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UCINKI JAVNEGA FINANCIRANJA NA NEPROFITNA
SPORTNA DRUSTVA**

Povzetek. Clanek preucuje ucinke, ki jih ima razlicno
razmerje med javnim in zasebnim financiranjem spor-
mih drustev na njihove strateske odlocitve in koncne
rezultate. Rezultati analize podatkov, zbranih med 73
neprofitnih kosarkarskih klubov iz Stirih drzav jugo-
vzhodne Evrope, kazejo, da tisti klubi, ki vecji delez
sredstev dobijo iz javnih virov, sprejemajo manj agre-
sivne strateske odlocitve. Ti klubi dajejo prednost rasti
organizacije, so nagnjeni k manjSemu tveganju in
kazejo nekoliko vecjo skrb za potrebe lokalne skupnosti.
Na drugi strani rast deleza sredstev iz zasebnih virov
vpliva na vecje poudarjanje stroskovne ucinkovito-
sti, doseganje vrhunskih sportnih rezultatov in posta-
vljanje krajsih rokov za dosego organizacijskih ciljev.
Rauvno tako vecji delez financiranja iz zasebnih virov
implicira primerjalno boljse Sportne in posledicno tudi
Sfinancne rezultate.

Klju¢ni pojmi: javno financiranje, neprofitne orvgani-
zacije, kosarkarski klubi, strategije, uspesnost

Uvod

V tranzicijskem delu jugovzhodne Evrope Stevilni $portni klubi $e vedno
delujejo kot neprofitne organizacije. Slednje ni ni¢ presenetljivega, saj
so neprofitne statusne oblike prisotne tudi pri Sportnih klubih drugod v
Evropi. Vsekakor paje fascinantno dejstvo, da je tudi vec¢ina vrhunskih $por-
tnih klubov v tranzicijskih drzavah Se vedno organizirana v raznih oblikah
neprofitnih organizacij, Ceprav razli¢ni zakonodajni okvirji ve¢inoma omo-
gocajo transformacijo v druge oblike (Ilesi¢, 2004). To ne nazadnje velja
tudi za Slovenijo. Med razlogi za to je tudi nekoliko lazji dostop do javnih
virov financiranja, predvsem zato, ker naj bi taksni Sportni klubi po mnenju
Evropske komisije morali predvsem ponujati moznosti za ukvarjanje s spor-
tom 8irsi lokalni skupnosti, in tako promovirati idejo »$port za vse« (Petry
et al,, 2004). Zato so evropska Sportna drustva tradicionalno, za razliko od
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severnoameriskih, nekoliko blizje neprofitnemu sektorju. Dejstvo, da tudi
profesionalni Sportni klubi, ki tekmujejo na najvisji kakovostni ravni, delu-
jejo kot neprofitne organizacije, je posledica specifi¢nih zgodovinskih oko-
lis¢in v tranzicijskih drzavah. V obdobju centralnoplanskih gospodarstev
so klube oblikovale nacionalne $portne zveze, zato so bili vsi ustanovljeni
kot neprofitne in amaterske organizacije. Propad komunisti¢nih rezimov v
vzhodni Evropi je spodbudil proces profesionalizacije najboljsih $portnih
klubov, vendar so v vecini primerov ti - ne glede na velikost njihovega
proracuna, stopnjo profesionalizacije, raven kakovosti in drugo - ohranili
neprofitni pravni status. Posledi¢no se tudi danes slika z zacetka desetletja ni
bistveno spremenila, nekatere raziskave (npr. Skoric et al.,, 2012) pa kazejo,
da se proracuni teh sportnih klubov - v primerjavi s prorac¢uni Sportnih klu-
bov iz zahodne Evrope - e vedno nesorazmerno vec polnijo iz javnih virov
sredstev, Se bolj pa iz podjetij, ki so e vedno vsaj delno v lasti drzave.

Javne institucije imajo obic¢ajno drugacne ali celo nasprotujoce interese
zasebnim sponzorjem, kar lahko povzrodi stevilne tezave pri upravljanju
neprofitnih sportnih klubov. Namen tega prispevka je prispevati k razpravi
o razlikah med neprofitnimi Sportnimi organizacijami, ki jih povzroci finan-
ciranje bodisi iz javnih bodisi iz zasebnih virov. Posledi¢no prispevek omo-
goca predvidevanje, kaj lahko pri¢akujemo od tistega segmenta neprofitnih
klubov, pri katerih so vecji delez financiranja prevzeli zasebni sponzorji. Po
uvodu teoreti¢ni del prispevka najprej predstavi prednosti in slabosti jav-
nega financiranja, nato pa obravnava modele in njihove dosedanje empi-
ri¢ne preverbe ter iz tega izpelje klju¢ne strateske dileme $portnih klubov
nasploh. V tretjem podpoglavju tega dela je razvit hipoteti¢ni model, s kate-
rim poskusamo razloziti, kako financiranje iz javnih in zasebnih sredstev
vpliva na razresevanje identificiranih strateskih dilem ter posredno tudi na
finan¢no ter Sportno uspesnost obravnavanih klubov. Tretji del opredeljuje
klju¢ne metodoloske postavke studije, Cetrto pa prikazuje rezultate, ki si
nato pojasnjeni v zadnjem, sklepnem delu. Studija na teoreti¢ni ravni omo-
goca boljse razumevanje razmerja med obravnavanimi spremenljivkami,
kar bo prispevalo k razpravi o upravicenosti delovanja Sportnih klubov v
okviru neprofitnih statusno-pravnih oblik. S prakti¢nega vidika pa bi rezul-
tati morali biti koristni tako vodjem $portnih klubov pri anticipaciji potenci-
alnih konfliktov med zasebnimi in javnimi interesi kot tudi zakonodajalcem
pri ustvarjanju zakonskega okvirja, ki bo omogocal optimalno distribucijo
javnih sredstev.
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Teoreti¢ni okvir in hipoteze

Prednosti in slabosti javnega financiranja

Lazji dostop do javnih sredstev omogoca Sportnim klubov izvajanje Sir-
Sega spektra dejavnosti, obenem pa je to lahko tudi zametek spora med
javnimi in zasebnimi vlagatelji glede strategij klubov in njihovih ciljev.
Posledic¢no je razumljivo, da se vedno poteka razprava o tem, ali naj Sportna
drustva uzivajo neprofitni status in dostop do javnih sredstev ali ne. Kritiki
neprofitnosti sportnih klubov v tranzicijskih drzavah podpirajo idejo o nji-
hovem preoblikovanju v profitne statusno-pravne oblike, pri ¢emer kot
argument navajajo pomanjkanje poslanstva teh organizacij, usmerjenega v
javno dobro. Ravno tako se kot argument pogosto navaja nacelo transpa-
rentnosti lastnistva in posledi¢ne odgovornosti v organizacijah, ki izvajajo
Sportno dejavnost (Bergant Rakocevi¢, 2008). Glede na ta stalis¢a sportni
klubi niso ustanovljeni z namenom pomod¢i ranljivim segmentom prebival-
stva, zato jim ne bi smeli dovoliti, da se potegujejo za tista javna sredstva,
s katerimi bi morali iskati nacin, kako povecati druzbeno korist predvsem
neprivilegiranim slojem. Kritiki neprofitnosti sportnih klubov prav tako
obtozujejo, da se Sportni klubi pravzaprav pogosto uporabljajo kot orodje
za prikrito zetev dobickov med nekaterimi interesnimi skupinami, ki ne bi
smele imeti koristi od neprofitnih organizacij v dobrih ¢asih, medtem ko v
slabih iste interesne skupine bezijo od prevzemanja odgovornosti. Ravno
ambicija uprav sportnih klubov, da zadovoljijo nekatere deleznike, lahko
namrec v praksi pogosto privede do odtujitve organizacije od drugih inte-
resnih skupin, ki bi morale biti v sredis¢u organizacijskega poslanstva (Dalft,
1998). Na drugi strani se kot glavni argument za ohranjanje neprofitnih sta-
tusno-pravnih oblik pri $portnih klubih izpostavljajo pozitivne eksternalije,
in sicer predvsem Sirjenje pozitivnih $portnih vrednot in vrednot zdravega
zivljenja med mladino. Ceprav je to tezko izmeriti, pa je res, da lahko siritev
teh vrednot bistveno pripomore k razvoju zdrave, zadovoljne in uspesne
druzbe. V skladu z naceli ekonomske logike bi morali torej Sportne dejav-
nosti financirati tisti, ki imajo od tega koristi. V kolikor so pozitivni donosi
tako zasebni kot javni, je smiselno, da je breme financiranja ravno tako
zasebno kot javno. S tega vidika bi bilo neposteno onemogociti Sportnim
klubom kandidiranje za sredstva iz skladov, namenjenih neprofitnim dejav-
nostim. Skupina avtorjev (npr. Ben-Ner in Van Hoomissen, 1991; LeRoux,
2009) ravno tako zanika trditev, da se interesne skupine, ki financirajo
neprofitne organizacije, tudi dejansko obnasajo kot dobavitelji kapitala in
bi jih zanimala le za donosnost njihovih nalozb. Ce pa ti obstajajo, naj ne
bi imeli pomembnejsega vpliva na dolocanje strategij neprofitnih Sportnih
klubov. Argumenti obeh strani so na prvi pogled dobro utemeljeni, o¢itno
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pa imajo razli¢na izhodisca, kar nas je spodbudilo k izvedbi pric¢ujoce empi-
ri¢ne raziskave.

Strateske dileme Sportnih Rlubov

Na kljuc¢ne tocke produkcijskega procesa sportnih klubov, v katerih pri-
haja do najpomembnejsih strateskih odlocitev, sta opozorila Ze Baroncelli
in Lago (20006), medtem ko so to empiri¢no to potrdili Kern, Schwarzmann
in Wiedenegger (2012). Slednji so namre¢ na primeru profitnih nogome-
tnih klubov opazili, da se pri vodstvih $portnih klubov pogosto pojavlja
dilema, kako in v kolik§nem delezu naj se porabijo letna prora¢unska sred-
stva, ki jih ima klub na voljo. S to dilemo se ukvarjajo tako v manj kot v bolj
uspesnih klubih. Ravno iz procesa delitve letnega proracuna kluba, ¢e ga
spremljamo skozi vec let, v najvecji meri lahko razberemo dejanske strate-
gije, ki jih posamezen klub zasleduje. Kern, Schwarzmann in Wiedenegger
(2012) so pri tem opozorili na potencialni konflikt, do katerega lahko pride
med tistimi, ki eventualni presezek prihodkov nad odhodki Zelijo usmeriti
v razvoj sportne infrastrukture, in na drugi strani tistimi, ki bi se raje osre-
dotocili na pridobivanje novega Sportnega kadra z vec¢jo trzno vrednostjo
ter vedjim sportnim potencialom od obstojecega. V tem kontekstu je Keller
(2008) opredelil temeljno razdelitev sportnih klubov: na tiste, ki zasledujejo
vzdrzno oziroma stabilno strategijo, in tiste, ki zasledujejo strategijo hitrega
doseganja vrhunskih sportnih rezultatov. Prvi naj bi vecino svojih financ-
nih presezkov vlagali v razvoj infrastrukture in razvoj lokalne baze mladih
Sportnikov, drugi pa se usmerjajo na takojsnje vlaganje vecine finan¢nih
presezkov v pridobivanje novih sportnikov, ki so trenutno blizje optimumu
svojih fizi¢nih in takti¢nih sposobnosti, ter jih je mogoce z razpolozljivimi
finan¢nimi sredstvi pridobiti na trgu. S slednjimi lahko namre¢ v krajsem
¢asu uresnicijo ambicije po vrhunskem Sportnem dosezku. Slednja strate-
gija omogoca hitrejso rast oziroma pospesuje dinamiko pozitivnih spiralnih
ucinkov, vendar je obenem zaradi ve¢jih finan¢nih vlozkov tudi bolj tve-
gana od t.i. stabilne strategije. Keller (2008) se je s tem dotaknil klju¢nega
momenta v produkcijskem procesu $portnih klubov, in sicer problema
izbire strategije oziroma strateskega fokusa klubskega vodstva, ki se mani-
festira pri procesu delitve proracuna in ga determinira struktura lastnikov
ter njihovih interesov. Z ozirom na to in temeljne determinante strategij po
Tanu in Litschertu (1994) lahko poskusamo izpostaviti tri klju¢ne dileme, ki
so pravzaprav klju¢na strateska vprasanja v neprofitnih sportnih klubih:

1. V koliksni meri poudarjati pomembnost vrhunskih tekmovalnih rezul-
tatov (intenzivno Sportno delovanje) na racun Zelje po razvoju lokalne
skupnosti (ekstenzivno delovanje)? Gre za temeljno dilemo Sportnih klu-
bov, o kateri je pisalo Ze vec¢ avtorjev (Kern et al., 2012) in je posledica
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zdruzevanja pojmov $porta, ki implicira tekmovalnost, in kluba, ki pred-
stavlja organizacijo, vpeto v lokalno skupnost. Ceprav se morda na prvi
pogled dva smotra delovanja Sportnega kluba ne zdita izkljuc¢ujoca, se
vsako vodstvo prej ali slej mora opredeliti, ali bo bolj poudarilo vklju-
¢evanje domacega prebivalstva v klubske aktivnosti ali pa bo povsem
internacionaliziralo svojo dejavnost in bo poskusalo klub z najboljsimi
¢loveskimi resursi, ki se ponujajo na mednarodnih trgih, pripeljati do
opredeljevanje temeljnega cilja in poslanstva organizacije, kar je Se pose-
bej tezavno ravno v neprofitnih Sportnih klubih.

V' koliksni meri zahtevati hitre rezultate (sprejemati vecje tveganje)
nasproti dolgorocnemu delu in manjsemu tveganju? To je klasi¢na
dilema, ki se pojavlja pri vseh investicijskih odlo¢itvah. Gre za odlocitev
vlagatelja, kdaj zeli realizirati donos na lastno investicijo. Krajsi rok povra-
¢ila vlozenega in pricakovana visoka donosnost seveda za investitorja
predstavljata vecjo korist. Vendar to obicajno implicira tudi visjo stopnjo
tveganja. V primeru kosarkarskih klubov gre v tem kontekstu obicajno
za odlocitev vodstva o tem, kako hitre pozitivne spiralne uc¢inke Zelijo in
koliko so pri tem pripravljeni tvegati. Najhitrejsi spiralni uc¢inki se ponu-
jajo pri zasledovanju t.i. strategije anorganske rasti, a je to tudi strategija z
najvisjo stopnjo tveganja. Ta odlocitev torej odraza stopnjo tveganosti in
¢asovno dimenzijo po Tanovi in Litschertovi (1994) opredelitvi.

V koliksni meri izpolnjevati cilj zmanjsevanja stroskov nasproti ambi-
ciji po rasti organizacije? Ta razmejitev pravzaprav odraza dve dimen-
ziji Tanove in Litschertove (1994) segmentacije strategij, in sicer stopnji
napadalnosti in proaktivnosti. Bolj napadalna in proaktivna vodstva
namre¢ poskusajo izboljsati in povecati obseg delovanja organizacije,
medtem ko tista z manjSo stopnjo proaktivnosti zavirajo spremembe in
se ne spuscajo v nove projekte. Organizacija lahko raste na ve¢ nacinov.
Lahko namrec¢ povecuje svoje ¢lanstvo ali povecuje obseg organizacij-
skih dejavnosti, vendar pa tudi povecevanje obsega organizacijskih sred-
stev oz. bilan¢ne aktive pomeni organizacijsko rast. Ambicija po zmanj-
sevanju stroskov ni povsem v nasprotju s slednjo moznostjo, vendar je
obicajno v neskladju s klasi¢nim razumevanjem rasti organizacije, ki se
nanasa na povecevanje ¢lanstva in obsega dejavnosti. Tudi v primeru
Sportnih klubov se vodstva soocajo z dilemo povecevanja ¢lanstva in
posledi¢no povecevanja aktivnosti na eni in konservativno politiko na
drugi strani. Rast organizacije pomeni potencial tudi za vecje prihodke,
vendar je v to potrebno najprej dolocen obseg sredstev vloziti. To vklju-
¢uje vlaganje v klubsko infrastrukturo, v trzenjske dejavnosti za privablja-
nje mladih, investicije v trenerski in administrativni kader itd.
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Hipoteze

Pri razpravi o ucinkih javnega financiranja na strateske procese $portnih
klubov in upravicenosti njihove neprofitnosti se poraja tudi stalna dilema
ekonomskih teoretikov, in sicer ali je bolje, da imajo na doloc¢en tip orga-
nizacij ve¢ji vpliv javne institucije ali zasebni subjekti s svojimi interesi.
Dosedanja odkritja kazejo, da so vodstva zasebnih podjetij naceloma bolj
nagnjena proaktivnosti, so bolj inovativna in so pripravljena sprejeti vecje
tveganje od organizacij, kjer ima vecjo vlogo drzavna ali obcinska oblast
(Zahra et al.,, 2000; Cuervo in Villalonga. 2000; Megginson et al., 1994). V
slednjih naj bi - ravno nasprotno - stil menedzmenta imel manjso stopnjo
podjetnosti, prizadeval naj bi si za opravljanje dejavnosti po ustaljenih tirih
in sprejemal manj agresivne strategije (Brouthers et al., 2007) z manjsimi pri-
tiski po hitrem doseganju rezultatov (Whitley in Czaban, 1998; Lioukas et al.,
1993). Med vzroki za to se navajajo dejstva, da se zasebniki bolj prilagajajo
trgu, njihove reakcije posledi¢no morajo biti hitrejse, saj breme potencialnih
izgub nosijo sami, medtem ko odlocevalci v javni sferi, ki zastopajo drzavni
ali ob¢inski interes, breme izgub lahko porazdelijo na bistveno $§irsi krog
subjektov. Enak princip velja tudi v obratnem primeru; potencialni donosi v
organizacijah, v katerih imajo vedji vpliv zasebniki, se obicajno delijo v ozjem
krogu, kar povecuje njihovo motivacijo po ucinkovitosti in inovativnosti.
Tudi empiri¢no je bila teza o hitrejsih reakcijah, vedji trzni orientiranosti
in bolj u¢inkovitem delovanju veckrat potrjena v razli¢nih kontekstih, tudi
pri $portnih organizacijah (Vos et al,, 2011; Luo in Tan, 1998; Parker, 1995;
Brouthers et al., 2007). Zaradi tega lahko sklepamo, da bodo tudi kosarkarski
klubi, v katerih je delez zasebnih sredstev v proracunu vedji, bolj poudarjali
nujnost hitrih rezultatov in stroskovne uc¢inkovitosti. Obenem naj bi vodstva
teh klubov v skladu z vecjo trzno orientiranostjo dajala vecji pomen sportnim
rezultatom kot razvoju lokalnega okolja, saj je ravno $portni rezultat klju¢ni
vzvod do medijske izpostavljenosti, katera neprofitnim Sportnim organizaci-
jam omogoca lazje ponovno pridobivanje sredstev iz zasebne sfere (Berrett
in Slack, 2001). Sportni rezultati so torej tudi klju¢ni vzvod za doseganije bolj-
sih financ¢nih rezultatov, vedje poudarjanje financ¢nih kriterijev uspesnosti v
organizacijah z ve¢jim vplivom zasebnikov pa so Ze potrdile nekatere studije
(Estrin, 1994; Megginson et al., 1994). Obenem vedje zanaSanje na zunanje
zasebne vire tudi nekoliko povecuje finan¢na tveganja za neprofitne Sportne
klube (Wicker et al.,, 2013; Coates et al., 2014). Vecji delez javnih sredstev
v klubskem prorac¢unu naj bi potemtakem imel ravno obraten ucinek. Na
osnovi tega postavljamo prvo hipotezo s sklopom treh podhipotez.

Hipoteza 1: Relativna vplivnost deleznikov iz javnega sektorja se nepo-
sredno odraza na strateski fokus neprofitnih kosarkarskih klubouv, tako da:
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* H la: Klubi z vecjim delezem sredstev iz javnih virov sprejemajo nizjo
stopnjo tveganja in bolj poudarjajo manjse tveganje kot hitre rezultate.

* H 1b: Klubi z vecjim delezem sredstev iz javnih virov ve¢ poudarka
dajejo zadovoljevanju potreb lokalnega okolja kot doseganju vrhunskih
sportnih rezultatou.

* H 1c: Klubi z vecjim delezZem sredstev iz javnih virov vec poudarka dajejo
rasti organizacije kot zmanjsevanju stroskov.

Literatura zadnjih treh desetletij ponuja veliko dokazov, da razlike v stra-
teskih odlocitvah vodijo tudi do razli¢nih organizacijskih rezultatov (Pearce
et al., 1987; Berman et al.,1999; Prajogo in Sohal, 2006). Na primer, Dess in
Davis (1984) trdita, da so podjetja, ki so se identificirala z eno izmed gene-
ri¢nih strategij, ki jih je opredelil Porter (1980), dosegla boljsi rezultat od
tistih, ki so se nasla nekje med strategijo uc¢inkovitosti in strategijo diferen-
ciacije. Z ozirom na navedeno je vsekakor smotrno preuciti, kako se rela-
tivna vplivnost javnih deleznikov odraza na uspesnost preucevanih nepro-
fitnih kosarkarskih klubov. V kolikor zgoraj postavljene hipoteze drzijo, bi
se manjsa trzna naravnanost, manjse tveganje in manjsi pritisk na doseganje
hitrih rezultatov morali odraziti tudi na tekmovalni in finan¢ni uspesnosti
preucevanih klubov. Klubi, ki so bolj trzno orientirani, namrec¢ zasledujejo
cilj vthunskega Sportnega rezultata, saj je to za trzne subjekte, ki so za klube
vir sredstev, veliko bolj privlacno, kot je razvoj lokalnega okolja. S tem klubi
Se povecajo interes ne le pri drugih sponzorjih, temvec svoje prilive lahko
povecajo tudi zaradi vecje konkurenc¢nosti na trgih Sportne delovne sile,
kjer so drugi klubi pripravljeni placati ve¢ za odkup pravic, ki jih klubi imajo
v razmerju z obstoje¢imi ¢lani svoje ekipe. Na drugi strani pritiski k hitrej-
§im rezultatom silijo k sprejemanju bolj agresivnih strategij, ki omogocajo
visje donose, poudarek na stroskovni u¢inkovitosti pa implicira vecji donos
na vsako enoto vlozenih finan¢nih sredstev v delovanje kluba. Slednje se
lahko doseze tudi z bolj restriktivnim troSenjem. Nekatere raziskave, tudi
tiste med Sportnimi organizacijami, kazejo, da zasebniki namrec¢ veliko
bolj nadzirajo troSenje lastnih sredstev, kot to po¢nejo predstavniki javnih
institucij z javnim denarjem (Vos et al.,, 2011; Berg et al., 2005). Te predpo-
stavke je mogoce utemeljiti tudi z empiri¢nimi ugotovitvami, ki kazejo, da
imajo organizacije z bolj agresivnimi strategijami boljse finan¢ne rezultate
(Naman in Selvin, 1993), tisti z vec¢jim vplivom drzave pa slabse (Brouthers
etal, 2007). Za Sportne organizacije glede tega obstajajo le posredni dokazi,
in sicer naj bi bile tiste z vec¢jim vplivom zasebnikov fleksibilnejse in razpo-
lagali naj bi z ve¢jim obsegom profesionalnih znanj (Sharpe, 2005; Wicker in
Breuer, 2012) ter sirsim naborom menedzerskih ukrepov, ki na drugi strani,
s perspektivne nosilcev javnega interesa, niso vedno sprejemljivi (Whitley
in Czaban, 1998). Posledi¢no lahko zastavimo tudi drugo hipotezo s pripa-
dajoc¢imi tremi podhipotezami.
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Hipoteza 2: Relativna vplivnost deleznikov iz javnega sektorja se
posredno prek strateskega fokusa odraza na tekmovalno-financno uspes-
nost sportnih klubov, tako da.

* H 2a: Klubi, ki sprejemajo niZjo stopnjo tveganja, dosegajo slabsi Sportni
in financni rezullat.

* H 2b: Klubi, ki poudarjajo zadovoljevanje potreb lokalnega okolja bolj
kot doseganje vrhunskih sportnih rezultatov, dosegajo slabsi sportni in
Sfinancni rezultat.

* H 2c: Klubi, ki poudarjajo rast organizacije bolj kot zmanjsevanje stro-
Skouv, dosegajo slabsi sporini in financni rezultat.

Metodologija

V tej raziskavi so bili uporabljeni podatki, zbrani v letu 2014 med kosar-
karskimi klubi iz Bosne in Hercegovine (BIH), Hrvaske, Slovenije in Srbije.
V casu izvedbe studije je v vseh stirih drzavah v opazovanih kakovostnih
rangih obstajalo 249 kosarkarskih klubov. Na sodelovanje v raziskavi jih
je pristalo 73, kar predstavlja 29,3% in je glede na priporocila dovolj za
izvedbo analize (Pologki-Voki¢, 2004; Becker in Huselid, 1998). Izmed 73
sodelujocih klubov je bilo 27 prvoligasev, 31 drugoligasev in 15 nizZjeligasev.
Med 27 klubi, ki so sodelovali v prvih drzavnih ligah, je devet klubov delo-
valo tudi v regionalni ligi ABA (Adriatic Basketball Association) in drugih
mednarodnih tekmovanjih. To so relativno majhne organizacije, ki imajo v
povprecju 22,1 ¢lanov (brez otrok v Solah kosarke) in s povpre¢nim letnim
proracunom okoli 400.000 EUR. Konkretno je podatke posredovalo 73
¢lanov ozjega vodstva (¢lani uprave oziroma upravnega odbora ali izvr$ni
direktor). Osebe na omenjenih funkcijah imajo obi¢ajno najboljsi pregled
nad delovanjem klubov, njihovimi strateskimi cilji in vplivi razli¢nih interes-
nih skupin. Anketiranci so imeli v povprecju 4,87 let izkusenj (SO = 3,70) z
delom v sedanji organizaciji, na trenutnem polozaju v klubu pa so bili v ¢asu
anketiranja v povpredju 2,53 let (SO = 1,36).

Razmerje med javnimi in zasebnimi sredstvi v klubskem proracunu.
Struktura letnega proracuna kosarkarskih klubov - glede na delez javnih in
zasebnih virov - implicira, ne glede na dejanski absolutni znesek finan¢nih
sredstev, relativno pomembnost dveh skupin deleznikov za doloc¢en klub.
Medtem ko relativni delez javnih sredstev v klubskem prora¢unu doloca
polozaj oziroma mo¢ in potencialni vpliv nosilcev javnega interesa, torej
ob¢inskih in drzavnih institucij ter institucij EU, delez zasebnih sredstev
implicira mo¢ vpliva zasebnikov, za katerimi so zasebni interesi. Delezniki,
ki prispevajo v klubski proracun, svojo moc¢ ¢rpajo iz moznosti aktiviranja
t.i. mehanizma »zadrzanja sredstevs, ki ga po Froomanu (1999) delezniki
uporabljajo, ¢e organizacija ne zasleduje njihovih ciljev. V danem primeru

TEORIJA IN PRAKSA [ef. 57, 2/2020

671



672

Igor IVASKOVIC

se je anketiranec opredelil glede razmerja med javnimi in zasebnimi viri
financiranja, in sicer na 7-stopenjski Likertovi lestvici, pri ¢emer je vrednost
1 pomenila, da se klub v celoti financira samo iz javnih virov (100 % klub-
skega proracuna), medtem ko je delez zasebnih virov 0% klubskega prora-
¢una. Vrednost 7 je torej implicirala financiranje v celoti (100 %) iz zasebnih
virov in 0% iz javnih virov sredstev. Ocena 4 pa je potemtakem pomenila,
da klub priblizno enak delez dobi iz zasebnih in javnih virov (po 50% iz
vsake skupine virov). Pri zbiranju podatkov smo se izognili doloc¢anju raz-
merja v odstotek natanc¢no, saj bi to povzrocilo tezavo opredeljevanja pri
tistih sponzorjih in donatorjih, ki so deloma v zasebni in deloma v drzavni
lasti, kar bi obenem impliciralo bodisi razkrivanje vseh virov financiranja
bodisi dodatno delo za anketirance, kar bi zmanjsalo odstotek odzivnosti in
posledi¢no veljavnost rezultatov studije.

Strateske usmeritve. Strateske usmeritve kosarkarskih klubov so bile mer-
jene s pomocjo opredeljevanja anketirancev glede treh klju¢nih strateskih
odlocitev. Predstavniki vodstva preucevanih klubov so se namre¢ na 7-sto-
penjski lestvici opredeljevali, kaj je za klub pomembnejse!:

a. zmanjsevanje stroskov ali rast organizacije;

b. vrhunski $portni rezultat ali razvoj lokalnega okolja;

c. hitro doseganje rezultatov in vecje tveganje ali delo na dolgi rok in
manjse tveganje.

Uspesnost. V pricujoc¢i raziskavi smo poskusali slediti Kaplanovemu
(2001) priporocilu, da mora biti ocenjevanje uspesnosti neprofitnih organi-
zacij ve¢dimenzionalno. Seznam klubskih ciljev oziroma podrocij uspesno-
sti za primer obravnavanih neprofitnih kosarkarskih klubov je pomagala
sestaviti skupina dvanajstih oseb z vsaj 5-letnimi izkusnjami delovanja na
vodstvenih polozajih v neprofitnih kosarkarskih klubih. Vsakega izmed cla-
nov strokovne skupine smo prosili, naj napise pet razlogov, ki bi pojasnili,
zakaj kosarkarski klubi sploh obstajajo oziroma kaj naj bi bili po njihovem
mnenju glavni strateski cilji, ki bi jih preucevani kosarkarski klubi morali
vkljuditi v svoje poslanstvo. Poleg normativnega opredeljevanja ciljev za
kosarkarske klube v neprofitnem okolju je bil vsak strokovnjak naprosen,
naj opredeli Se pet ciljev, ki jih po njegovih izkusnjah klubi tudi dejansko
zasledujejo. Posledi¢no je vsak izmed 12 strokovnjakov opredelil do 10

1 Pri prvem vprasanju je obkroZena vrednost »1« pomenila, da klubi prakticno vso pozornost name-
njajo zmanjSevanju stroskov in povsem zanemarjajo cilje, ki se nanasajo na rast organizacije. Ocena »1«
pri drugem vprasanju je cilje vrhunskih sportnih rezultatov mocno predpostavijala ciljem razvoja oko-
lja, »1« pri tretjem vprasanju pa je pomenila izpostaviljanje pomembnosti hitrega doseganja rezultatov.
Popolno nasprotje so torej predstavijale ocene z vrednostjo »7« in sicer poudarjanje rasti kluba, razvoja
lokalnega okolja in dolgorocnega dela ter manjsega tveganja. Ocene z vrednostjo »4« pa so potemtakem
predstavijale trditev, da klubsko vodstvo daje enak pomen obema strateskima usmeritvama pri vsaki stra-
teski dilemi.
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ciljev (cilji iz prve in druge skupine so se namre¢ lahko podvajali), konc¢ni
seznam ciljev pa je bil rezultat zdruzevanja podobnih oziroma tistih, ki jih
je opredelilo vec strokovnjakov. Na tak nacin je bilo dolo¢enih sledecih 15
ciljev (promocija obc¢ine, vklju¢evanje lokalnega prebivalstva v klub, spod-
bujanje lokalnega prebivalstva k ukvarjanju s $portom, povecevanje Ste-
vila ¢lanov kluba, razvoj Sportne infrastrukture v lokalnem okolju, $portni
rezultati mlajsih starostnih kategorij, privabljanje gledalcev na tekmo, razvoj
kosarkarjev za nacionalno selekcijo, promocija sponzorjev, presezek pri-
hodkov nad odhodki, razvoj vrhunskih kosarkarjev, Sportni rezultat ¢lanske
ekipe, rast proracuna, povecevanje trzne vrednosti kosarkarjev, zmanjsa-
nje stroskov za delovanje kluba). Ocenjevanje uspesnosti klubov je torej
potekalo s pomocjo uspesnosti uresni¢evanja 15 opredeljenih parametrov.
Clani vodstva so pri tem ocenjevali uspesnost konkretnega kluba na 7-sto-
penjski lestvici.? S ciljem preverjanja zanesljivosti teh subjektivnih ocen je
bil izveden test korelacije med subjektivno in objektivho oceno uspesnosti
na podrocdju sportnega rezultata ¢lanske ekipe. Slednji je namrec relativno
enostavno merljiv objektivno, in sicer kot razmerje med Stevilom zmag in
stevilom odigranih tekem konkretnega kluba. Korelacijski koeficient med
dvoletnim objektivnim pokazateljem Sportne uspesnosti in subjektivno
oceno uspesnosti ¢lanske ekipe s strani vodstva je znasal 0,71 (p <,01). Na
temelju tega lahko sklepam, da so bili predstavniki vodstev relativno zane-
sljivi ocenjevalci ter da so njihove subjektivne ocene uspesnosti primeren
odraz stvarne uspesnosti klubov na ocenjevanih podrogjih.

Obdelavo podatkov smo zaceli s klasi¢no statisti¢cno analizo ter analizo
razlik med posameznimi skupinami klubov na razli¢nih kakovostnih rav-
neh. Mera uspesnosti je bila pridobljena s pomogjo faktorske analize (explo-
rative factor analysis - EFA). Kon¢no je bilo izvedeno strukturno modelira-
nje enacb oziroma analiza SEM, s pomocjo katere je bilo ugotovljeno, kako
razmerje med javnim in zasebnim financiranjem klubov vpliva na strateske
odlocitve vodstva ter posredno na uspesnost obravnavanih organizacij.

Rezultati

Tabela 1 prikazuje povprecne vrednosti subjektivne presoje c¢lanov
vodstev klubov glede klju¢nih strateskih odlocitev. 1z slednje je mogoce
razbrati, da so klubi na visji kakovostni ravni dosegali manjse vrednosti pri
vseh treh postavkah, torej so vecji pomen dajali zmanjsevanju stroskov kot
rasti organizacije, vrhunske $portne rezultate so poudarjali bolj kot razvoj

2 Pri tem je ocena »1« predstavijala popoln neuspeh oziroma najmanjso uspesnost dolocene organi-
zacije v primerjavi z zaznanimi konkurenti, ocena »7« pa je torej predstavijala maksimalno percepcijo
uspesnosti dolocenega kluba.
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lokalnega okolja, hkrati pa so tudi nekoliko bolj poudarjali hitro dosega-
nje rezultatov in sprejemali vi§jo stopnjo tveganja od klubov, ki so v ¢asu
izvedbe raziskave tekmovali v manj kakovostnih tekmovanjih. Slednji so bili
torej bolj usmerjeni v rast, razvoj lokalnega okolja in v dolgoro¢no delova-
nje oz. manjse tveganje. Analiza variance (ANOVA) je potrdila, da je razlika
pri vseh treh obravnavanih komponentah strateske usmeritve statisticno
znacilna z zmerno dejansko razliko,? a teh razlik ni bilo mogoce statisticno
potrditi pri primerjavi klubov druge kakovostne ravni s tistimi iz nizjih lig.4
Z vidika treh klju¢nih strateskih odlocitev se torej razlikujejo le prvoligaski
klubi v primerjavi z ostalimi, medtem ko tega na osnovi danih rezultatov ne
moremo trditi v primeru komparacije drugoligaskih in nizjeligaskih klubov.
Do podobne ugotovitve smo prisli tudi z izvedbo t-testa, ki je potrdil stati-
sti¢no znacilno in obenem zmerno do veliko dejansko razliko med klubi, ki
sodelujejo v mednarodnih tekmovanjih ter ostalimi klubi, ki tekmujejo le v
nacionalnih tekmovanjih.>

V naslednjem koraku smo za 15 subjektivnih ocen uspesnosti izvedli
faktorsko analizo, ki je bila uspesna Ze v prvi iteraciji.® Rezultati so nakazali
dva relativno cista faktorja. Opazimo lahko, da so se v prvi faktor moc¢neje
povezali cilji, ki so se nanasali na finan¢ne in vrhunske $portne rezultate,
medtem ko je drugi faktor vecinoma zdruzeval cilje, ki so izhajali iz nepro-
fitnega poslanstva in so bili usmerjeni k razvoju lokalnega okolja oziroma
skupnosti. Prvi faktor je bil zato poimenovan »tekmovalno-finan¢nis, drugi
parrekreativno-nefinanc¢ni« (Tabela 2). Za namen te raziskave smo uporabili
faktor »tekmovalno-finan¢ne« uspesnosti, saj je ta izkazoval visjo korelacijo s
splosno percepcijo uspesnosti klubov (Ivaskovic, 2015: 108).

V nadaljevanju smo v skladu s priporocili (Podsakoff et al., 2013) izve-
dli se Harmanov test enega skupnega faktorja. Vzorec je pri tem pokazal
sibko stopnjo ujemanja,” kar pomeni, da en faktor ni mogel biti vzrok za
vecino variance v pricujoci studiji. Po tem je bil s strukturnim modeliranjem
enacb testiran hipoteti¢ni model. Opazimo lahko, da so le trije parametri
kazali na primernost modela za dano bazo podatkov, dva pa sta to ovrgla.8

3 1. komponenta: F = 6,127; p = 0,004; ES = 0,149; 2. komponenia: F = 10,920; p = 0,000; ES = 0,238;
3. komponenta: F = 7,432; p = 0,001; ES = 0,175.

4 »Post hoce testa (ISD  p = 0,906, 0,364; 0,250 in Tamhane p = 0,998; 0,556; 0,218) sta pri vseh
treh komponentah pri primerjavi teh dveh skupin klubov pokazala, da je p-vrednost nad mejo statisticne
znacilnosti (p > 0,05).

5 1. komponenta t=-5,792; p =0,000; ES = 0,321, 2. komponenta t=-8579; p =0,000; ES = 0,509;
3. komponenta t=-12,785; p = 0,000; ES = 0,374.

o Barlettov test: x° (105) = 869,361, p = 0,000 in Kaiser-Meyer-Olkinova mera primernosti vzorca
vecja od 0,0, in sicer KMO = 0,796, vse MSA > 0,5.

7 CFI<0,5: RMSEA > 0,2.

& Vrednosti CFI (rcomparative fit index«) in NFI (»normed fit index«) sta bili nad 0,9, medtem ko je
bilo razmerje med hi-kvadratom in stopnjami prostosti (y2/df) manjse od 3, a sta NNFI (»non-normed fit
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Rezultati odkrivajo potencialno pomanijkljivost hipoteticnega modela, saj
sta bili dve povezavi mo¢no zunaj podrodja statisticne znacilnosti na ravni
0,5. Preverjanje strukturnega modela enacb je namre¢ pokazalo, da odloci-
tvi o poudarjanju zmanjSevanja stroskov v primerjavi z rastjo ( = 0,07; p =
0,47) in poudarjanju hitrih rezultatov z visjo stopnjo tveganja nasproti dol-
goro¢nemu delu in niZjemu tveganju ( = 0,10; p = 0,33) ne vplivata na tek-
movalno-finan¢no uspesnost neproftnih kosarkarskih klubov. To je v dolo-
¢eni meri mogoce pojasniti z ambivalentnim vplivom posameznih ciljev,
ki se nahajajo na obeh straneh omenjenih strateskih dilem. Zmanjsevanje
stroskov ima namrec¢ samo po sebi ob predpostavki »ceteris paribus« pozi-
tiven vpliv na finan¢no uspesnost, vendar do zmanjsevanja stroskov v
praksi prihaja v obdobiju kriz, ko vodstva zasledujejo strategije organizacij-
skega kréenja. To obic¢ajno implicira tudi manjsa vlaganja v Sportno ekipo,
kar pogosto vpliva na slabsi sportni oziroma tekmovalni rezultat. Na drugi
strani je rast organizacije obi¢ajno odvisna tudi od rasti prihodkov, ki imajo
ravno tako »ceteris paribus« pozitiven vpliv neposredno na finan¢no uspes-
nost in posredno tudi na tekmovalni rezultat. Kljub temu pa rast v praksi
pogosto vkljucuje tudi rast »netekmovalnega« ali amaterskega dela organi-
zacije, kar ima negativen vpliv na uspesnost s tekmovalnega in finan¢nega
vidika. Statisticno neznacilna vplivnost odloc¢anja o drugi strateski dilemi
je lahko pojasnjena tudi bolj eksplicitno. Vodstva, ki bolj poudarjajo hitre
rezultate, tudi organizacijske cilje zastavljajo za krajsi ¢asovni rok. Ravno
tako velja tudi obratno: vodstva, ki poudarjajo dolgoro¢no delo, organiza-
cijske cilje postavljajo na daljsi ¢asovni rok. V tem kontekstu je treba znova
spomniti, da je uspesnost organizacije odvisna od organizacijske sposob-
nosti doseganja ciljev. Glede na to da se uspesnost doseganja ciljev meri po
koncu obdobja, za katerega so cilji postavljeni, je razumljivo, da odlo¢anje
o ¢asovni dimenziji nima statisticno znacilnega vpliva na uspesnost, saj je
tudi sama percepcija uspesnosti odvisna od meritev v razli¢cno dolgih obdo-
bjih. Ponovni premislek in navedeni argumenti so vplivali na odlocitev, da
se v naslednjem koraku odstranita dve statisti¢no neznacilni vzro¢no-posle-
di¢ni povezavi. Modifikacijo strukturnega modela z izlocitvijo neznacilnih
povezav predlagajo tudi Bowen in Guo (2011: 162) ter McCoach (2003).
Ta ukrep je rezultiral z bistvenim izboljsanjem vseh treh parametrov, ki so
spodbijali primernost prvotnega hipoteticnega modela. Na podlagi rezulta-
tov ujemanja v Tabeli 3 lahko ugotovimo, da se model, ki ga prikazuje Slika
4, zadovoljivo ujema z zbranimi podatki v tem primeru. Rezultati SEM so
torej ovrgli del zastavljenih hipotez, obenem pa so, kot kaze spodnja slika,

potrdili neposredno vzro¢no-posledi¢no zvezo med vplivnostjo javnega

index«) z vrednostjo pod 0,9 in RMSEA (»root mean square error of approximation«) z vrednostjo nad 0,1
ovrgla primernost.
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financiranja in vsemi tremi merjenimi strateskimi odlocitvami. Ravno tako
je bila potrjena negativna vplivnost poudarjanja lokalne skupnosti nasproti
Sportnim rezultatom na opazovani vidik uspesnosti.

Slika 4: REZULTATI STRUKTURNEGA MODELIRANJA ENACB ZA KONCNI
MODEL

RAST
POMEMBNEIJSA OD
35%% OPTIMIZACIJE

STROSKOV
.57

DELEZ MANIJSE TVEGANJE
KLUBSKEGA 33%% POMEMBNEJSE OD TEKMOVALNO-
PRORACUNA 1Z > HITRIH FINANCNA

JAVNIH VIROV . REZULTATOV " USPESNOST

LOKALNO OKOLIJE
POMEMBNEISE OD
SPORTNIH
REZULTATOV

Legenda: ** - P<0,01; * - P <0,05.

Vir: lastni prikaz.

Da bi preverili posredovanje uc¢inka med javnim financiranjem in uspes-
nostjo prek strateske odlocitve vecjega poudarjanja pomena lokalne skup-
nosti od vrhunskih $portnih rezultatov, smo izvedli Sobelov test posredova-
nja ucinka. V primeru obstoja popolnega posredovanja v povezavi X-M-Y
(kjer je X neodvisna spremenljivka, M posrednik in Y odvisna spremen-
ljivka) so poleg statisticne znacilnosti Sobelovega testa tudi vse bivariatne
povezave (X-M, M-Y in X-Y) statisti¢no znacilne. Dodajanje povezav X-M in
X-Y v model ne bi smelo izboljsati rezultatov ujemanja (Mach et al.,, 2010).
Na drugi strani, v kolikor gre le za indirektni u¢inek, povezava X-Y ni stati-
sticno znacilna. Rezultat (Sobelov test: z = 2.32, p = .02) je potrdil, da je sta-
tisticno znacilen posredniski uc¢inek obstajal, pri cemer je slo za indirektno
posredovanje, saj regresija med vplivom javnega financiranja in kazalnikom
uspesnosti, pri ¢emer je slednja imela vlogo odvisne spremenljivke, ni poka-
zala statisticno znacilne povezave.

Sklepi

Namen te raziskave je bil odkriti, kako javno financiranje vpliva na strate-
ske odlocitve, prek njih pa na Sportne in finan¢ne rezultate neprofitnih $por-
tnih klubov. Prispevek najprej identificira klju¢ne strateske dileme neprofi-
tnih Sportnih klubov, pri ¢emer uposteva priporocila Paauweja in Boselieja
(2008), da je v specifi¢nih kontekstih zaradi dejstva, da strategije ni mogoce
vedno postaviti v kontekst delitve diferenciacija/nizki stroski/nisni fokus,
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potrebno modificirati klasifikacijo. Rezultati kazejo, da vedji relativni vpliv
javnih institucij, ki se manifestira z relativno vedjim delezem javnih sredstev
v klubskih proracunih, negativnho vpliva na kon¢no tekmovalno-finan¢no
uspesnost klubov, in sicer predvsem prek strateskega poudarjanja dosega-
nja ciljev, ki so vezani na razvoj lokalnega okolja in na racun tega manjse
pomembnosti vrhunskih $portnih rezultatov. To je v skladu z domnevami in
prej$njimi ugotovitvami, da vedji vpliv zasebnikov povecuje moznost financ-
nega uspeha organizacij. Raziskava je tudi potrdila, da se neprofitni Sportni
klubi bistveno razlikujejo glede odlocanja pri treh klju¢nih strateskih vpra-
Sanjih, in sicer tisti z vedjim relativhim vplivom zasebnikov bolj poudarjajo
doseganje vrhunskih Sportnih rezultatov od skrbi za razvoj lokalnega oko-
lja, socasno pa tudi dajejo vedji pomen zmanjSevanju stroskov v primerjavi
s cilji, ki bi bili vezani na rast organizacije. Ravno tako bolj poudarjajo hitre
rezultate in sprejemajo visjo stopnjo tveganja od klubov, v katerih je vecji
relativni strateski vpliv javnih institucij. To se sklada z ugotovitvami, da so
tiste organizacije, kjer je vpliv zasebnikov vecji, bolj trzno orientirane, bolj
stroskovno ucinkovite, sprejemajo bolj agresivne strategije in so v skladu s
tem pripravljene na vec¢jo proaktivnost ter sprejem visje stopnje tveganja.
Obenem je nekoliko presenetljiv rezultat, da poudarjanje hitrih rezultatov na
racun visjega tveganja in nagnjenost k spodbujanju rasti namesto optimiza-
ciji stroskov nimata pomembnega vpliva na $portno in finan¢no uspesnost
Sportnega kluba. Kljuc¢no stratesko vprasanje je torej s tega vidika, ali se osre-
dotociti na vrhunske $portne dosezke ali poudarjati cilje lokalne skupnosti.

Ugotovitve ponujajo empiri¢no podporo za odloc¢anje na zakonodajnem
podrocju pri urejanju statusa Sportnih klubov. Z analizo razlik med klubi
na razli¢nih kakovostnih ravneh lahko pric¢ujoca studija pomaga predvsem
pri odlocitvi, kje potegniti mejo med neprofitnostjo in profitnostjo Sportnih
klubov. Ravno tako pric¢ujoca studija z opredelitvami strateskih alternativ
in identifikacijo strateskih dilem vodstvom neprofitnih $portnih klubov
ponuja novo orodje menedzmenta, ki lahko olajsa proces odloc¢anja, pred-
vsem pa omogoca, da se vodstva ne zapletajo v zacarane kroge konfliktnih
strateskih odlocitev.
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