbiranje sredstev, saj gre za kreativen
proces. Predvsem je pomembno, da se lotimo zbiranja sredstev z navduSenjem in pozitivno
naravnanostjo ne glede na trenutno gospodarsko stanje v drzavi (Candek, 2001). Potencialni

donatorji in sponzorji so povsod, le poiskati jih je treba.

Kljub vsej pozitivni naravnanosti pri zbiranju finan¢nih sredstev menimo, da uspesni nacini
financiranja zahtevajo profesionalen pristop, ki drustvom pomaga odpirati nove moznosti

delovanja in ohranjati obstojece. TakSen pristop pa zahteva kompetentnega vodjo, ki obvlada
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strategijo pridobivanja finan¢nih virov in je trzno usmerjen. Kot smo Ze omenili, mora vodja
obvladovati razlicna podrocja znotraj »menedzZerskega upravljanja« Sportnega drustva.
Obenem mora biti tudi prepricljiv in zanesljiv, saj le na takSen nacin lahko pristopi do bodocih
sponzorjev in donatorjev. Zazeleno je tudi, da je ves¢ priprave vlog in porodil razpisnih
dokumentacij ter zna vzpostavljati smiselna partnerstva. Ce navezemo zadnje ciljno vprasanje
diplomske naloge, kjer se sprasujemo o prostovoljnem ali profesionalnem predsednikovem
delu, imamo odgovor na dlani, ¢e se vprasamo, ali lahko od prostovoljnega predsednika

pri¢akujemo tolikSno strokovno usposobljenost in popolno zavzetost.
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3.4 PROCES STRATESKEGA PROJEKTNEGA MENEDZMENTA

3.4.1 Opredelitevin namen strateSkega projektnega menedZzmenta

Proces strateskega menedZmenta lahko opredelimo kot naértovanje, sprejemanje, izvajanje
in nadzorovanje strateskih klju¢nih odlocitev, ki se nanasajo na razvoj, lokacijo, organiziranje
in kadrovanje v organizaciji. Osnova procesa strateSkega menedimenta je stratesko
nacrtovanje, ki sluzi kot temelj za sprejemanje odlocitev v organizaciji, z namenom, da bi bilo

priloZznostnega odlo¢anja ¢im manj (Znidarsi¢ Kranjc, 1996).

Spletna enciklopedija Wikipedija razlaga pojem strategije kot »dolgorocen nacrt dejanj,
potrebnih za reSevanje problemov pri doseganju dolocenega cilja«. Besedo projekt pa kot
»ciljno usmerjen in zaklju¢en proces razvijanja dejavnosti, ki so usmerjene k doseganju

koncénega cilja, do katerega lahko prihajamo postopoma z doseganjem posameznih podciljev«.

Obe razlagi sta si zelo podobni, zato se lahko strinjamo s Haucem (2002), ki pravi, da se

strategije izvajajo s ciljno usmerjenimi in ¢asovno omejenimi procesi — projekti.

Tudi Rozman (2000) projekt oznaci za organizacijski pojem, ki je opredeljen podobno kot
strategija poslovno, in sicer kot enkraten pojem, v katerem sodeluje razli¢na sestava ljudiin je

razmeroma samostojna in celovita enota.

Ideje, zapisane v strategiji, so jedrnate in opredeljene s strateskimi cilji. Uresnicujemo pa jih s
stalnimi ali zaCasnimi projekti. Stratesko naértovanje uposteva tudi predvidene spremembe in
odzive, ki se lahko samodejno zgodijo, kar omogo¢a dodatno varovalko. Ceprav Kova¢ (2004,
v Kolar, 2012) meni, da sta projektni in strateSki menedZment dve samostojni strokovni
podrodji in s tega vidika povezovanje strategij s projekti v organizacijah ni samoumevno, pa
med podrojema obstajajo pomembni integracijski elementi pri oblikovanju modela

ucinkovitega uresnievanja strategij.

Glavni cilj diplomske naloge je izluséiti tiste skupne tocCke strateskega in projektnega
menedZmenta, ki omogocajo uveljavitev projektne organizacije in s tem vzpostavitev uspesne
strategije za vec let vnaprej, pri tem pa morajo biti uposStevane posebnosti Sportnih drustev,

delujocih na podrocju Sportne rekreacije.
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V nadaljevanju je predstavljen organizacijski pristop izvajanja stratesSkega nacrta (od priprave
do izvedbe) in hkrati uresniCevanje strategij s projekti. Menimo, da je takSen pristop

najprimernejsa oblika za ravnanje v Sportnih drustvih in njihovih zvezah.

3.4.2 Od priprave do izvedbe strateskega nacrta Sportnih drustev

Pri izvajanju strateSkega nacrta in s tem uresnicevanja strategij v praksi lahko nastane vrsta
teZav. Najveckrat se neizvedeni strateski nacrti pojavijo zaradi zanemarjanja povezanosti
strategij in z njimi povezane organizacije (neustrezen potek strateskega nacrta, spremembe v
okolju itd.).

Ce se vrnemo korak nazaj, zaznamo teZavo menedZmenta $portnih drustev v njihovih vodjah,
ki nimajo dovolj znanja s podrocja strateSkega in projektnega menedzmenta, zaradi ¢esar

obstaja velika verjetnost neustrezne priprave in izvedbe strateSkega nacrta.

Zaradi razumevanja strategij je nujno treba razlikovati med procesom priprave strateskega
nacrta in strategij (nacrtovanje poslovanja) ter procesom priprave izvedbe strateSkega nacrta
ali strategij (priprava izvedbe). Predstavljen Lipov€ev model obravnava prepletanje
nacrtovanja, izvedbe ter nadziranja dela posameznika in skupine ter naértovanje, izvedbo in
nadziranje poslovanja organizacije kot celote. Velik poudarek sloni na spletu razmerij med
ljudmi, ki je klju¢en za izvajanje strategij in za uspesnost poslovanja organizacije kot celote
(Sedovnik, 2006).

Sedovnik (2006) poudarja izvajanje strateSkega nacrta s projekti kot eno izmed uspesnejsih
oblik izvajanja strateSkega nacrta, ki zajema spodnje faze. Lipovéev in Sedovnikov (2006)

preizkusen model smo priredili za Sportna drustva.

1. Oblikovanje strateskega nacrta in strategij Sportnega drustva kot poslovni vidik

obravnave strateskega nacdrta.

2. Pripravaizvedbe strateskega nacrta kot organizacijski vidik obravnave strateSkega nacrta.

3. Spremljanje in nadziranje izvajanja strategij in strateSkega nacrta, zajemanje dosezkov

projektov v dopolnjene strateske nacrte ter povezovanje z letnimi nacrti.
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1. OBLIKOVANJE STRATESKEGA NACRTA IN STRATEGI

Proces strateskega nacrtovanja je kompleksen sistem. Njegov glavni nosilec je ravnatelj
(menedzer) organizacije. Glede na usposobljenost in poznavanje organizacije lahko v drustvih
prevzamejo to vlogo predsednik, podpredsednik, direktor, projektni vodja ali poslovni
sekretar.

Metodolosko in vsebinsko usmerjanje in usklajevanje celotnega procesa nacrtovanja lahko
izvaja ena oseba, dejavno pa sodelujejo tudi ¢lani drustva, celotno vodstvo in vsi, ki razmisljajo

o prihodnosti Sportnega drustva.

Pred opisom procesa izdelave strateskega nacrta je treba omeniti tri predfaze, ki imajo klju¢no

vlogo pri implementaciji bodoce strategije Sportnega drustva. Gre za:

= jzdelavo analize poslovanja in organizacije ter analizo glede predvidevanja okolja,
= prikaz prednosti, slabosti ter priloznosti in nevarnosti Sportnega drustva (izidi analiz),

= dolocitev poslanstva in vizije.

Sledi doloditev strateskih ciljev in strategij za prihodnje na¢rtno obdobje ter nac¢inov za njihovo

izvedbo.

Analiza poslovanja in organizacije notranjega okolja Sportnega drustva ter povezovanje z
zunanjim okoljem omogocata pridobivanje pomembnih informacij za njegov obstoj in razvoj,
tudi za pridobivanje financnih sredstev in s tem ustvarjanje materialne podlage za lazje

uresnicevanje svojih Sportnih interesov v SirSem prostoru Sporta (Kolar, 2012).

Vsako $portno drustvo s svojim obstojem in delovanjem izpolnjuje svoj namen. Jasnejsa ko je
predstava osnovnega poslanstva, bolj ji ljudje lahko sledijo. Ob odsotnosti skupnega
razumevanja poslanstva in vizije lahko vsak posameznik poéne vse tisto, za kar meni, da je
najbolje za Sportno drusStvo. Razdrobljena prizadevanja oziroma razlicna dejanja, cetudi
dobronamerna, pa nikakor ne krepijo Sportnega drustva v pravi smeri. Velja pa tudi obratno,

Sportno drustvo je tem bolj uspesno, kolikor bolje pozna svoje ljudi in njihova razmisljanja.

Z razpravljanjem o klju¢nih vprasanjih — Kdo smo?; Kaj nam je pomembno?; Kaj in zakaj to
pocnemo?; Od kod smo prisli in kje smo?; Zakaj smo tu?; Kaj Zelimo in kako lahko to
dosezemo? — analiziramo stanje in postavimo okvire, znotraj katerih bomo proaktivno

pri¢akali prihodnost in se posledi¢no laZje odlocali.
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Kot smo Ze pisali v poglavju motivacijske strukture, je ena osnovnih potreb ljudi, da osmislijo
svoje delo. Zadovoljuje jih ob¢utek, da njihovo delo pozitivho vpliva na dobrobit Sportnega
drustva kot celote, zato morajo videti povezavo med svojim delom in S$irSim ucinkom
Sportnega drustva. Ravno razprava o vrednotah, poslanstvu in viziji je ucinkovita pot k
razvijanju in razjasnjevanju teh obcutkov. Zato je treba vse predloge in razmisljanja vseh

vpletenih, ki soustvarjajo Sportno drustvo, smiselno vkljuciti v strateski nacrt.

Zdaj lahko preidemo k podrobni opredelitvi oblikovanja strateSkega nacrta in strategij, ki

zajema ciljno podrocje diplomske naloge.

Odlocitveni stopnji procesa strateskega nacdrtovanja sta dve. Prva je oblikovanje strateskih
ciljev, ki zagotavljajo, da so ti realni, razumljivi, fleksibilni (dopuscajo spremembe), merljivi in
motivacijski za vse vpletene v Sportnem drustvu. Vodstvo druStva mora Ze na stopnji
oblikovanja ciljev nujno razmisljati o tem, kako jih bo mogoce pozneje tudi izvesti. S tem
prepre¢imo morebitne spremembe usmeritev, ki bi se sicer pojavile Sele na stopniji izvedbe

strateSkega nacrta.

Druga stopnja je oblikovanje strategij, ki se izkazujejo kot poti za uresnicevanje strateskih
ciljev. Strategije morajo zajemati gibanje Sportnega drustva od njegovega trenutnega polozaja
do Zelenih razmer v prihodnosti. Strategije oziroma poti so opisane kot skupine vzroc¢no-
posledi¢nih in nedvoumnih odnosov, ki upostevajo predviden obseg finan¢nih in kadrovskih
virov (profesionalci, prostovoljci, zunanji sodelavci itd.), z moznostjo, da se te lahko preizkusi.

S preizkusanjem dobimo ovrednotene strategije.

Za uresnicitev strateskega cilja se lahko doloci eno ali ve€ strategij. Po potrebi tudi razlicne
ravni strategij (korporacijsko, poslovno, funkcijsko). V tej fazi se doloc¢i odgovorne osebe za
uresnicitev strategij in opredeli ustrezne kazalnike, s katerimi se v nadaljevanju spremlja

uspesnost njihovega izvajanja.

2. PRIPRAVA IZVEDBE STRATESKEGA NACRTA

Ta faza zajema razmisljanje o tem, kako oblikovane strategije v Sportnem drustvu dejansko
uresniciti. Strategije lahko izvajajo njihovi snovalci in/ali ¢lani drustva. Zato je Se toliko
pomembneje, da se potek izvedbe ustrezno organizira in razéleni (dolocitev zadolzitev itd.).
Poslovanje in priprava se v tej tocki prepleteta. Priprava izvedbe strateskega nacrta obsega tri

stopnje:
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= Nacdrtovanje Sportnega drustva in oblikovanje projektov ali programa projektov

izvajanja strateSkega nacrta (preoblikovanje strategij v projekte):

Sprva poteka nacrtovanje organizacije posamicnega projekta. Pri vsaki strategiji, ki je dolocena
v strateSkem nacrtu, je treba zabeleziti naloge in zadolZitve za izvedbo, sredstva in vire,
povezave z drugimi strategijami, prednost za izvedbo, roke izvedbe, predlagane kandidate za

ravnanje in izvajanje ter izbrati zunanje sodelavce ipd.

Sledi preoblikovanje strategij v predlagane projekte, ki so rezultat te stopnje in naj bi zagotovili
izvedbo strategij. Oblikovani projekti so organizacijsko orodje in kot taki postanejo predmet

Sportnega drustva.

Odobritvi in uskladitvi posamicnih projektov sledi nacrtovanje organizacije projektov, ki so
evidentirani za izvedbo strateSkega nacrta kot celote (program projektov). Projekte je
smiselno med seboj uskladiti z upostevanjem potrebnih virov, sredstev in povezav med njimi.
Doloci se tudi prednostne naloge za izvajanje projektov. Vsak odobren projekt je treba vpisati

v ustrezno evidenco.

Po preuditvi in uskladitvi kljuénih projektov vodstvo Sportnega drustva potrdi predlagane

strategije in projekte. Sledi potrditev strateskega nacrta kot celote. Sprva to stori upravni

eves

» Uveljavljanje organizacije — izvajanje projektov (izvajanje strategij):

Ta stopnja je namenjena izvedbi vseh dejavnosti, ki so dolo€ene v nacrtu. Uveljavitev priprave
poteka z izvedbo dejavnosti, kot so kadrovanje, usposobitev posameznikov ali ¢lanov
projektnega tima, razdeljevanje zadolZitev in odgovornosti ravnatelja projekta na preostale,

vzpostavitev ustrezne projektne organiziranosti itd. To sproZi zacetek izvajanja projekta.

Ravnatelj projekta poleg neprestanega motiviranja za delo spremlja tudi skladnost izvajanja
projekta z nacrtom na rednih delovnih kolegijih (sestankih). Posamezniki ali ¢lani timske
skupine porocajo o polozajih, ucinkih, morebitnih zamudah, tezavah in neresenih vprasanjih,
ki se pojavljajo pri delu. Ravnatelj projekta vodi izvajanje projekta v smislu usmerjanja,

komuniciranja in povezovanja z drugimi projekti.

= Spremljanje in nadziranje uveljavljanja organizacije — izvajanja projektov:

35



Nadziranje je zelo pomembna stopnja in jo morajo neposredno izvajati vsi vpleteni v projekt.
Gre za nadziranje uresniCevanja ciljev in rezultatov projekta, nadziranje doseganja rokov
posameznih stopenj in dejavnosti, nadziranje stroskov in virov projekta ter ukrepanja s ciljem
doseganja nacrtovanega poloZaja. Stopnja zahteva redno komunikacijo celotnega tima. Ce
nastanejo vecja odstopanja, so potrebni popravki nacrtov projektov (ali programa projektov),

posledi¢no pa tudi redno osveZevanje strateskega nacrta Sportnega drustva.

3. SPREMLIANJE IN NADZIRANJE IZVAJANJA STRATEGIJ IN STRATESKEGA NACRTA

Zadnja stopnja se izvaja velstopenjsko, in sicer sprotno z izvajanjem projekta, ob njegovem
koncu in po preteku dolo¢enega ¢asa izvajanja projekta. Ponovno se oceni dejanske ucinke
projekta glede na nacrtovano in pricakovano oziroma pravilnost izvajanja izbranih strategij za
uresniCitev zastavljenih strateskih ciljev. Ta stopnja pomeni tudi nadzor nad uspes$nostjo

poslovanja Sportnega drustva.

Sedovnik (2006) opozarja, da predstavljen model zahteva obvladovanje in sposobnost
prepletanja poslovne ter organizacijske miselnosti, kar pa zahteva tudi znanje s podrocij
poslovanja, organizacije, informatike ter sploSnega in projektnega menedzmenta. V praksi pa
vemo, da je velika vecina vodij Sportnih drustev preozko usposobljenih in nimajo omenjene

Sirine znanja, zato je njihovo vodenje veckrat neustrezno.

Zato upamo, da bo predstavljen nacin vzpostavitve uspesSne strategije Sportnih drustev

prenesen v Sportno prakso in bo prinesel vidne uc¢inke na podro¢ju menedzmenta.

3.4.3 Strateski projektni menedZment Sportnih drustev

V Sportnih drustvih prevladuje enonivojski menedzment, ki je odgovoren za operativo,
takti¢no in stratesko nacrtovanje (Pucko, 2002) ter prinasa dolgoro¢no konkurencnost, vedji

ugled in vpliv v okolju.

Zakaj je tudi v Sportnih organizacijah smiselno izdelati strategijo s pomocjo strateskega

projektnega menedZmenta? Poznamo vec odgovorov. Kot pomembnejse razloge navajamo:

1. jasno nacrtovanje v organizaciji prispeva h kakovosti in uspehu na dolgi rok,

2. vse deleznike (vodstvo, €¢lani) Sportnega drustva neprestano usmerja k skupnim ciljem,
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3. projekti se v Sportnih drustvih izvajajo na dnevni ravni,

4. projektno delo zahteva veliko usklajevanj in dober pretok informiranosti, zato so redni
preostalih ¢lanov Sportnega drustva, ki Zelijo sodelovati pri nacrtovanju in izvajanju
strategije,

5. bistvo strategije je v ustvarjanju drugaénosti in pozicioniranja med podobnimi Sportnimi

drustvi.

Tabela 1

Primer strateskega nacrta s projekti za Sportno drustvo X

STRATESKI CILJ

STRATEGUE

PROJEKTI

V letu dni povecati
¢lanstvo v Sportnem
drustvu X s 140 na 300

¢lanov.

Z obstojecimi programi drustva
navdusiti otroke, stare od 8 do
12 let.

Z novimi Sportnorekreativnimi
programi drustva navdusiti
odraslo populacijo.

Sodelovanje z osnovnimi Solami

Organizirati poletno Solo
Sporta X.

Promocija programov po
osnovnih  Solah  ob
zaCetku Solskega leta.
Dolociti osebo v drustvu,

ki bo skrbela za redno

v regiji X. komunikacijo.

= Povecati komunikacijo med | = Vodstvo druStva bo

vodstvom in ¢lanstvom. organiziralo triletna
sre€anja za vse (Clane
drustva.

= QOrganizacija
predstavitve drustva in
predavanja na izbrano

tematiko.

V Tabeli 1 je prikazan primer odseka strateSkega nacrta s projekti za Sportno drustvo X za lazjo

predstavo o prakti¢ni uporabi strateSkega projektnega menedzmenta Sportnih drustev.

Posebej je treba poudariti, da morajo Sportna drustva skladno z izdelano strategijo pripraviti
tudi financni nacrt, ki dandanes predstavlja najvedji izziv (projekt) njihovih vodij oziroma oseb,
zadolZzenih tudi za iskanje financnih sredstev. Celovit financni nacrt na zacetku sezone

predstavlja odli¢no izhodi$ce za izvajanje naértovanih projektov in programov.
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Kot smo Ze ugotovili, strateSko nacrtovanje neprestano usmerja k uresniCevanju zadanih
strategij, ki sovpadajo s poslanstvom $portnega drustva. TakSna usmeritev lahko pripomore
tudi k temu, da se izognemo nekaterim »pastemg, ki dandanes obkrozZajo Sportna drustva. Naj

nastejemo nekatere primere.

Najbolj pogosta skusnjava je lahko ravno razkorak med navideznim poslanstvom in dejanskim
dogajanjem znotraj Sportnega drustva. Pogosto gre za tako imenovane podjetniske ambicije,
kjer se ustvarja korist za ¢lanstvo, ki jo humanitarnost in prostovoljstvo izrabljata za obicajne
kapitalske interese. TakSne zlorabe so danes vse bolj pogoste, zato bi bilo nujno uvesti dodaten

nacin nadzora drzZave, ki bi pregledovala strategije Sportnih drustev in njihovo uresnicevanje.

Uresni¢evanje strategij s projekti lahko prepreci nevarnost izgube avtonomnosti Sportnega
drustva. Navajamo dva tipicna primera. V prvem primeru Sportno drustvo zacne svoje cilje
prirejati ciljem vecjega financerja, bodisi donatorja bodisi sponzorja, v drugem primeru pa gre
za eno ali ve¢ dominantnih oseb, ki so bile obicajno glavni akterji pri ustanovitvi ali
dolgoletnem predsedovanju in je njihova organizacijska dominacija omejevala naravne in
druge potenciale Sportnega drustva. Jasno definirana strategija, s katero so seznanjeni vsi

delezniki, pa lahko prepreci navedene polozaje, saj si prizadeva za uresnicitev projektov.

V kon¢ni fazi je stratesko nacrtovanje v Sportnih drustvih koristno tudi za to, da se vodstvo in
aktivni ¢lani ¢im manj ukvarjajo sami s seboj in s svojimi internimi brezpredmetnimi tezavami,
saj te nikakor ne prinasajo dobrobiti drustvu (upad ugleda, stagnacija). To je Se en dokaz ve,
da morajo biti projekti strategije dovolj zanimivi, da bodo vse sodelujoce pritegnili k

uspesnemu soustvarjanju.
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3.5 NEKATERE DILEME PRI RAZVOJU DELOVANJA SPORTNIH DRUSTEV V
SLOVENUI

3.5.1 Profesionalizacija in komercializacija

Profesionalizacija je rezultat izobraZevanja in druzbenih odnosov. Pokazatelj stopnje

profesionalizacije organizacije pa je Stevilo zaposlenih delavcev v njej (Kolari¢ idr., 2002).

Profesionalni delavec v $portnih drustvih in drugih Sportnih organizacijah je oseba, ki se

strokovno in/ali poklicno ukvarja z dolo¢eno dejavnostjo znotraj drustva.

Sugman idr. (2002) trdijo, da je strokovna usposobljenost neizogibna. Pomeni nalozbo v bolj$o
prihodnost in varnost za kontinuiteto dela v Sportnih drustvih. Obenem menijo, da je za razvoj
Sporta in Sportne znanosti dolo¢ena stopnja profesionalizacije samoumevna in zato tudi na
doloceni ravni dela v Sportu nujno potrebna. Tudi prostovoljce imajo za nepogresljive, saj ti

prevladujejo v Sportnih drustvih, ki delujejo na podrocju Sportne rekreacije.

Jurak idr. (2013) opozarjajo, da bodo vplivi gospodarske krize prinesli deprofesionalizacijo v
polprofesionalnih in profesionalnih Sportnih drustvih (predvsem na podrocju vrhunskega in
kakovostnega Sporta), saj slovensko gospodarstvo ne zmore slediti dosedanjemu razvoju
zahtev sponzoriranja komercialnega Sporta. Doloéiti bodo morali primerno kombinacijo
varcevalnih ukrepov (manjsa placila Sportnikov, nove pogodbe za uporabo Sportnih objektov
itd.) glede na svoje razpoloZljive vire. Avtorji so prepri¢ani, da Sportnorekreativna drustva v
blizji prihodnosti ne bodo imela vecjih tezav, saj imajo uravnotezeno strukturo prihodkov (in

stroskov) ter seveda tudi najmanj profesionalnih delavcev.

Opazamo tudi, da se prostovoljno delo v Sportu postopoma zmanjsuje, saj imajo ljudje vse
manj ¢asa in volje za prostovoljno drustveno aktivnost. Zato je danes Se toliko bolj pomembno,
da vodstvo Sportnih drustev neprestano neguje motivacijsko klimo, skrbi za uspeSen odnos in

ucinkovito komunikacijo s ¢lani drustva.

Komerecializacija Sporta je proces, ki zajema povecanje trznih dejavnosti (prodaja proizvodov,
storitev) in konkurence med Sportnimi drustvi za pridobitev ¢im vecjega Stevila odjemalcev.
Njeni pozitivni ucinki se kazejo v vedno vecji popularizaciji Sportnorekreativnih dejavnostiin v
ocitno opaznem Sportnem nacinu Zivljenja ljudi. Negativni ucinki pa se izkazujejo predvsem

skozi medije, ki poskusajo predstaviti lazno podobo Sporta — kot zgolj tekmovanje in posel.
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Posledice so vidne na razli¢nih primerih, kot na primer v prezgodnjem usmerjanju otrok v

vrhunske Sporte, dragi Sportni opremi, dopingu, neenakosti Sportnikov ipd.

S komercializacijo Sporta je mogoce opaziti dinamicno in hitro rastoce podrocje rekreativnih
dejavnosti ter obSirno ponudbo Sportnih programov, vendar vedno manj brezplacnih,
predvsem za otroke in mladino. Primarne razloge za to lahko iS¢emo v skréenem obsegu
javnega sofinanciranja programov Sportnih drustev, pa tudi kot posledico globalizacije,

profesionalizacije itd.

S profesionalizacijo in komercializacijo smo Zeleli delno odgovoriti na ciljno vprasanje
diplomske naloge, in sicer, s kaksno mogoco problematiko menedZmenta se bodo lahko

spopadali vodje Sportnih drustev v prihodnje.

3.5.2 Prostovoljno ali profesionalno predsednikovo delo?

Zadniji cilj diplomske naloge je odgovoriti na aktualno vprasanje, ali naj se Sportna drustva in
njihove zveze, ki delujejo na podrocju Sportne rekreacije, vodijo in upravljajo na prostovoljni
ali profesionalni ravni. Drugace receno, ali naj predsednik drustva opravlja svojo funkcijo

profesionalno, torej za placilo, ali prostovoljno.

cvee

zbor vseh ¢élanov, ki izvoli svoje vodstvo za dolo¢eno mandatno obdobje. S tem novoizvoljeni
predsednik in vodstvo pridobita zaupanje in popolno legitimnost. Poslanstvo izvoljenega
predsednika se izkazuje kot povezovanje in zagotavljanje skupnega interesa vseh ¢lanov skozi
odgovorno izvajanje menedZmenta predsedujoéega Sportnega drustva. Za takSno opravljanje
omenjene funkcije je potrebna zanesljiva oseba, ki je strokovno usposobljena, komunikativna
in zna Sirino znanja aktivirati, uporabiti in povezovati s pridobljenimi izkusnjami tudi v
zapletenih, nepredvidljivih poloZajih. Zelena usposobljenost predsednika $portnega drustva
zahteva znanja in izku$nje z mnogih podro¢jih, kot so vodenje in organizacija, nacrtovanje in
odlocanje, upravljanje s ¢loveskimi, financénimi in drugimi viri, trzenje, Sportna znanja, osnove
administrativnih in raCunovodskih del, znanje tujih jezikov, informatika, govornistvo, javno
nastopanje in Se bi lahko naStevali. Kot vidimo, je funkcija predsednika obremenjena z
najrazli¢nejsimi podrodji, saj ta le na takSen nacin lahko uspesno izvaja menedZment Sportnega
drustva, za katerega so mu ¢lani izkazali zaupanje vodenja. Predsednik Sportnega drustva, ki

poleg svoje reprezentativne vloge opravlja tudi zgoraj navedene naloge in skrbi za celoten
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menedzment drustva iz vseh mogocih perspektiv, zagotovo lahko opravicuje svojo funkcijo kot

profesionalno (placano) funkcijo.

Ceprav v Sloveniji takine prakse $e ne poznamo, bodo okoli$¢ine danasnjih ¢asov in
sistematizacija delovnih mest pripeljale do tega, da se bodo zacele tako voljene funkcije kot
razlicna delovna mesta zdruZevati. To pomeni, da bo oseba delovala na vec razli¢nih podrocjih
in opravljala ve¢ nalog ter funkcij hkrati. To lahko ponazorimo z razvojem naprednih
multifunkcijskih racunalniskih naprav. TakSno prihodnost pri¢akujemo tudi na podrocju
¢loveske vecopravilnosti, Se posebej za odgovorne in kompleksnejSe funkcije oziroma
poklice. S to pojasnitvijo lahko ponovno odgovorimo na tezo diplomske naloge, da je
prihodnost predsedniske funkcije Sportnih drustev opravljanje tako upraviteljske kot

menedzerske vloge.

Sugman idr. (2002) navajajo, da so vplivni prostovoljci, ki vodijo slovenski $port, nepogresljivi,
vendar bi zaposlovanje (ali delo po pogodbi) profesionalnih menedzerjev (morebitnih
predsednikov) Sportnih drustev in zvez, ki delujejo na podrocju Sportne rekreacije, pripomoglo
k uspesnemu in stabilnejSemu sistemu vodenja. Taksnih drustev je namrec najvec, kar pomeni,
da zajamejo najvec ¢lanstva in po taksni logiki tudi opravijo najve¢ neposrednega dela v Sportu.
Avtoriji izpostavijo tudi aktualno dilemo: »Bolje dobro placani strokovnjaki kot navidezni, v

resnici dragi prostovoljci« (str. 132).
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4 SKLEP

Namen in glavni cilj diplomske naloge sta bila predstaviti uspesno strategijo Sportnih drustev
in njihovih zvez, ki delujejo na podrocju Sportne rekreacije v Sloveniji. Z vzpostavitvijo uspesne
strategije Zelimo omogoditi poenostavljeno in kakovostno delovanje $portnih drustev ter

posledi¢no dosegati njihovo dolgoroc¢no stabilnost, rast in uspeSnost.

Spoznali smo, da je za uspesSno izvajanje nacdrtovane strategije treba obvladovati veliko
podrocij. Poleg poznavanja tehni¢nih funkcij in specifike menedZmenta Sportnih drustev je
pomembno tudi pridobivati in nadgrajevati znanja o uspeSnem menedzmentu, optimalni
organizacijski in motivacijski strukturi, nainih in moznostih pridobivanja finan¢nih sredstev,
strateSkem projektnem menedimentu ter o aktualnih perecih vprasanjih, ki se dotikajo
prihodnosti Sportnih drustev, delujo¢ih na podrocju Sportne rekreacije. Smisel je v

povezovanju, zdruzevanju in iskanju dopolnjujocih se vlog vseh omenjenih podrodij.

Ce se voditelji oziroma predsedniki trudijo obvladovati ¢&im ve€ zgoraj navedenih podro¢ij in
poznajo poslanstvo, vizijo, programe, ciljne skupine, okolje, v katerem deluje njihovo Sportno
drustvo, ter imajo ucinkovit delovni tim, pozitivho organizacijsko klimo, realno zastavljeno

strategijo, je vprasanje problematike izvajanja menedZmenta odvec.

Seveda pa natancnega odgovora, kako uspesno izvajati menedZment Sportne organizacije,

nimamo, saj se zavedamo, da je vsaka organizacija unikatna.

lzziv vzpostavitve uspesSne strategije delovanja Sportnih drustev je veédimenzionalen.
Predvsem je odvisen od notranjih dejavnikov drusStvenega razvoja in njegove krepitve
kapacitet ter pripravljenosti spopadanja s priloZznostmi in izzivi. V SirSem okviru pa nanj vplivajo

tudi ekonomski, druzbeni, politi¢ni, tehnoloski, okoljski in preostali dejavniki.

V diplomski nalogi smo se izziva lotili tako, da smo sprva izluséili skupne tocke strateskega in
projektnega menedimenta, ki omogocata uveljavitev projektne organizacije. Nato smo
podrobneje preucili strateski projektni menedzment Sportnih drustev. Prisli smo do zakljucka,

da je uresnievanje strategij s projekti najprimernejsa oblika.

Projekti se namre¢ v Sportnih drustvih izvajajo na dnevni ravni. Stratesko nacrtovanje pa

neprestano usmerja k uresniCevanju zadanih strategij, ki morajo seveda sovpadati s
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poslanstvom Sportnega drustva. TakSna usmeritev pripomore tudi k temu, da se izognemo

nekaterim navedenim »pastem, ki dandanes obkroZajo Sportna drustva.

Lipovcéev in Sedovnikov (2006) preizkusen model izvajanja strateskega nacrta s projekti smo
priredili za Sportna drustva. Predstavili smo faze od priprave do izvedbe strateSkega nacrta ter
fazo spremljanja in nadziranja izvajanja strategij in strateskega nacrta. Model zahteva
obvladovanje in sposobnost prepletanja poslovne ter organizacijske miselnosti. Obenem
opazamo problematiko neustreznega menedimenta, saj menimo, da je velika vecina

predsednikov Sportnih drustev preozko usposobljenih in nimajo zadostne Sirine znanja.

Ocenili smo, da imata organizacijska in motivacijska struktura izredno mocan vpliv na
povecano ucinkovitost delovanja Sportnega drustva oziroma druge neprofitne organizacije. Za
ciline naloge smo si zadali najti optimalno organizacijsko strukturo ter ugotoviti, na kaksen

nacin vzpostaviti in ohranjati motivacijsko strukturo za obstoj uspeSne organizacije.

Preucili smo, da je za Sportna drustva, delujo¢a na podrocju Sportne rekreacije, najprimernejsa
projektna organizacijska struktura. Njene prednosti prepoznamo v tem, da oZje in SirSe
vodstvo oziroma delovni tim, poleg svojih primarnih funkcij (podpredsednik, tajnik,
administrator, trener itd.), izvaja tudi dodatne nove projekte. Le tako bodo predstavljali izzive
in hkrati zabrisali monotonost vsakdanjega dela. Cilj optimalne organizacijske strukture je
namrec v organiziranju ljudi in nalog na tak nacin, da lahko odlocitve tecejo nemoteno, od
projektnih izvajalcev do predsednika Sportnega drustva. S takSno strukturo je mogoce doseci

vecjo ucinkovitost in racionalnost poslovanja.

Motivacijska struktura je pomembna z ve€ vidikov. Ljudje delajo hitreje in bolje, ¢e so
zadovoljni z delom, ki ga opravljajo. Motiviranje in nagrajevanje se med seboj prepletata. V
Sportnih drustvih, kjer prevladuje prostovoljno delo, imajo veliko veéjo vlogo nedenarni
motivi, kot na primer Zelja po delu z ljudmi in solidarna in altruisticna nagnjenja, delovanje za
skupno dobro, sprejemanje razli¢nosti in interesa za vklju¢evanje in odlo¢anje v svojem okolju
idr. Zazelena je tudi kreativnost vodstva organizacije glede nedenarnega nagrajevanja.
Obstajajo tudi drugacne oblike motiviranja, ki so po pomembne za ohranjanje motivacijske
strukture v Sportnih drustvih in ki jih mora vodja prepoznati, kot na primer fleksibilno
razporejanje delovnega c¢asa, zanimivost in kreativnost dela, spostljiv odnos vodij do

sodelavcev itd.

Drugi vidik motivacije je obravnava $porta kot celostne vrednosti. Ce se znotraj $portnih

drustev zavedajo pomena motivacijskih dejavnikov za ukvarjanje s Sportom (motivacija za
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zdravo prezZivljanje prostega Casa, moznost samopotrjevanja, izboljSanje telesne
pripravljenosti itd.) in prilagajajo vadbene aktivnosti drustvenih programov potrebam
deleznikov, lahko na takSen nacin uspesno vzpostavijo in ohranjajo motivacijo za udelezbo v

Sportu na splosno ter posledi¢no tudi motivacijsko strukturo ¢lanstva drustva.

Dolgorocnih uspehov v Sportnih drustvih ne gradijo posamezniki oziroma vodje, temvec
celotna delovna ekipa in ¢lani, ki »dihajo« z drustvom. Vodje oziroma predsedniki so le
usmerjevalci, ki s pomocjo menedZmenta obvladajo razlicne motivacijske in druge prijeme z

namenom doseganja zadanih ciljev drustva in hkrati zadovoljstva pri delu.

Ugotovili smo, da je predsedniska funkcija obremenjena z najrazlicnejSimi podrocji (vodenje
in organizacija, nac¢rtovanje in odlo¢anje, upravljanje s ¢loveskimi, finan¢nimi in drugimi viri,
trzenje, Sportna znanja idr.), ki ocitno prepletajo tako upravljavsko kot menedzersko vlogo.
Zato zagovarjamo tezo, da predsednik Sportnega drustva, ki poleg svoje reprezentativne vlioge
opravlja tudi dodatne strokovne naloge in skrbi za celoten menedZment drustva iz vseh
mogocih perspektiv, opravicuje svojo funkcijo kot profesionalno (placano) funkcijo. Hkrati tudi
¢lanstvo pri¢akuje, da bo izvoljeno vodstvo celovito izvajalo menedZment Sportnega drustva,

za katerega so mu izkazali zaupanje vodenja.

Kot smo Ze veckrat omenili, je vsaka organizacija unikatna. Zato ni nujno, da vse ugotovitve
diplomske naloge veljajo za vsa Sportna drustva, ki delujejo na podrocju rekreacije v Sloveniji.
Zagotovo je v manjsih drustvih druga€na motivacijska in organizacijska struktura. Vprasanje je
tudi, ali se bodo takSna drustva sploh ukvarjala z vzpostavljanjem strategije, saj so
samozadostna oziroma je njihovo ¢lanstvo usmerjeno v zgolj eno dejavnost, nimajo ambicij
Siritve, niti nabiranja clanstva. Velika Sportnorekreativna drustva in njihove zveze pa imajo
spet nekoliko drugacno specifiko menedzmenta. Ugotovitve diplomske naloge lahko potrdimo
tudi z Zakonom o drustvih (2011), ki ne predpisuje organa nadzora temvec, zgolj nacin
izvajanja nadzora nad razpolaganjem s premoZenjem drustva ter nad finan¢nim in materialnim
poslovanjem drustva. Za zakonitost poslovanja druStva pa odgovarjata tako drustvo kot
zastopnik drustva. Vidimo, da zakonska dolocila omogocajo pretezno prosto odlo¢anje glede
nadziranja nad razpolaganjem s premoZenjem drustva, kar je lahko ugodno za delovanje

drustva kot dela civilne druzbe.

Zakljuéujemo s trditvijo, da vodstva Sportnih drustev velikokrat pricakujejo ¢arobne palice,
recepte, natancne napotke, resitve od zunaj, kako izvajati menedZzment drustva. A vendar je
brez refleksije delovanja znotraj oZjega in SirSega vodstva ter ¢lanov drustva najverjetneje vsak

poskus uvajanja novih strategij in/ali sprememb vnaprej obsojen na neuspeh.
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