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Interkulturalne kompetencije kao vazan pokazatelj spremnosti na

promjene unutar sportske organizacije

SAZETAK

Interkulturne se kompetencije sve viSe prepoznaje kao vazne vjeStine u suvremenom
globaliziranom svijetu, posebno u kontekstu sportskih organizacija koje se suocavaju s
raznoliko§¢u kultura 1 vrijednosti. Interkulturna kompetencija omogucéuje sportskim
organizacijama uspostavljanje u¢inkovite medukulturne komunikacije, razumijevanje kulturnih
razlika te izgradnju inkluzivnog okruzenja. Ovaj doktorski rad istrazuje vezu izmedu
interkulturne kompetencije i spremnosti na promjene unutar sportske organizacije. Cilj je otkriti
interkulturne kompetencije koje definiraju spremnost na organizacijske promjene te analizirati
kako interkulturna kompetencija pojedinca unutar sportske organizacije utjeCe na njihovu
spremnost da prihvate i provode promjene. Teorijskim pregledom, empirijskim istrazivanjima i
analizom relevantnih ¢imbenika pruzit ¢e se uvid u vaznost interkulturne kompetencije kao
pokazatelja spremnosti na promjene unutar sportskih organizacija. Rezultati ove studije imat ¢e
prakti¢nu primjenu u poboljSanju upravljanja promjenama i izgradnji uspje$nih sportskih
organizacija koje su otvorene za inovacije i prilagodbe u interkulturnom okruzenju. Potvrdivanje
hipoteza podrazumijeva koristenje ankete na uzorku od 163 ispitanika. Hipoteze koje se
razmatraju kao interkulturne kompetencije podrazumijevaju interkulturne kognitivne
komponente, interkulturne afektivne komponente te interkulturne vjestine menadzera kao i
njihov utjecaj na spremnost za promjene. Ispitanici su krovna sportska udruzenja koja sukladno
Zakonu o sportu predstavljaju najvisu nevladinu nacionalnu sportsku udrugu. U teorijskom dijelu
doktorskog rada pozorno su odabrani izvori kako bi se osigurao ¢vrst temelj za konceptualni
okvir. Razumijevanje koncepta interkulturne kompetencije kljuéno je za istrazivanje jer se time
nastoji dokazati snazna pozitivna povezanost izmedu spremnosti na organizacijske promjene i
njihove interkulturne kompetencije.

Rezultati upucuju na vaznost razvijanja interkulturnih kompetencija medu menadZerima,
posebno u globaliziranom poslovnom okruZenju gdje su organizacijske promjene neizbjezne.
Stoga se preporucuje poticanje interkulturnog razvoja kako bi se osigurala u¢inkovita primjena

promjena i kako bi se odrzala konkurentska prednost.



Kljuéne rije€i: interkulturna kompetencija, spremnost na promjene, sportska organizacija,

menadzment

Intercultural Competencies as an Important Indicator of Readiness for the Changes

within Sports Organisations
ABSTRACT

In today’s globalised world, notably in the context of sports organisations facing cultural
diversity and a multitude of values, intercultural competencies have become essential.
Intercultural competence makes it possible for sports organisations to establish effective
intercultural communication, understand cultural differences, and create an inclusive
environment. This doctoral thesis explores the relationship between intercultural competence and
readiness for changes within sports organisations. It aims to identify the intercultural
competencies that define readiness for organisational changes and to analyse how an individual’s
intercultural competence within a sports organisation influences their readiness to accept and
implement changes. Moreover, by giving a theoretical overview, conducting empirical research
and analysing relevant factors, this thesis will provide insight into the importance of intercultural
competence as an indicator of sports organisations’ readiness for internal change. The practical
application of the results is reflected in improving change management and forming successful
sports organisations that are open to innovation and can adapt to intercultural environments. The
hypotheses testing process includes a survey conducted on a sample of 163 respondents. The
hypotheses considering intercultural competencies involve intercultural cognitive element,
intercultural affective element, intercultural managerial skills, and their impact on readiness for
change. National umbrella sports associations, which, pursuant to the provisions of the Sports
Act, represent the highest non-governmental national sports association are survey respondents.
The theoretical framework of the thesis includes carefully selected sources that provide a solid
foundation for the conceptual framework. Understanding the concept of intercultural competence
is crucial for the research, as it seeks to prove the strong positive connection between readiness
for organisational changes and intercultural competencies.

The results indicate the importance of developing intercultural competencies among managers,
especially in the globalised business environment, where organisational changes are inevitable.
In this regard, the recommendations are given to promote intercultural development that will
facilitate the effective implementation of changes necessary for maintaining a competitive

advantage.
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,,Do not go where the path may lead, go instead where there is no path and leave a trail. **

Ralph Waldo Emerson



1. Uvod

U danasnje vrijeme sve izraZenija teznja da se u kratkom razdoblju postignu $to bolji i
ucinkovitiji rezultati ljudskog rada i djelovanja postaje kljuc¢ uspjeha. U teznji za postizanjem
optimalne uc¢inkovitosti odredenog procesa te uspjesSnosti ljudskih potencijala suo¢avamo se sa
sveprisutnim, interkulturnim upravljanjem. Sirenje medunarodne trgovine te stalni imigracijski
tijekovi dovode do suradnje medu ljudima razlicitih kultura. Interkulturna meduovisnost postaje
stvarnost s kojom se moramo suociti te nam daje izbor kako razumijeti, pristupiti i nositi se s
odredenim kulturnim razlikama. NaSa sposobnost da zivimo i1 radimo izvan kulturnih granica
uvelike ¢e doprinijeti oblikovanju kvalitete nasih Zivota i uspjehu odredenih organizacija.
Navedeno nas dovodi do pitanja koje pred nas stavlja brojne mogucnosti za istraZivanje te
potrebu za empirijski razvijenim idejama koje teZe povecanju produktivnosti odredenih
organizacija. Dakle, kako se moZe uspostaviti vodstvo koje postuje kulturne raznolikosti te
individualnost pojedinca, a da pritom rezultira uspjeSno$¢u organizacijskih ciljeva? U tom
kontekstu pojavilo se relativno mlado podrucje, interkulturni menadzment koji usmjerava razvoj
organizacija koje podrazumijevaju te inspiriraju ljude razli¢itih kultura i vrijednosti. Istrazivaci
interkulturnog menadZmenta napravili su vazan napredak u razumijevanju kulturnih razlika.
Nastojali su saznati kako se odredena drusStva razlikuju po svojim karakteristicnim nacinima
razmisljanja, osje¢anja i djelovanja. Teoretizira se da te kulturne vrijednosti uvelike imaju utjecaj
na izglede, pristupe te u¢inkovitost pojedinaca i organizacija. Razvili su okvire i impresivne baze
podataka za prepoznavanje i dokumentiranje vrijednosnih razlika. Hofstede (1983), navedeno u
Tjosvold i Leung (2010), ¢vrsto je tvrdio da vrijednosti u velikoj mjeri oblikuju djelovanje
pojedinaca 1 dinamiku organizacija te su vazne za razumijevanje 1 usporedbu drustava. Razvio je
teorijski okvir koji otkriva sredis$nje dimenzije prema kojima se mogu usporediti vrijednosti
drustava. Knap-Stefaniuk i Sorribes (2021) navode da bi menadzeri u organizaciji trebali
poboljsati interkulturne komunikacijske vjestine te u planiranje ljudskih resursa uzeti u obzir
interkulturnost i sukladno tomu razviti svoje politike selekcije, integracije i razvoj. Prema
Lorenzo i sur. (2017), istrazivanje koje je provedeno na 171 njemackoj, Svicarskoj i austrijskoj
tvrtki pokazalo je jasnu povezanost izmedu raznolikosti upravljackih timova tvrtki i prihoda koje
dobivaju od inovativnih proizvoda i usluga. Osim intelektualnog razumijevanja, istrazivanje
kulturnih vrijednosti ima i vaZne prakti¢ne uc¢inke. Organizaciju Se moZe definirati kao drustveni
sustav koji obuhvaca sve formalne ljudske odnose provodeéi podjelu poslova medu

zaposlenicima 1 uskladujuc¢i zadatke kako bi se ostvarili odredeni ciljevi. Prema Beech i
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Chadwick (2010), organizacija je promis$ljeno rasporedivanje ljudi kako bi se ostvario odredeni
cilj. Struktura organizacije pokazuje ono Sto se od njezinih ¢lanova ocekuje u smislu poslova,
nacina komunikacije te unaprijed definiranih pravila. U interkulturnoj organizaciji postoji
povecana potreba za ucinkovitim komuniciranjem, razumijevanjem te postivanjem kulturnih
razlika kao 1 sposobnost snalazenja 1 upravljanja medu kulturama. Stoga je iznimno vazno da
organizacija ima inkluzivnu kulturu, u¢inkovite prakse interkulturnog upravljanja i vodenja ljudi
iz razli¢itih kulturnih sredina. Prema Katz i Kahn (1978), navedeno u Thomas i Peterson (2018),
organizacije su druStveni sustavi koji su smisljeno strukturirani za postizanje ciljeva 1 spontano
se razvijaju neovisno o namjerama menadzera. Oni nisu neovisni o svojoj okolini, ve¢ su otvoreni
sustavi koji stalno uzimaju inpute iz okoline, kao $to su sirovine, ljudski potencijali i ideje, te ih
transformiraju, a zatim razmjenjuju output s okolinom u obliku proizvoda, usluga ili znanja u
zamjenu za viSe resursa. Nadalje Pugh i sur. (1963) navode da organizacije, kao drustveni sustavi,
moraju biti koordinirane kroz diferencijaciju uloga i hijerarhiju ovlasti kako bi postizale odredene
ciljeve. Organizacijske strategije za promicanje, stvaranje i odrzavanje inkluzivnosti trebaju biti
utemeljene na posStenju i pravdi. Takoder, imaju potencijal utjecati na stavove pojedinaca, grupne
procese te ukupnu ucinkovitost organizacije. Stoga je iznimno vazno da menadZeri razumiju
uc¢inke razli¢itosti 1 ukljucenosti te strategije za ucinkovito upravljanje razlikama. Uc¢inkovito
interkulturno upravljanje moze pomoci organizacijama da pobolj$aju svoj u¢inak, inovativnost
te konkurentnost u globaliziranom poslovnom okruzenju. U danasnjem globaliziranom svijetu,
gdje su sveprisutni raznolikost i medusobno povezivanje razli¢itih kultura, razvijanje
interkulturnih kompetencija postaje sve vaznije. Interkulturne kompetencije predstavljaju vazne
vjestine 1 znanja potrebna za uspjesnu interakciju i razumijevanje medu ljudima razli¢itih kultura.
Podrazumijevaju svijest o vlastitoj kulturi, sposobnost razumijevanja i cijenjenja drugih kultura
kao i sposobnost prilagodavanja i uéinkovite komunikacije u interkulturnim situacijama.
Razvijanje interkulturnih kompetencija pruza brojne prednosti poput poboljsanja interkulturne
osjetljivosti, smanjenje sukoba i nesporazuma, povecanje u¢inkovitosti timskog rada te pruza
mogucnosti za nove prilike 1 iskustva u globalnom okruZzenju. Organizacije koje posjeduju
razvijene kulturne kompetencije imaju prednost u ostvarivanju uspje$ne suradnje s razlic¢itim
kulturama S$to uvelike doprinosi njihovoj konkurentnosti i rastu. Razvoj interkulturnih
kompetencija zahtijeva ulaganje u obrazovanje i osposobljavanje djelatnika te promicanje
inkluzivnih politika 1 praksi unutar organizacije. Promjene unutar organizacije neizbjeZne su u
dinami¢nom poslovnom okruZenju i vazne su za dugoroc¢an uspjeh organizacije. Stoga je vazno
da organizacije budu svjesne potrebe za promjenama, razvijaju sposobnosti prilagodbe i

podrazumijevaju zaposlenike u proces promjena kako bi ostvarile svoje ciljeve i ostale
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konkurentne. Prema Robbinsu i sur. (2020), u Rismansyah i dr. (2021), promjena je zajednicka
nit koju svaki pojedinac, grupa i organizacija moraju proci kao dio svog zivota kako bi rasli,
razvijali se i prilagodili se budu¢im uvjetima. Dakle, promjena je proces prijelaza ili zamjene
koji rezultira promjenama u obrascima ponasanja pojedinaca, grupa i organizacija kako rastu,
razvijaju se 1 prilagodavaju novim okolnostima. Holt i sur. (2007) takoder navode da je promjena
dio Zivota pojedinaca, grupa i organizacija te da svi oni moraju biti sposobni prihvatiti promjene
putem inicijativa, donoSenja odluka, sposobnosti, snage, nesebi¢nog rada i sudjelovanja u
promjenama. Spremnost na promjene unutar organizacije odnosi se na mentalnu i emocionalnu
pripravnost pojedinca unutar organizacije da prihvate, podrZe i sudjeluju u procesima promjena.
Ukljucenost sporta u interkulturne organizacije ocituje se u koristenju sporta kao sustava za
promicanje ukljucenosti i integracije ljudi razli¢itih podrijetala i kultura. Sportske organizacije
imaju vaznu ulogu u promicanju i razvoju sporta. lako neki teoreticari menadZzmenta smatraju da
definicije ne pokrivaju jasno pojam koji se promatra, u nastavku se donosi definicija koja ¢e biti
podloga za jasnije shvacanje sportske organizacije. Prema Daft (1989, 2004) i Robbins (1990),
navedeno u Slack i Parent (2006), sportska je organizacija drustveni subjekt ukljué¢en u sportsku
industriju; usmjeren na cilj sa svjesno strukturiranim sustavom aktivnosti i relativno
prepoznatljivom granicom. Povezanost sportske organizacije i interkulturne organizacije jest u
promicanju kulturnih razli¢itosti i vrijednosti djelovanjem same organizacije. Sportska
organizacija, prema Malacko i Rado (2006), podrazumijeva uredivanje, koordinaciju te vodenje
svih dijelova cjeline, funkcija, procesa i odnosa medu njima radi postizanja postavljenih ciljeva.
Odgovaraju¢om organizacijom osigurava se ucinkovitije i efektivnije ostvarivanje ciljeva
sportske organizacije. Sri¢a (1994), navedeno u Bartoluci (2003), svaku djelatnost koja u jednoj
organizaciji spaja ljude razli¢itih znanja 1 vjeStina radi ostvarivanja odredenih poslovnih ciljeva

naziva menadzmentom.

1.1. Podrudje i predmet istraZivanja

Podrucje istrazivanja ovog doktorskog rada obuhvaca interkulturni menadzment s posebnim
naglaskom na sportsku industriju. U kontekstu globalizacije i sve veceg broja sportskih
organizacija koje djeluju na medunarodnoj razini, interkulturne kompetencije menadzera postaju

vazne za uspjesno vodenje i prilagodbu promjenama unutar tih organizacija.



Interkulturne kompetencije odnose se na sposobnost u¢inkovite komunikacije, razumijevanja i
suradnje s ljudima iz razli¢itih kulturnih sredina. Te vjeStine omogucéuju sportskim
organizacijama uspostavu ucinkovite interkulturne komunikacije, razumijevanje kulturne razlike
i izgradnju inkluzivnog okruzenja. Cilj je istraZivanja analizirati kako interkulturne kompetencije
menadzera predstavljaju vazan pokazatelj spremnosti sportskih organizacija da prihvate i

provedu promjene u dinami¢nom i visekulturnom okruzenju.

Predmet su istrazivanja konkretne interkulturne kompetencije menadzZera sportskih organizacija,
s naglaskom na otkrivanje klju¢nih vjestina i znanja potrebnih za ucinkovito upravljanje
promjenama.

Motivacija za odabir ove teme proizlazi iz sve vece potrebe za razumijevanjem i unaprjedenjem
interkulturnih kompetencija u sportskom menadzmentu. Globalizacija je dovela do intenzivnijeg
mijesanja razli¢itih kultura unutar sportskih organizacija $to stvara izazove, ali i prilike za razvoj
novih vjestina i poboljSanje organizacijskih procesa. Prema Hofstede (1983), kulturne razlike
oblikuju djelovanje pojedinaca i dinamiku organizacija te su vazne za razumijevanje i usporedbu
drustava. Sportske organizacije koje uspjesno integriraju interkulturne kompetencije mogu bolje
iskoristiti prednosti globalnog trzista, povecati inovativnost i prilagodljivost te izgraditi pozitivno
1 inkluzivno radno okruzenje. Istrazivanja su pokazale da raznolikost u upravljackim timovima
moze znacajno doprinijeti prihodima od inovativnih proizvoda i usluga (Lorenzo i sur., 2017).
Nadalje, interkulturne kompetencije menadZera omogucuju bolje upravljanje ljudskim resursima
u interkulturnim timovima, smanjujuéi rizik od sukoba i1 nesporazuma te povecavajuci
ucinkovitost 1 koheziju tima. Osim toga, globalizacija i medunarodna suradnja kroz sport mogu
bitno doprinijeti promicanju interkulturnosti 1 razumijevanja medu razli¢itim kulturnim
skupinama. Sportske organizacije koje posjeduju razvijene interkulturne kompetencije mogu se
lakSe prilagoditi promjenama u globalnom okruZenju sto je klju¢no za njihov dugorocan uspjeh
1 odrzivost. Razvijanje tih kompetencija zahtijeva stalno obrazovanje 1 osposobljavanje

menadzera kao i promicanje inkluzivnih politika i praksi unutar organizacija.

1.2. Svrhai cilj istraZivanja

Svrha je doktorskog rada istraziti i razumjeti ulogu interkulturne kompetencije kao vaznog
pokazatelja spremnosti na promjene unutar sportske organizacije, istraziti povezanost

interkulturnog upravljanja i sportske organizacije te analizirati ulogu sporta kao sredstva za



promicanje ukljucenosti 1 integracije medu ljudima razlicitih kultura. Upravljanje timovima i
organizacijama koje podrazumijevaju ljude razli¢itih kultura postaje vazan ¢imbenik uspjeha.
Sportske organizacije imaju vaznu ulogu u promicanju interkulturnosti kroz sport. Koristenje
sporta kao sredstva za integraciju i ukljucivanje ljudi razli¢itih kultura moze pruziti brojne
prednosti poput poboljsanja interkulturne osjetljivosti, smanjenja sukoba i nesporazuma te
poticanja timskog rada. Osim teorijskog razumijevanja, istrazivanje ima i vazne prakti¢ne
implikacije. Organizacije se moraju prilagoditi interkulturnom okruzenju, razvijati inkluzivnu
kulturu, u¢inkovite prakse upravljanja razlikama i promicati interkulturne kompetencije medu
zaposlenicima. Kroz sveobuhvatan pregled literature i analizu relevantnih istrazivanja ovaj
doktorski rad ima za cilj doprinijeti akademskom razumijevanju vaznosti interkulturnog
upravljanja u sportskim organizacijama te pruziti uvid u vaznost interkulturne kompetencije kao
vaznog pokazatelja spremnosti na promjene unutar sportske organizacije. Pond, Armenakis i
Green (1984) te Fox, Ellison 1 Keith (1988) u Achilles 1 dr. (1993) pruzaju dokaze da se

Spremnost na promjene moze procijeniti metodom anketnog istrazivanja.

Primaran cilj ovog istrazivanja jest razviti novi model interkulturne kompetencije koji se temelji

na detaljnoj analizi teorijskih 1 empirijskih istrazivanja, uzimajuci u obzir specificnosti sportskih

organizacija. Cilj je takoder procijeniti pouzdanost 1 valjanost predlozenog mjernog modela te

detaljno ispitati razli¢ite komponente unutar tog modela. Osim primarnog cilja, istraZivanje se

fokusira na nekoliko dodatnih ciljeva:

— temeljito analizirati teorijski okvir interkulturnog menadzmenta i spremnosti na promjene
kako bi se razumjele klju¢ne komponente i dinamika unutar sportskih organizacija

— prikazati 1 evaluirati dosada$nje spoznaje o postojeCim konceptualnim modelima
interkulturne kompetencije u kontekstu sporta kako bi se otkrile prednosti i nedostatci tih
modela

— interpretirati rezultate novog modela te usporediti dobivene empirijske podatke s rezultatima
prethodnih istrazivanja radi otkrivanja trendova, sli¢nosti i razlika

— sustavno formulirati rezultate istrazivanja o interkulturnim kompetencijama u sportskim
organizacijama kako bi se osigurala jasna i primjenjiva saznanja za daljnji razvoj i
unaprjedenje interkulturne kompetencije u tom specificnom kontekstu.

Tim pristupom istrazivanje nastoji pruziti sveobuhvatan pogled na interkulturnu kompetenciju

unutar sportskih organizacija te doprinijeti boljem razumijevanju i primjeni ucinkovitih

interkulturnih praksi.



1.3. Hipoteze istrazivanja

Istrazivacke hipoteze u ovom radu oblikovane su na temelju teorijskog okvira i prethodnih
istrazivanja koja povezuju interkulturne kompetencije sa spremnos$éu na promjene unutar
sportskih organizacija. Hipoteze su formulirane kako bi se ispitala povezanost razli¢itih
komponenti interkulturnih kompetencija i njihove uloge u poticanju promjena. Sljedece hipoteze

bit ¢e ispitane u okviru ovog istrazivanja:

H1: Interkulturne kognitivne kompetencije pozitivno utje¢u na spremnost na promjene
unutar sportske organizacije.

Hipoteza HI1 postavlja pretpostavku da postoji pozitivna korelacija izmedu kognitivne
kompetencije i spremnosti na promjene unutar sportske organizacije. Kognitivna kompetencija
odnosi se na svjesne mentalne procese pojedinaca; pretpostavlja ucenje kroz proces svjesnog
razmisljanja. Najutjecajnije su sposobnosti unutar kognitivne razine znanje: kulturna
samosvijest, razumijevanje prirode kulture te uvazavanje i postivanje drugih. Hipoteza H1
implicira da sportske organizacije ¢iji ¢lanovi imaju vecu kognitivnu kompetenciju pokazuju
vecu spremnost za prihvacanje 1 provodenje promjena §to moze biti klju¢no za njihovu uspjesnost

1 prilagodbu u dinami¢nom sportskom okruzenju.

H2: Interkulturne afektivne kompetencije pozitivno utje¢u na spremnost na promjene
unutar sportske organizacije.

Hipoteza H2 implicira da pojedinci s ve¢im afektivnim kompetencijama, odnosno sposobnostima
upravljanja emocijama, ve¢om emocionalnom inteligencijom te razumijevanjem drugih
pokazuju veéu spremnost na promjene. Najutjecajnije Su sposobnosti unutar afektivne razine
kulturna empatija, suoCavanje sa stereotipima, interkulturna iskustva te otvorenost prema
razli¢itostima. Spremnost na promjene moze biti vazna za prilagodbu sportske organizacije na

novonastale situacije, primjenu inovacija i postizanje uspjeha.

H3: Interkulturne vjestine pozitivno utje¢u na spremnost na promjene unutar sportske

organizacije.



Hipoteza H3 pretpostavlja postojanje znacajne pozitivne korelacije izmedu vjesStina 1 spremnosti
na promjene unutar sportske organizacije. Pojedinci s razvijenijim vjeStinama, odnosno
specificnim znanjima i kompetencijama za obavljanje odredenih zadataka pokazuju vecu
spremnost za prihvacanje i provodenje promjena. Vjestine, u kontekstu ovog doktorskog rada te
sukladno navedenom istrazivackom modelu, objedinjuju sljedece sposobnosti: prilagodljivost

ponasanja, komunikacijske vjestine, aktivno slusanje te povezivanje s drugima.

1.4. Znanstvene metode

Pri izradi ovog doktorskog rada koristit ¢e se raznovrsne znanstvene metode kako bi se osigurala
temeljita i sveobuhvatna analiza istrazivackih pitanja. Koristit ¢e se sljede¢e metode:

metoda analize i sinteze

— induktivna i deduktivna metoda

— metoda apstrakcije i konkretizacije
— metoda Kklasifikacije

— metoda generalizacije

— metoda deskripcije

— metoda kompilacije

—  statisticka metoda.

Analiza prikupljenih podataka realizirat ¢e se primjenom napredne racunalne podrSke putem
softvera IBM SPSS Statistics 23.0. Unutar tog softverskog okvira primijenit ¢e se deskriptivna
statisticka analiza kako bi se opisale osnovne karakteristike podataka. Osim deskriptivne analize,
koristit ¢e se i razliCite parametrijske i neparametrijske metode inferencijalne statistike kako bi
se istrazile statisticke relacije i donijeli zakljucci o populaciji na temelju uzorka. Takav pristup
omogucava sveobuhvatnu i preciznu analizu podataka Cime se osigurava visoka razina

pouzdanosti 1 valjanosti istrazivackih rezultata.

1.5. O¢ekivani znanstveni doprinos

Ocekuje se znanstveni doprinos doktorskog rada u vise segmenata. U Republici Hrvatskoj do

sada se nije obranio ni jedan doktorski rad koji se u tom kontekstu odnosi na pojam i fenomen



interkulturnosti u sportu te utjecaj sportskog menadzmenta na procese koji se odvijaju unutar i

izvan sportskih organizacija kao ni spremnosti na promjene unutar sportskih organizacija.

Ocekuje se da ¢e provedeno istrazivanje u znanstvenom smislu doprinijeti razumijevanju
teorijskog okvira u sveobuhvatnoj analizi dostupne domace i inozemne literature o interkulturnim
kompetencijama u sportu, kreiranju teorijskog modela interkulturnosti u sportu te prikazu
mogucih u¢inaka kulturnih raznolikosti na spremnost na promjene unutar sportske organizacije
(sportski savezi). Teorijski model omogucuje dublje razumijevanje odnosa izmedu interkulturnih
kompetencija i organizacijskih promjena. Na taj se nacin ocekuje doprinos razvoju nove teorijske

perspektive koja povezuje interkulturne kompetencije i spremnost na promjene.

Znanstveni doprinos u aplikativnom smislu prvenstveno se temelji na rezultatima empirijskog
istrazivanja u ¢iju je svrhu kreiran opsezni upitnik.

Na temelju kvalitativnih i kvantitativnih podataka, aspekti znanstvenog doprinosa aplikativne
naravi podrazumijevaju: primjenu novih menadZerskih spoznaja prema razvijenom modelu i
konkretnoj empirijskoj analizi funkcioniranja sportskih organizacija te obogacivanje spoznaja o

nuznosti upravljanja raznoliko$¢u u sportskim organizacijama.

1.6. Struktura doktorskog rada

Rad ¢e biti strukturiran u ukupno sedam poglavlja pri ¢emu ¢e svako poglavlje temeljito opisati
odredene aspekte istrazivanja. U uvodnom dijelu bit ¢e detaljno definirano podrucje i predmet
istrazivanja $to podrazumijeva specifican kontekst 1 relevantnost istrazivackog problema unutar
Sireg znanstvenog okvira. Svrha istrazivanja bit ¢e jasno istaknuta, uz navodenje specifi¢nih
ciljeva koje rad nastoji ostvariti. To ¢e ukljucivati i teorijske, 1 prakti¢ne ciljeve ¢ime se osigurava
da istraZivanje ima vaZan utjecaj na postojecu literaturu i praksu. Hipoteze istrazivanja bit ¢e
precizno formulirane, uz jasno definirane varijable i ocekivane relacije medu njima, Sto ¢e
omoguciti sustavno ispitivanje i evaluaciju kroz istrazivacki proces. Nadalje, bit ¢e opisane
znanstvene metode koje su koriStene u istrazivanju te ocekivani znanstveni doprinos uz
navodenje konkretnih nacina na koje istrazivanje doprinosi postoje¢em znanju 1 praksi. Taj ¢e

dio takoder obuhvatiti potencijalne implikacije rezultata istraZivanja na teoriju, metodologiju 1



praksu u relevantnom podrucju. Kratak opis strukture rada pruzit ¢e pregled sadrzaja svakog

poglavlja ¢ime ¢e se Citatelju omoguciti lakse prac¢enje logickog tijeka i organizacije rada.

Drugo poglavlje fokusira se na teorijsku podlogu i pregled prethodnih istrazivanja, pruzajuci
temelj za razumijevanje sportskog menadzmenta. To poglavlje obuhvacéa sveobuhvatan pregled
koncepta menadzmenta, podrazumijevajuéi njegove osnovne funkcije i izazove koji se javljajuu
suvremenom menadzmentu. Detaljno se opisuje teorijski okvir sporta, s posebnim naglaskom na
menadzment sportskih organizacija, razvoj sporta u Hrvatskoj te specificnosti upravljanja
ljudskim resursima unutar sportskih organizacija. Nadalje, poglavlje analizira pojam i definiciju
interkulturnih kompetencija, isticu¢i njihovu vaznost i primjenu u kontekstu sportskih
organizacija. Dodatno se razmatra spremnost na promjene unutar organizacija, s posebnim
fokusom na model spremnosti na promjene prema Armenakisu, Harrisu i Mossholderu. Taj

teorijski pregled pruza ¢vrstu osnovu za daljnja istrazivanja u okviru rada.

Trece poglavlje predstavlja konceptualni model istrazivanja interkulturnih kompetencija. U
ovom dijelu detaljno se razraduju razli¢iti modeli interkulturne kompetencije, podrazumijevajuci
radove Gertsen, Dirks, Barmeyer, Kim, Gudykunst, Deardorff, Klein i suradnika te Vallejo-
Garcije. Poglavlje se takoder fokusira na klju¢ne komponente interkulturne kompetencije:
kognitivne, afektivne kompetencije te specifiCne vjestine potrebne za uspjesno djelovanje u

interkulturnim okruZenjima.

Cetvrto poglavlje bavi se empirijskim istrazivanjem interkulturnih kompetencija. Ovdje se
detaljno opisuje instrument i proces prikupljanja podataka, metodologija istraZivanja,
podrazumijevaju¢i odabir uzorka, upotrijebljene metode analize te ogranicenja istraZivanja.
Takoder, daju se preporuke za buduca istraZzivanja kako bi se unaprijedilo razumijevanje i

primjena interkulturnih kompetencija u sportskim organizacijama.

Peto poglavlje prikazuje rezultate istrazivanja. U ovom se dijelu rada rezultati detaljno
interpretiraju 1 usporeduju s prethodnim istrazivanjima ¢ime se osigurava kontekstualizacija

novih saznanja unutar postojeceg znanstvenog okvira.

Sesto je poglavlje rasprava gdje se analiziraju rezultati istraZivanja u kontekstu postojec¢ih
teorijskih okvira i dosadasnjih spoznaja. Takoder se razmatraju prakti¢ne implikacije istraZivanja

za sportske organizacije, nudeé¢i smjernice za primjenu rezultata u praksi.



Zakljuna razmatranja nalaze se u sedmom poglavlju. Ovdje se sumiraju kljucni nalazi
istrazivanja, isticu znanstveni doprinosi rada te daju preporuke za buduca istrazivanja kako bi se

osigurao kontinuitet i daljnji razvoj u podru¢ju interkulturnih kompetencija u sportskim
organizacijama.

Na kraju rada slijedi detaljan prikaz upotrijebljene literature te popis svih tablica, slika i grafikona

kao 1 prilozi koji dodatno podrzavaju i ilustriraju klju¢ne aspekte istrazivanja.
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2. Teorijska podloga i prethodna istrazivanja

U ovom dijelu, kako bi se ispunila svrha rada, bit ¢e opisane teorijske osnove sportskog
menadzmenta, koncepata interkulturne kompetencije te spremnosti na promjene unutar

organizacije.
2.1. Sportski menadZment

Sport ima iznimnu vaznost u drustvu te ¢esto predstavlja simbol nacionalnog identiteta i ponosa.
Uz zdravstvene i rekreativne prednosti, sport takoder potic¢e socijalnu koheziju, ekonomski rast i
medunarodnu prepoznatljivost zemlje. Kako bi se osiguralo stalno napredovanje i uspjesnost
sportskog sektora, klju¢no je primijeniti adekvatan menadzment koji ¢e doprinijeti razvoju
hrvatskog sporta. MenadZzment ima klju¢nu ulogu u organiziranju, planiranju, vodenju i
kontroliranju sportskih aktivnosti te predstavlja bitan ¢imbenik u ostvarenju sportskih ciljeva i
postizanju izvrsnosti. To je interdisciplinarno podrucje koje integrira ekonomiju, sociologiju,
psihologiju i marketing. Kreitner (2009) definira menadzment kao proces rada s drugima kako
bi se ostvarili organizacijski ciljevi u promjenjivoj okolini uz efektivnu i u¢inkovitu uporabu
ogranicenih resursa. Sportski se menadZment razlikuje od drugih menadZerskih podru¢ja zbog
specifi¢nosti sporta kao industrije. Prema Butenko i sur. (2004), primjerice, sportski proizvodi i
usluge imaju nematerijalnu vrijednost, visoku emocionalnu povezanost korisnika i Cesto
nepredvidive rezultate. U ovom dijelu analizirat ¢e se uloga menadzmenta u sportskim
organizacijama. Fokusiraju¢i se na podrucje sportskog menadzmenta, istrazit ¢e se kako primjena
menadZerskih nacela i pristupa moze doprinijeti unaprjedenju sportskih aktivnosti, razvoju
infrastrukture, poticanju ulaganja u sportske klubove i saveze te promociji sportskih organizacija
I samoga sporta. Razumijevanjem tih elemenata, moze se otkriti kako sportski menadzment
doprinosi cjelokupnom uspjehu sportskih organizacija i sportasa. Cilj je pruziti dublje
razumijevanje vaznosti menadZzmenta u kontekstu sportskih organizacija te otkriti klju¢ne
strategije i prakse koje mogu unaprijediti sportski sektor. Analizom pojma menadzmenta,
funkcije menadzmenta te uloge sportskog menadzmenta u promicanju sporta ponudit ¢e se i
konkretne smjernice za razvoj sportskih organizacija i postizanje uspjeSnih rezultata na
sportskom podru¢ju. Njihova je zadaca osigurati dugoro¢ni uspjeh organizacije kroz stalno
unaprjedenje poslovnih procesa, a istovremeno stvarati vrijednosti koje doprinose razvoju
drustva (Lovin, 2018).

Sportski menadzment razvio se kao odgovor na potrebu za stru¢no osposobljenim kadrom koji

moze ucinkovito upravljati sportskim organizacijama u uvjetima sve vece profesionalizacije i
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globalizacije. To podrucje, koje se istice medu akademskim disciplinama, promatra se kao vazan
segment za ocuvanje i razvoj sporta kao drustvene institucije. Kako navode Dugali¢ i Lazarevic¢
(2016), sport se Cesto suocavao s krizama koje su proizlazile iz financijskih ograni¢enja $to je
ogranicavalo njegov daljnji razvoj i utjecaj na drustvo. Upravo je ta situacija potaknula uvodenje
menadzmenta kao alata za strukturirano i odrzivo upravljanje sportskim procesima. Posljednjih
godina sport se sve viSe proucava iz perspektive menadzmenata. Menadzment pruza okvira za
optimizaciju resursa, postizanje rezultata i stvaranje dodane vrijednosti $to je u sportu posebno
vazno. Revolucija menadzmenta u sportu pokazala je svoju snagu. Organizacije biljeze uspjehe
zahvaljujuci primjeni suvremenih menadzerskih nacela poput strateSkog planiranja, upravljanja
ljudskim resursima i prilagodbe trzi$nim trendovima. Sportski menadzeri moraju biti sposobni
analizirati unutarnje i vanjske Cimbenike, donositi informirane odluke i predvidati buduce

trendove.
2.1.1. Opcenito o menadzmentu

MenadZzment je Siroko podruéje koje obuhvaca razliCite aspekte upravljanja organizacijama i
ljudima. Pojam menadzment potjece od engleske rije¢i management sto znaci rukovodenje i
upravljanje. Menadzment se u osnovi opisuje kao proces planiranja, organiziranja, vodenja i
kontroliranja aktivnosti radi postizanja organizacijskih ciljeva. Kroz povijest menadzment se
razvijao i1 prilagodavao kako bi odgovorio na sve sloZenije zahtjeve modernih organizacija i
trziSta. Dana$nji menadZeri moraju posjedovati Sirok spektar vjeStina 1 znanja kako bi se
ucinkovito vodili timovi 1 organizacije kroz dinamicne i ¢esto turbulentne poslovne okoline. U
ovom poglavlju analiziraju se temeljni pojmovi menadzmenta, njegove funkcije i izazovi s
kojima se suocavaju suvremeni menadzeri. Razumijevanje tih elemenata smatra se kljuénim za
primjenu menadzerskih nacela u razli¢itim kontekstima, podrazumijevajuéi sportske organizacije

koje se suocavaju s jedinstvenim izazovima i prilikama.

2.11.1.  Pojam menadzment

Pojam menadzment potjece od engleske rije¢i management koja u prijevodu znaci rukovodenje
i upravljanje. Menadzment se moze definirati kao sveobuhvatan proces koji podrazumijeva
nositelje specificnih funkcija, vjestina, znanstvenu disciplinu, profesiju te ponekad 1 konkretnu
funkciju unutar organizacije (Buble, 2009). Prema Weihrichu i Koontzu (1994), menadzment je

jedna od kljué¢nih ljudskih aktivnosti koja je postala potrebna kada su ljudi, kako bi postigli
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ciljeve koje nisu mogli ostvariti sami, poceli formirati skupine koje su zahtijevale koordinaciju.
Drugim rije¢ima, menadzment se moze opisati kao aktivnost usmjerena na postizanje unaprijed

definiranih ciljeva putem aktivnosti drugih ljudi.

Menadzer je osoba ¢iji se primarni zadatci odnose na proces menadzmenta, podrazumijevajuci
organizaciju rada i poslovanja, angaziranje i vodenje ljudi te kontrolu ljudskih, financijskih,
fizi¢kih i informacijskih resursa. Prema Craigu (2020), menadzment podrazumijeva nadgledanje,
kontrolu i usmjeravanje procesa i resursa, posebice ljudskih, radi postizanja ciljeva na §to
uc¢inkovitiji i efektivniji na¢in. UspjeSan menadZzment manifestira se ostvarivanjem rezultata i
preuzimanjem odgovornosti pri ¢emu se ciljevi ¢esto izrazavaju ekonomskim terminima i mogu

se mjeriti.

Efektivan je menadzer aktivan voda koji kreira pozitivnu radnu okolinu unutar poduzeéa.
Njegovi zaposlenici imaju priliku i poticaj za ostvarivanje visoke razine performansi. Svaki
menadzer mora biti voda kako bi u¢inkovito prenio svoju viziju na zaposlenike, angaziraju¢i ih
u njezino ostvarenje. Osim toga, menadZeri istrazuju nove ideje i doprinose razvoju kreativnih
rjeSenja kako bi se dugorocno odrzala u¢inkovitost poslovanja. Bez obzira na vrstu poduzeca ili

djelatnost, uspjeh svake organizacije uvelike ovisi o sposobnostima i znanjima menadzmenta.

Istrazivanja pokazuju da je glavni uzrok ekonomskih kriza, pa ¢ak i1 nerazvijenosti pojedinih
zemalja, neucinkovita primjena menadZmenta, lo§ menadzment i nepoznavanje materije
upravljanja. Nedostatak je resursa sekundaran uzrok svih kriza i zaostajanja u razvoju.
Organizacije s visokom razinom ucinkovitog menadzmenta imaju veéu produktivnost, brze i
ucinkovitije rjeSavaju probleme te pruzaju vecu kvalitetu proizvoda ili usluga. Stoga je iznimno
vazno napomenuti da je znanje kljuéan ¢imbenik u provedbi menadzerskih funkcija i
menadZzmenta opcenito. SteCena znanja 1 vjeStine menadZera uvelike doprinose pravilnom,

ucinkovitom 1 efektivnom razvoju poduzeca i njegovih zaposlenika.

Integracijom teorijskih i prakticnih znanja, menadZzment postaje neophodna disciplina koja
omogucava organizacijama da uspjeSno prolaze kroz slozene poslovne izazove. Kvalitetan
menadzment ne samo da povecava produktivnost i ucinkovitost ve¢ 1 osigurava dugorocan

odrzivi rast 1 razvoj organizacije.
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2.1.1.2.  Funkcije (proces) menadzmenta

U analizi menadzmenta kljucno je pitanje: Sto menadzeri rade i koje zadatke i procese obuhvaca
sam menadzment? Prema Druckeru (1961), odgovor na to pitanje moze se dobiti iskljucivo
analizom funkcija menadZmenta. Menadzment se moZe promatrati kao proces planiranja,
organiziranja, vodenja i kontroliranja organizacijskih aktivnosti kako bi se postigla koordinacija
ljudskih i materijalnih resursa §to je esencijalno za efektivno i u€inkovito postizanje ciljeva

(Trewatha, 1979).

Sikavica i suradnici (2008) navode da se menadZment sastoji od Cetiriju osnovnih funkcija:

1. planiranje: odreduje Sto se zeli postici i kako to ostvariti. Planiranje podrazumijeva izbor
misije 1 ciljeva te potrebnih aktivnosti za njihovo ostvarivanje. Ono premoscéuje jaz
izmedu trenutacnog stanja poduzeca i Zeljenog stanja u buduénosti (Weihrich, Koontz,

1994). Planiranje se sastoji od pet faza (Schermerhorn, 1996):

— definiranje ciljeva poduzeca

— odredivanje stvarnog poloZaja poduze¢a u odnosu na postavljene ciljeve

— predvidanje buduc¢ih dogadaja

— izrada planova za ostvarivanje ciljeva

— primjena plana i ostvarivanje rezultata.
Planovi se mogu klasificirati prema vremenskom obuhvatu (kratkoro¢ni, srednjorocni i
dugoro¢ni), opsegu aktivnosti (strateski, takticki ili operativni), ucestalosti koristenja (trajni i
jednokratni) te nacinu planiranja (inside-out, outside-in, top-down, bottom-up i situacijsko
planiranje). Planiranje i kontrola sinergijski su povezane funkcije jer je bilo kakav pokusaj

kontroliranja bez utvrdenog plana besmislen.

2. organiziranje: nakon planiranja slijedi organiziranje koje podrazumijeva podjelu zadataka
i resursa kako bi se ostvarili planirani ciljevi. Toj je funkciji cilj uspostaviti i klasificirati
sve potrebne aktivnosti unutar poduzeca te dodijeliti te aktivnosti odgovaraju¢im
organizacijskim jedinicama, menadZerima i zaposlenicima. Organiziranje takoder
podrazumijeva definiranje uloga zaposlenika 1 osiguranje koordinacije unutar

organizacijske strukture. Klju¢ne dimenzije organizacije, poput standardizacije,
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slozenosti 1 centralizacije, utjecu na ostvarivanje svih menadzerskih funkcija (Sikavica,

Bahtijarevié-Siber, 2004).

3. vodenje: tre¢a funkcija menadzmenta odnosi se na sustav upravljanja ljudskim resursima
1 sustav vodenja. Efektivno upravljanje ljudskim resursima klju¢no je za uspostavu
organizacijskih jedinica koje ¢e se baviti svim pitanjima vezanim uz ljudske potencijale.
Vodenje podrazumijeva aktivnosti poput istrazivanja ljudskih resursa, zaposljavanja,
razvoja ljudskih resursa, nagradivanja, brige o zdravlju i zivotu zaposlenika te odnosa sa
zaposlenicima 1 sindikatima. Vodenje takoder podrazumijeva interakciju izmedu
menadzera i suradnika gdje menadzer koristi svoje komunikacijske vjestine kako bi

utjecao na zaposlenike i motivirao ih na postizanje organizacijskih ciljeva.

4. kontrola: posljednja je funkcija menadzmenta kontrola koja povezuje i integrira
cjelokupan proces menadzmenta usporedbom ostvarenog s planiranim. Kontrola
omogucuje nadzor nad djelovanjem poduzec¢a kako bi ono ostalo na pravom putu prema

postizanju ciljeva. Kontrola se temelji na trima osnovnim koracima (Lessem, 1989):

— postavljanje standarda kao referentnih tocaka za usporedbu ostvarenog s planiranim
— mjerenje ostvarenih rezultata u odnosu na planirane

— otklanjanje odstupanja od standarda i plana.

Slika 1. prikazuje kljuéne faze upravljackog procesa, podrazumijevajuéi planiranje,
organiziranje, vodenje 1 kontrolu, koji zajedno osiguravaju ucinkovito funkcioniranje

organizacije.
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Slika 1. Shematski prikaz procesa menadzmenta

Izvor: Autorova izrada prema Gordon i sur. (1990)

MenadZzment se, dakle, moze definirati kao proces koji obuhvaca planiranje, organiziranje,
vodenje i kontroliranje organizacijskih aktivnosti kako bi se postigla uc¢inkovita koordinacija
ljudskih i materijalnih resursa $to je kljucno za postizanje zadanih ciljeva (Trewatha, 1979). Te
su funkcije temeljne komponente svakog uspjeSnog menadzmenta 1 omogucéavaju
organizacijama da se usmjere prema ostvarivanju svojih ciljeva. Sve su te funkcije medusobno
povezane i ovise jedna o drugoj. Planiranje postavlja temelje za organiziranje, vodenje i kontrolu.
Organiziranje osigurava strukturu i resurse potrebne za provedbu planova. Vodenje osigurava da
se ljudski resursi u¢inkovito koriste i motiviraju prema postizanju ciljeva, a kontrola osigurava

da se ciljevi postizu prema planu i omogucuje korektivne mjere kada je to potrebno.

Integracija tih funkcija zahtijeva holisticki pristup menadzmentu gdje se sve funkcije promatraju
kao dio jedinstvenog sustava. Taj pristup omogucava menadzerima da bolje razumiju kako
razliciti aspekti njihova rada utjecu jedni na druge i1 kako optimizirati cijeli sustav za postizanje

maksimalne u¢inkovitosti i efektivnosti.
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2.1.1.3.  lzazovi modernog menadzmenta

Promjena je jedan od temelja postojanja organizacije, a vaznost i zada¢a menadzmenta ocituju
se upravo kroz sposobnost prepoznavanja i uspjeSne provedbe tih promjena. U doba prve
industrijske revolucije nastala je tradicionalna paradigma organizacije i menadzmenta. S
pojavom podjele rada javila se potreba za koordinacijom pojedinih aktivnosti kako bi se postigli
osnovni ciljevi poduzeca. Rukovode¢i sloj, odnosno menadzment, preuzima tu funkciju te sluzi
kao posrednik izmedu vlasnika i proizvodnih djelatnika. Medutim, promjene u poslovnom
okruzenju zahtijevaju novu paradigmu 1 organizacije 1 menadzmenta, stoga zahtijevaju nove
organizacijske strukture i sustave upravljanja. Takoder je potrebno sustavno pratiti promjene u
okolini kako bi se razvili sustavi prilagodbe, omogucéujuc¢i neometan i pozitivan rad poslovanja
poduzeca. Inovativnost menadZzmenta postaje klju¢na komponenta u suocavanju s novim i
intenzivnijim izazovima modernog menadzmenta. Promjene u poslovnoj okolini zahtijevaju
inovacije u organizacijskim i menadzerskim sposobnostima, strateSkoj prilagodljivosti i
operativnoj u¢inkovitosti, poticuéi zaposlenike da djeluju u skladu s tim promjenama. Brzi ritam
promjena moze uzrokovati gubitak konkurentske prednosti ne samo za pojedinacne tvrtke vec¢ i
za cijele industrijske grane. OdrZavanje konkurentske prednosti na trZiStu danas je izuzetno
zahtjevan i slozen zadatak. Biti konkurentniji od drugih poduzecéa i ostvariti bolje rezultate od
konkurencije zahtijeva operativhu djelotvornost, vrhunsku produktivnost, fleksibilnost,
inovativnost 1 kontinuirano usavrSavanje poslovanja. Promjene u okruZenju, poput
internacionalizacije 1 globalizacije trziSta, ekonomske integracije trziSta, tehnoloSkog razvoja i
kraceg zivotnog ciklusa poduzeca, predstavljaju znacajne izazove za moderni menadzment.
Utjecaj je ekonomskih 1 druStvenih sila na promjene u poslovanju neizbjezan. Tehnoloski
napredak, medunarodna ekonomska integracija, sazrijevanje trZista u razvijenim drZzavama i pad
komunizma 1 socijalisti¢kih reZima (Kotter, 2009) predstavljaju glavne ¢imbenike promjena. Ti
utjecaji zahtijevaju od menadzera da budu proaktivni i sposobni brzo reagirati na promjene kako
bi odrzali konkurentsku prednost. U srediStu modernog poslovanja nije samo gospodarski rast
ve¢ 1 briga za kvalitetu Zivota 1 zatitu okoliSa. To podrazumijeva minimiziranje negativnih
utjecaja poslovnih procesa na okoliS. Poslovna etika postaje klju¢an element koji omogucava rast
i razvoj te utjeCe na povecanje produktivnosti i u¢inkovitosti. Svaka organizacija ima svoje
specificne vrijednosti 1 eticko okruzenje koje je uvjetovano ponasanjem menadzmenta. Jedan od
najvecih izazova s kojima se dana$nji menadZeri suo¢avaju jest upravljanje raznolikom i starijom
radnom snagom. Od menadZera se ofekuje ne samo da poStuju kulturne razlike nego i1 da ih

razumiju te primijene najbolje pristupe kako bi okupili raznoliku skupinu zaposlenika i usmjerili
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ih prema zajednickom cilju. Raznolikost radne snage moze biti prednost ako se njome pravilno
upravlja jer donosi razlic¢ite perspektive i ideje koje mogu potaknuti inovacije i poboljsati
poslovne rezultate. Prilagodljivost organizacije i menadzmenta zahtijeva brzu reakciju na
dinami¢ne promjene u komponentama kao Sto su organizacijske strukture, tehnologije, poslovni
procesi, proizvodi i1 usluge, kadrovske strukture te stilovi vodstva i menadzmenta (Belak, 2014).
Organizacije koje se uspjesno prilagodavaju promjenama bolje su opremljene za suocavanje s

izazovima trziSta i odrzavanje svoje konkurentske prednosti.

Izazovi modernog menadzmenta izrazito su slozeni i zahtijevaju stalnu prilagodbu. Sposobnost
menadzera da prepoznaju i uspjeSno provedu promjene klju¢na je za dugorocan uspjeh
organizacije. Promjene u poslovnom okruzenju, inovativnost, konkurentnost, ekonomske i
drustvene sile, drustvena odgovornost i upravljanje raznolikom radnom snagom predstavljaju
glavne izazove s kojima se menadzeri suoCavaju. Stoga Su stalno obrazovanje, pracenje trendova
1 prilagodljivost kljucni za uspjesno vodenje organizacija u danasnjem dinami¢nom poslovnom

okruzenju.

2.1.2. Opcenito o sportu

Sport, kao i velik broj drugih visedisciplinarnih podrucja ljudskog djelovanja, moze se promatrati
s mnogih stajalista i iz razli¢itih perspektiva. Sport predstavlja fizicku i mentalnu aktivnost koju
covjek provodi prema utvrdenim pravilima radi natjecanja protiv protivnika ili protivni¢kog tima.
Ta aktivnost podrazumijeva primjenu propisanog sustava bodovanja na osnovi kojeg se utvrduje
pobjednik. Sport nije samo sredstvo za postizanje natjecateljskih ciljeva ve¢ kroz njega dolazi do
stvaranja materijalnih i duhovnih dobara. Jedan od osnovnih imperativa sporta jest pobjeda, no
jednako su vazni 1 aspekti brige o zdravlju te psihicke relaksacije. Fizicka komponenta sporta
poti¢e zdrav nacin Zivota, jaca tijelo 1 povecava otpornost na bolesti. Redovita tjelesna aktivnost
povezana je s boljim kardiovaskularnim zdravljem, pove¢anom muskulaturom i1 smanjenjem
rizika od kroni¢nih bolesti poput dijabetesa i visokog krvnog tlaka. Mentalna komponenta sporta
jednako je vazna jer se kroz natjecateljske aktivnosti razvijaju kljuéne mentalne vjestine poput
koncentracije, odlu¢nosti, timskog rada i emocionalne inteligencije. Natjecanje u sportu pruza
osjecaj postignuca 1 samopouzdanja, a istovremeno smanjuje stres i anksioznost te potice osjecaj

dobrobiti 1 psihicke relaksacije. Sport takoder ima vaznu druStvenu komponentu. Kroz sportske

18



aktivnosti pojedinci se povezuju s drugima, razvijaju socijalne vjestine i jacaju zajedniStvo unutar
zajednice. Sportski dogadaji ¢esto okupljaju ljude razlicitih pozadina, promic¢uc¢i medusobno
razumijevanje i poStovanje. Osim toga, sport moze biti vazan izvor materijalnih dobara.
Profesionalni sportasi, sportske organizacije i industrije povezane sa sportom stvaraju znatne
ekonomske prihode. To podrazumijeva prodaju ulaznica, sponzorske ugovore, medijska prava i
prodaju sportske opreme. Takoder, sport moze potaknuti lokalni i regionalni razvoj kroz sportski
turizam 1 ulaganja u sportske infrastrukture. Dakle, sport je slozena aktivnost koja integrira
fizicke, mentalne, drustvene i ekonomske aspekte. Kroz natjecanje i1 pridrzavanje pravila, sport
ne samo da zadovoljava natjecateljske ambicije ve¢ i promic¢e zdrav naCin zivota, mentalnu
stabilnost, druStvenu koheziju i ekonomski rast. Stoga je sport vazan segment drustva koji
doprinosi cjelokupnom razvoju pojedinca i zajednice.

Nadmetanje, unaprjedenje, neizvjesnost i neocekivani ishod jos su neke od ¢ari sporta kojima se
omogucava daljnja komercijalizacija i funkcioniranje sportske industrije. Osim navedenog,
jedinstvenost se sporta ogleda u sposobnosti da izazove iracionalne strasti i emocionalne
privrzenosti, unato¢ Cesto promjenjivoj kvaliteti proizvoda. To se olituje u posvecenim
navija¢ima koji podrzavaju svoj omiljeni tim kupnjom proizvoda i nazo¢nos¢u na sportskim
borilistima, ¢ak i kada je tim na dnu ljestvice natjecanja, kada je organizacija financijski lose
vodena ili postoje upitne eticke prakse u upravljanju. Parks i Parra (1994) navode da upravo strast
za sportom moze odluciti ho¢e li pojedinac raditi u sportskoj industriji gdje su, osim
profesionalnih igraca, place i moguénosti zarade obi¢no niZe nego §to bi isti pojedinci mogli
zaraditi u poslovima nevezanim uz sport. Grupni sportovi obi¢no se izvode u timovima, a duljina
trajanja pojedinog natjecanja ovisi o specificnostima svakog sporta. Toj kategoriji pripadaju
sportovi poput nogometa, koSarke, rukometa, odbojke, hokeja i mnogih drugih. Ti sportovi
naglaSavaju suradnju, timski rad i strategiju $to doprinosi razvoju kolektivnih vjestina i drustvene
interakcije medu sudionicima. S druge strane, pojedinacni su sportovi oni u kojima se natjecatelji
oslanjaju isklju¢ivo na vlastite sposobnosti 1 napore kako bi postigli uspjeh. Primjeri takvih
sportova podrazumijevaju Sah, atletiku, karate, gimnastiku, plivanje i brojne druge. Ti sportovi
istiCu osobnu disciplinu, samomotivaciju i individualnu vjeStinu S§to poti¢e osoban rast i
samosvijest sportaSa. Bez obzira na vrstu sporta, svaki od njih temelji se na nacelima:
dobrovoljnosti, sklonosti, sposobnosti, gospodarskim dostignu¢ima, etickim i moralnim
nacelima, znanstvenim 1 struénim spoznajama, nacelima olimpijskog pokreta te pravilima
odredenog sporta. Sportska djelatnost bitno doprinosi zdravijem Zzivotu gradana, odgoju 1
obrazovanju kao i gospodarskom razvoju drustva. Iz toga proizlazi zakljucak da je sport vazan

¢imbenik u promicanju humanih odnosa medu ljudima. Hrvatski sport ima bogatu povijest koja
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seze stolje¢ima unatrag. Sportske aktivnosti u Hrvatskoj datiraju jos iz antickih vremena, a kroz
povijest razvijale su se razlicite discipline i sportski klubovi. Prve znacajnije biljeske o sportu u
Hrvatskoj potjecu iz 15. stoljeca kada su se u Dalmaciji organizirala prva natjecanja u macevanju
1 gadanju lukom 1 strijelom. Sinjska alka, koja se odrzava do danas, svjedoc¢i o dugoj tradiciji
natjecanja i sportskih vjestina. U kontekstu povijesti organiziranog sporta u Hrvatskoj, streljastvo
se istie kao prvi organizirani sport. Prvo streljacko drustvo osnovano je 1466. godine u Luzernu
u Svicarskoj, dok je na podru¢ju Hrvatske osnovano u Osijeku 1784. godine pod nazivom
,Gradansko streljacko drustvo* (Jajcevic, 2010:261). Tijekom vremena hrvatski sport dozivio je
mnoge uspjehe 1 izazove. Osnivanje Hrvatskog olimpijskog odbora 1991. godine oznacilo je
veliki korak naprijed u organizaciji i upravljanju hrvatskim sportom. Danas hrvatski sport prolazi
kroz razli¢ite izazove i prilike. Hrvatska ima mnoge uspjeSne sportaSe i reprezentacije koje
ostvaruju znacajne rezultate na medunarodnoj razini. Medutim, postoje i problemi s kojima se
suoCava hrvatski sport poput nedostatka adekvatne infrastrukture, financijskih sredstava,

nedovoljnog razvoja sportskih programa i nedostatka marketinske promocije.

Razvoj hrvatskog sporta suocava se s razli¢itim izazovima, ali istovremeno postoje i brojne
prilike koje se mogu iskoristiti. 1zazovi podrazumijevaju nedostatak financijskih sredstava za
ulaganje u infrastrukturu, nedovoljno uskladivanje obrazovnog sustava s potrebama sporta te
nedostatak jasne sportske politike.

S druge strane, prilike podrazumijevaju moguénost privlacenja stranih investicija u sport, razvoj
sportskog turizma, povecanje interesa javnosti za sport te potencijal za razvoj sportskih talenata
1 mladih sportasa. Klju¢ne strategije za prevladavanje izazova 1 iskoriStavanje prilika

podrazumijevaju:

— poboljsanje infrastrukture: ulaganje u moderne sportske objekte i terene koji mogu
zadovoljiti potrebe profesionalnih sportasa i rekreativaca

— financiranje i sponzorstva: poticanje privatnog sektora na ulaganje u sport kroz
sponzorstva i partnerstva te razvoj novih modela financiranja

— obrazovni programi: integriranje sporta u obrazovni sustav kako bi se osigurala
Siroka baza talenata i promocija zdravog nacina zivota od malih nogu

— marketinSka promocija: jaanje marketinskih aktivnosti kako bi se povecala
vidljivost sportskih dogadaja i potaknulo vece sudjelovanje publike

— podrska za mlade talente: stvaranje programa i inicijativa koji ¢e podrzati razvoj

mladih sportaSa i omoguciti im pristup resursima i treninzima.
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Sport u Hrvatskoj, iako suo€en s brojnim izazovima, ima izniman potencijal za rast i razvoj.
Strateskim ulaganjem, koordiniranim naporima i u¢inkovitom promidzbom hrvatski sport moze
postici izvanredne rezultate i nastaviti bitno doprinositi zdravlju, obrazovanju i gospodarskom

razvoju drustva.

2.1.3. Pojam, razvoj i uloga sportskog menadzmenta

Povijesni razvoj sporta, osim socioloske i natjecateljske perspektive, moze se promatrati i iz
ekonomske kroz razvoj sporta kao poslovne djelatnosti. Sport je danas podjednako i drustveno-
kulturni i gospodarski sustav koji je posljednjih nekoliko desetljeca 20. stoljeca i poc¢etkom 21.
stoljeca ostvario visok stupanj razvoja u razli¢itim segmentima svojega djelovanja, osobito na
poslovnom planu. Te promjene rezultirale su time da se danas pojedinim sportskim aktivnostima
pristupa i upravlja na potpuno drugaciji nacin. Pretpostavlja se da ¢e nogomet, koSarka, hoke;j,
tenis, atletika, bejzbol, americki nogomet, rukomet i odbojka u simbiozi s turizmom u buducnosti
dospjeti u vrh poslovno atraktivnih sektora ekonomije. Istovremeno, sport je danas u svojem
struénom 1 tehnoloS8kom smislu izuzetno napredovao pomicuci granice ljudskih moguénosti,
dovodeci sportska dostignuéa gotovo do savrSenstva. Svakako je bitno istaknuti da je sport danas
u velikoj mjeri okupirao suvremenog ¢ovjeka, i to tako da mu je uvelike privukao pozornost ne
samo u slobodnom vremenu nego 1 u radnom. Upravo zbog te ¢injenice sport je dosegnuo visoku
razinu fenomenologije suvremene svjetske civilizacije. Sportski menadzment moze se definirati
kao proucavanje i praksa svih ljudi, aktivnosti, poslova i organizacija ukljuc¢enih u proizvodnju,
olakSavanje, promociju 1 organizaciju bilo kakvih poslova ili proizvoda vezanih uz sport (Smith,
Stewart, 1999). Menadzment u sportu moze Se definirati ,,kao proces organiziranja i upravljanja
sportom ili sportskom organizacijom radi ostvarivanja sportskih i drugih ciljeva uz racionalno
koriStenje ogranicenih resursa® (Bartoluci, 2003:154). Provodenjem sportskog menadzmenta
osiguravaju se sportska 1 poslovna ucinkovitost te stabilna pozicija sportske organizacije na dulje
razdoblje. Na taj nain omogucéeno je neometano funkcioniranje cjelokupnog sustava sportske
organizacije, uspostavljanje sustava odabira talenata, struc¢ni rad kao i uvjeti za pripremanje
sportaSa za postizanje Sto boljih rezultata. Kvalitethom uspostavom sportskog menadzmenta
stvorena je pretpostavka za organiziranje sportskih natjecanja, osiguravanje materijalnih i
financijskih sredstava kao i osiguravanje komunikacije sa sportskom javnosti. Covjek je

najvazniji resurs u sportu koji stalno prate sportski stru¢njaci. Sportska produktivnost
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podrazumijeva ucinkovito i1 efektivno postizanje vrhunskih sportskih rezultata, ali 1 njithovu
materijalno-financijsku valorizaciju uzimajuéi u obzir sve aspekte stvaranja novih ljudskih
vrijednosti. U€inkovitost menadzmenta jedne sportske organizacije mjeri se s obzirom na
iskoriStenost ostalih resursa koji potjeCu iz imidza sportske organizacije i samih sportasa.
Suptilnost pronalaZenja mjere izmedu produktivnosti i humanizacije u sportu pretpostavka je za
ostvarenje sportskih i menadzerskih ciljeva.
U danasnje doba sportski dogadaji zahtijevaju temeljito planiranje, organiziranje, koordinaciju,
preciznost, poStovanje rokova i brzo donoSenje odluka. Sve te odrednice proizlaze iz
menadzmenta. Menadzment sporta obuhvaca sve aktivnosti koje su povezane s organizacijom
sportskog dogadaja i sve Sto je potrebno za njegovu realizaciju. Svaki novi sportski dogadaj
stavlja pred organizatore izazov da poboljSaju svoj program ponude kako bi publici i
posjetiteljima pruzili nezaboravno iskustvo i uzbudljivu zabavu (Mari¢, 2015:19).
Sportski se menadZment temelji na organizacijskom procesu u kojem se uskladuju, integriraju 1
usmjeravaju aktivnosti organizacije kako bi se ostvarili postavljeni ciljevi. Stoga se moze
zakljuciti da menadzment sportskih dogadanja predstavlja vrstu organizacijskog procesa u kojem
se koordiniraju, integriraju i usmjeravaju aktivnosti vezane uz organizaciju sportskih dogadanja
radi poboljsanja njihove organizacije (Skori¢, 2014). Uzimajuci u obzir specifi¢nost svake uloge
1 aktivnosti koje obavljaju menadzeri, menadzment u sportu obuhvaca razli¢ita podrucja primjene
unutar poslovnih sportskih aktivnosti (Zrinusi¢, 2016). Neka od tih podruc¢ja podrazumijevaju:
— menadZment sportskih agencija: organiziranje i vodenje sportskih agencija koje pruzaju
usluge sportasima, podrazumijevajuéi upravljanje karijerom, marketinske aktivnosti i
pregovaranje ugovora
— upravljanje sportskim objektima: planiranje, upravljanje i odrzavanje sportskih objekata,
podrazumijevajuci stadione, dvorane, terene i ostale infrastrukture
— menadZment sportskih dogadanja: organiziranje, koordinacija i vodenje sportskih
dogadanja kao S$to su natjecanja, turniri, konferencije i sve¢anosti
— odrzivi sportski menadZment: primjena nacela odrzivosti u upravljanju sportskim
organizacijama, podrazumijevaju¢i ekolosku odrzivost, drustvenu odgovornost i
ekonomsku stabilnost
— sponzorstva: upravljanje sponzorskim programima i odnosima s partnerima, osiguravanje
financijske podrske i ostvarivanje marketinskih ciljeva
— upravljanje sportskim karijerama: pruzanje podrSke sportaSima u razvoju karijere,
podrazumijevajuci upravljanje ugovorima, promociju i usmjeravanje kroz razli¢ite faze

sportske karijere
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— analiza poslovanja u sportu: proucavanje 1 analiza poslovnih aspekata u sportskoj
industriji, podrazumijevajuci trzisne trendove, financijsku ucinkovitost i strategijsko
planiranje

— nacini i izvori financiranja: otkrivanje i upravljanje razli¢itim izvorima financiranja u
sportskim organizacijama kao $to su proracuni, sponzorstva, prodaja ulaznica i medijski

ugovori.

Ta raznolikost podruc¢ja primjene menadzmenta u sportu pruza temelj za uspjeSno vodenje i
razvoj sportskih organizacija i aktivnosti. U podru¢ju menadzmenta dogadanja analiziraju se
sportski dogadaji koji su obiljezeni izrazenim natjecateljskim elementima jer je to klju¢na
odrednica organiziranog sporta (Mari¢, 2015: 18).

Sportski menadzment predstavlja, dakle, primjenu menadZerskih nacela u sportskom kontekstu,
podrazumijevaju¢i planiranje, organiziranje, vodenje i kontrolu sportskih organizacija i
dogadaja. Cilj je sportskog menadzmenta osigurati ucinkovito koristenje resursa kako bi se
postigli optimalni rezultati u sportskim aktivnostima. Sportski menadzment podrazumijeva
razlicite aspekte kao $to su financije, marketing, upravljanje ljudskim resursima i organizacija
sportskih dogadaja (Smith i Stewart, 2015). Evolucija sportskog menadzmenta prati razvoj sporta
kao globalne industrije. U pocetku su sportske organizacije bile vodene entuzijazmom i
volonterima, no s rastom profesionalizma i komercijalizacije sporta, potreba za profesionalnim
menadzmentom postala je ocigledna. MenadZzment sportskih dogadaja evoluirao je kako bi
odgovorio na sve vece zahtjeve za profesionalizmom, u¢inkovitos¢u i transparentnos¢u. Danasnji
sportski menadzeri moraju biti sposobni upravljati slozenim operacijama, koordinirati velik broj
sudionika i osigurati zadovoljstvo svih zainteresiranih strana (Mullin i sur., 2014).

Menadzment sportskih dogadanja razvio se iz razlicitih aktivnosti koje su imale odredene veze
sa sportom kao S$to su konferencije, festivali i drugi dogadaji. To je rezultat potrebe za stvaranjem
metodologije koja moZe obuhvatiti raznolik spektar sportskih dogadanja, pruzajuci istovremeno
dovoljno fleksibilnosti za prilagodbu individualnim potrebama i razlikama sportskih
manifestacija te olakSavajué¢i i unaprjedujuci njihovu organizaciju (Skori¢, 2014). Danas je
fenomen globalizacije usko povezan sa svim aspektima ljudskog zivota. Taj proces obuhvaca
razmjenu robe, usluga 1 inovacija izmedu naroda 1 zemalja pri ¢emu razliciti ideoloski, politicki,
ekonomski i drugi interesi imaju vaznu ulogu (Bartoluci, Cavlek i sur., 2004: 29). Sport postaje

posebno vazno javno dobro koje ima izravne i neizravne ucinke na formiranje ljudskog i

23



socijalnog kapitala. Sport sluzi kao promicatelj identiteta zemlje i nacije, a to se ne moze
zamijeniti nijednim drugim oblikom promocije, nagladavaju Bartoluci, Cavlek i sur. (2004).

U posljednjim desetlje¢ima menadzment sportskih dogadanja razvio se od male skupine
snalazljivih pojedinaca do velikog broja visokokvalificiranih i obucenih profesionalaca (Skori¢,
2014). Moze se re¢i da je menadzment sportskih dogadanja nastao kao odgovor na zahtjeve
povecanja profesionalizma i brze razmjene znanja i iskustva unutar struke (Zrinusi¢, 2016).

Sredisnji fokus menadzmenta sportskog dogadanja lezi u samom dogadaju koji predstavlja
kljucnu komponentu suvremenog sporta. Menadzment sportskog dogadanja obuhvaca sve
procese Kkoji se odvijaju prije, tijekom i nakon samog dogadaja, i unutar njega, i oko njega
(Surbatovié, 2014). Upravljanje sportskim dogadanjima podrazumijeva raspodjelu odgovornosti
1 ovlasti izmedu menadzera dogadanja i ostalih ¢lanova organizacije. Takoder, obuhvaéa proces
utjecanja na suradnike i izvodace kako bi se postigli ciljevi sportskog dogadanja. Klju¢na uloga
menadZera sportskog dogadanja jest uc¢inkovito upravljanje suradnicima radi maksimiziranja
njihova potencijala (Skori¢, 2014). Uloga je menadZzmenta u sportskom dogadaju viSestruka i
podrazumijeva planiranje, organizaciju, vodenje i kontrolu svih aspekata dogadaja. Sportski
menadZeri moraju osigurati da su svi resursi, podrazumijevajuc¢i financije, ljudske resurse i
opremu, ucinkovito iskoristeni kako bi se postigao uspjeSan dogadaj. To podrazumijeva i
koordinaciju sponzora, medija, volontera i drugih zainteresiranih strana (Masterman, 2014).
Tijekom sportskog dogadaja menadzment je odgovoran za osiguranje glatkog odvijanja
aktivnosti, rjeSavanje eventualnih problema i kriznih situacija te osiguranje sigurnosti i
zadovoljstva svih sudionika. Nakon dogadaja menadzment provodi evaluaciju uspjeha dogadaja,
analizira povratne informacije 1 planira poboljSanja za buduce dogadaje. Ta evaluacija klju¢na je

za stalan razvoj i uspjeh sportskih dogadaja (Westerbee i Smith, 2005).

2.1.4. Menadzment u sportskim organizacijama

Menadzment u sportskim organizacijama predstavlja specifican segment upravljanja koji
zahtijeva prilagodbu opéih menadzerskih nacela sportskom kontekstu. Prema Bakeru i Eshericku
(2013), sportski menadzment predstavlja istovremeno i profesiju i akademsku disciplinu.
Sportski menadzment obuhvaca aktivnosti pojedinca i organizacije povezane sa sportom u bilo
kojoj njegovoj dimenziji, bilo da je rije¢ o sportu za mlade ili odrasle, profitnom ili neprofitnom
sportu, amaterskom ili profesionalnom. Sportske organizacije suoCavaju se s jedinstvenim

izazovima, podrazumijevaju¢i upravljanje sportas§ima, organizaciju sportskih dogadaja,
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osiguravanje financijskih resursa i promociju sporta. Prema DeSensi i sur. (1990), sportski
menadzment podrazumijeva niz vjestina potrebnih za planiranje, organiziranje, usmjeravanje,
upravljanje, budzetiranje, vodenje i ocjenjivanje aktivnosti unutar organizacije ili odjela koji se
bave sportom i tjelesnom aktivnos¢u. Uspjesan menadzment u tom sektoru kljuan je za
postizanje sportskih ciljeva i odrzavanje visoke razine profesionalizma.

U ovom poglavlju istrazuju se funkcije menadZmenta u sportskim organizacijama,
podrazumijevajuci planiranje, organiziranje, vodenje i kontrolu. Posebna pozornost posvetit ¢e
se organizacijskoj strukturi sportskih organizacija te ulozi menadzera u njihovu uspjeSnom
vodenju. Kroz analizu tih elemenata nastoji se pruziti uvid u to kako menadzment doprinosi

ucinkovitosti 1 efektivnosti sportskih organizacija te postizanju njihovih ciljeva.

Menadzment u sportskim organizacijama podrazumijeva, dakle, primjenu menadzerskih funkcija
kako bi se postigli ciljevi organizacije i osigurala uspjesnost sportskih aktivnosti. Moguce je
odrediti pet funkcija: planiranje, organiziranje, kadroviranje, upravljanje i kontroliranje (Jordan
i sur., 2016) ili se moze govoriti o ¢etirima osnovnim funkcijama: planiranju, organiziranju,
vodenju i kontroli. Svaka od tih funkcija ima kljuénu ulogu u osiguravanju uc¢inkovitosti i
efektivnosti sportskih organizacija. Te funkcije predstavljaju klju¢ne alate kojima se menadzeri
sportskih dogadanja koriste kako bi utjecali na strukturu i smjer aktivnosti. To podrazumijeva
organiziranje provoditelja i raspolaganje potrebnim resursima u cilju postizanja definiranih
ciljeva planiranog sportskog dogadaja (Skori¢, 2014).

Planiranje je prva i klju¢na funkcija menadzmenta koja podrazumijeva definiranje ciljeva
organizacije i razvoj strategija za postizanje tih ciljeva. Tijekom faze planiranja organizacija
mora procijeniti nekoliko klju¢nih aspekata vezanih uz svoje kadrovske potrebe. Prvo, potrebno
je utvrditi hoce li trenutac¢an kadar biti dovoljan za zadovoljavanje buduce potraznje. Zatim treba
procijeniti predvidljivost prometa osoblja te jesu li omjeri placa izmedu stalnih, honorarnih,
povremenih 1 volonterskih zaposlenika prikladni. Takoder, organizacija treba razmotriti hoce li
u buducnosti biti potrebne specificne vjestine koje trenutaéno nedostaju. U sportskim
organizacijama planiranje moze obuhvatiti razliite aspekte, od dugorocnog strateskog planiranja
do kratkoroénog operativnog planiranja. Strategijsko planiranje podrazumijeva analizu vanjskog
okruzenja, otkrivanje prilika i prijetnji te postavljanje dugorocnih ciljeva koji su uskladeni s
vizijom i misijom organizacije. Taj se proces Cesto koristi analitickim alatima poput SWOT
analize (snage, slabosti, prilike, prijetnje) i PEST analize (politicki, ekonomski, socijalni i

tehnoloski ¢imbenici) kako bi se osigurala sveobuhvatna procjena i informirano donoSenje

25



odluka. Operativno planiranje fokusira se na kratkoro¢ne ciljeve i konkretne aktivnosti koje ¢e
dovesti do ostvarenja strateskih ciljeva. To podrazumijeva detaljno planiranje dnevnih aktivnosti,
dodjelu resursa te izradu rasporeda i budzeta. Operativno planiranje osigurava da svi dijelovi
organizacije rade uskladeno prema zajednickom cilju. Na primjer, u sportskim organizacijama to
moze znaciti koordinaciju izmedu trenera, igraca, medicinskog osoblja i marketinskog tima kako
bi se osigurali optimalni uvjeti za treninge i natjecanja (Sikavica, Bahtijarevi¢-Siber i Poloski
Voki¢, 2008). Osim toga, planiranje u sportskim organizacijama ¢esto podrazumijeva scenarijsko
planiranje, §to znaci pripremu za razli¢ite moguce situacije i razvoj alternativnih planova kako
bi se brzo 1 ucinkovito reagiralo na neocekivane promjene. TO je posebno vazno u sportskom
kontekstu gdje nepredvidivi ¢imbenici poput vremenskih uvjeta, ozljeda ili promjena u
konkurenciji mogu znaéajno utjecati na planirane aktivnosti (Sikavica i sur., 2008). Planiranje
takoder podrazumijeva kontinuiranu evaluaciju i prilagodbu planova na temelju povratnih
informacija 1 promjena u okruzenju. Redovita revizija i azuriranje planova osiguravaju da
organizacija ostane fleksibilna i spremna odgovoriti na nove izazove i prilike. To podrazumijeva
pracenje i analizu performansi, otkrivanje podruc¢ja za poboljsanje i primjenu korektivnih mjera
kako bi se osigurao kontinuirani napredak (Buble, 2009). U sportskim organizacijama uspje$no
planiranje moZe znaciti razliku izmedu uspjeha i neuspjeha. Ono zahtijeva duboko razumijevanje
sportskog okruzenja, sposobnost predvidanja buduéih trendova i prilagodbu strategija u skladu s
promjenama. Stoga efektivno planiranje ne samo da postavlja temelje za postizanje
organizacijskih ciljeva ve¢ takoder osigurava dugoro¢nu odrZivost i konkurentnost organizacije

(Parks i sur., 2010).

Organiziranje kao funkcija menadzmenta odnosi se na uspostavljanje strukture organizacije koja
omogucava u¢inkovito ostvarivanje ciljeva. To podrazumijeva definiranje uloga i odgovornosti,
alokaciju resursa te uspostavljanje komunikacijskih kanala i procedura (Buble, 2009). U
sportskim organizacijama organiziranje takoder podrazumijeva koordinaciju razli¢itih
funkcionalnih podrucja kao §to su marketing, financije, ljudski resursi 1 operacije. U¢inkovito
organiziranje omogucava jasnu podjelu rada, optimalno koriStenje resursa i koordinaciju
aktivnosti koje su klju¢ne za uspjes$no upravljanje sportskim dogadajima i programima.

Strukturiranje organizacije zahtijeva pozorno razmatranje hijerarhije i uspostavljanje jasnih crta
autoriteta i odgovornosti. To moze ukljucivati kreiranje organizacijskog dijagrama koji vizualno
prikazuje razli¢ite odjele i njihovu povezanost. Unutar sportskih organizacija vazno je da postoji

jasna komunikacija izmedu menadZera i osoblja kako bi se osigurala ucinkovitost i efektivnost u
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odradivanju zadataka (Slack, Parent, 2006). Organiziranje takoder podrazumijeva razvoj internih
politika i procedura koje usmjeravaju rad zaposlenika i osiguravaju dosljednost u operacijama,
navodi Buble (2009). To podrazumijeva uspostavljanje standardnih operativnih procedura (SOP)
za razliCite aktivnosti kao §to su vodenje sportskih dogadaja, upravljanje opremom te sigurnosni
protokoli. Standardizacija tih procedura pomaZe u smanjenju pogreSaka, pobolj$anju
ucinkovitosti 1 osiguranju visokog standarda usluge (Masteralexis i sur., 2011).

U sportskim organizacijama organiziranje podrazumijeva i upravljanje timovima i volonterima.
To podrazumijeva regrutaciju, selekciju, obuku i rasporedivanje osoblja i volontera na
odgovarajuce pozicije. U¢inkovito upravljanje ljudskim resursima osigurava da organizacija ima
potrebne kapacitete za ispunjenje svojih ciljeva i da su svi ¢lanovi tima motivirani i sposobni za
ispunjavanje svojih zadataka (Chelldurai, 2006). Konac¢no, organiziranje podrazumijeva
upravljanje promjenama unutar organizacije. U dinami¢nom sportskom okruZenju organizacije
se moraju prilagodavati novim trendovima, tehnologijama i promjenama u regulativama. To
zahtijeva fleksibilnost u organizacijskoj strukturi i sposobnost brzog reagiranja na promjene.
Menadzeri moraju biti sposobni prepoznati potrebu za promjenama, planirati i primjenjivati
promjene te komunicirati te promjene svim zainteresiranim stranama kako bi se osigurala njihova

podrska i u kona¢nici uspje$na primjena (Hoye i sur., 2018).

Vodenje je proces usmjeravanja i motiviranja ¢lanova organizacije kako bi se postigli postavljeni
ciljevi. U kontekstu sportskih organizacija vodenje podrazumijeva motivaciju sportasa, trenera i
drugih zaposlenika, donoSenje odluka, rjeSavanje sukoba i stvaranje pozitivne organizacijske
kulture. U¢inkovit voda mora biti sposoban inspirirati tim, pruZiti jasne smjernice i podrsku te
poticati inovacije i kreativnost. Stil vodenja moze bitno utjecati na performanse i moral ¢lanova
tima, stoga je vazno prilagoditi stil vodenja specificnim potrebama i situacijama unutar
organizacije (Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber, 2004). U sportskim organizacijama vodenje takoder
podrazumijeva razvoj i primjenu vizije i strategije organizacije. Vode moraju biti sposobni
artikulirati jasnu viziju koja inspirira i motivira ¢lanove tima. Ta vizija treba biti podrzana
konkretnim strategijama i planovima aktivnosti koji omogucavaju postizanje ciljeva
organizacije. Vode imaju klju¢nu ulogu u osiguravanju da svi ¢lanovi tima razumiju i podrzavaju
tu viziju te da se osjecaju kao vazan dio organizacije (Northouse, 2018). Vodenje u sportskim
organizacijama takoder podrazumijeva emocionalnu inteligenciju koja je klju¢na za uspjesno
upravljanje meduljudskim odnosima. Vode s visokom emocionalnom inteligencijom bolje
razumiju emocije svojih ¢lanova tima, mogu prepoznati i adresirati potencijalne probleme prije

nego Sto eskaliraju te pruzaju podrSku i ohrabrenje kada je to najpotrebnije. Emocionalna
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inteligencija pomaze vodama da izgrade povjerenje 1 poStovanje unutar tima Sto je klju¢ za
stvaranje kohezivne i produktivne radne okoline (Goleman, 1995). DonosSenje je odluka jo$ jedan
vazan aspekt vodenja. Vode u sportskim organizacijama ¢esto moraju donositi brze i informirane
odluke koje mogu imati vazan utjecaj na performanse tima i organizacije. To podrazumijeva
strategijske odluke vezane uz treninge, taktike, upravljanje talentima i resursima kao i operativne
odluke vezane uz logistiku i administraciju. Vode moraju biti sposobni procijeniti rizike i Koristi
razli¢itih moguénosti, konzultirati se s relevantnim sudionicima i donijeti odluke koje su u
najboljem interesu organizacije (Drucker, 2008). Rjesavanje je sukoba neizbjezan dio vodenja.
Sukobi mogu nastati zbog razli¢itih razloga, podrazumijevaju¢i nesporazume, razlike u
misljenjima ili sukobe interesa. Vode moraju biti vjesti u otkrivanju i rjesavanju sukoba na nacin
koji je konstruktivan i koji minimizira negativne posljedice za tim i organizaciju. To
podrazumijeva posredovanje, facilitaciju komunikacije i pronalazenje zajedni¢kog rjeSenja koje
zadovoljava potrebe svih strana (Robbins i Judge, 2019). Stvaranje pozitivne organizacijske
kulture takoder je klju¢na odgovornost voda. Kultura organizacije oblikuje ponaSanje i stavove
¢lanova tima te utjeCe na njihovu motivaciju, angazman i performanse. Vode imaju kljuénu ulogu
u definiranju 1 promoviranju vrijednosti, normi i standarda ponasanja unutar organizacije.
Pozitivna kultura poti¢e timski rad, inovacije i visoke performanse te stvara okruzenje u kojem

¢lanovi tima mogu dati svoj maksimalan doprinos (Schein, 2010).

Kontrola je funkcija menadZmenta koja se odnosi na pracenje i evaluaciju procesa 1 performansi
kako bi se osiguralo ostvarivanje ciljeva organizacije. U sportskim organizacijama kontrola
podrazumijeva pracenje financijskih rezultata, evaluaciju sportskih performansi te provjeru
uskladenosti s postavljenim standardima 1 procedurama. Proces kontrole podrazumijeva
postavljanje kriterija za evaluaciju, prikupljanje i analizu podataka te poduzimanje korektivnih
myjera ako je potrebno. Ucinkovit sustav kontrole omogucava pravovremeno otkrivanje problema
1 prilagodbu strategija 1 planova kako bi se osiguralo neprekidno poboljSanje 1 uspjeh
organizacije. Kontrola u sportskim organizacijama podrazumijeva nekoliko klju¢nih elemenata.
Prvi je korak uspostavljanje standarda i kriterija za mjerenje performansi. Ti standardi mogu
ukljucivati financijske ciljeve, sportske ciljeve, poput broja osvojenih medalja ili pobjeda, kao 1
operativne ciljeve poput zadovoljstva sudionika i publike. Uspostavljanje jasnih i mjerljivih
ciljeva omogucava organizaciji da precizno prati napredak i otkriva podrucja koja zahtijevaju
poboljsanje (Hoye 1 sur., 2018). Drugi korak u procesu kontrole jest prikupljanje podataka. To

podrazumijeva redovito prikupljanje i analiziranje informacija koje se odnose na financijske
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rezultate, sportske performanse, zadovoljstvo klijenata i druge relevantne pokazatelje. U
sportskim organizacijama to moze znaciti prikupljanje podataka o prihodima od ulaznica,
sponzorstvima, prodaji proizvoda kao i analiziranje statisti¢kih podataka o sportskim rezultatima,
fizickoj pripremljenosti sportasa i povratnim informacijama sudionika i publike (Zeller i
Clodfelter, 2010). Tre¢i je korak analiza prikupljenih podataka. Analiza omogucava
menadzmentu da razumije trenutacne performanse organizacije u odnosu na postavljene ciljeve.
To podrazumijeva otkrivanje odstupanja izmedu planiranih i stvarnih rezultata te razumijevanje
uzroka tih odstupanja. Analiza podataka moze takoder pomo¢i u prepoznavanju trendova,
obrazaca i mogucih problema koji mogu utjecati na buduce performanse organizacije (Robbins i
Coulter, 2018). Konacan korak u procesu kontrole jest poduzimanje korekcijskih mjera. Kada
analiza podataka otkrije odstupanja ili probleme, menadzment mora razviti i primijeniti strategije
za ispravljanje tih problema. To moze ukljucivati prilagodbu planova, promjenu strategija,
dodatnu obuku za zaposlenike ili druge intervencije koje ¢e pomoci organizaciji da ostane na
pravom putu prema ostvarenju svojih ciljeva. Stalno pracenje i prilagodba klju¢ni su za
osiguranje da organizacija moze brzo reagirati na promjene i izazove (Daft, 2016).

U sportskim organizacijama kontrola je posebno vazna zbog dinamicne prirode sporta i stalnih
promjena u okruZzenju. Ucinkovit sustav kontrole omogucava organizacijama da ostanu
fleksibilne i spremne prilagoditi se novim uvjetima $to je klju¢no za dugorocan uspjeh (Ferkins
I Shilbury, 2015).

Prema Nite i Bernard (2017), sportski je menadZzment sveobuhvatno podrucje koje pokriva vise
disciplina, podrazumijevaju¢i financije, marketing, menadzment, pravo, psihologiju i
sociologiju. Sportski je sektor dozivio znacajnu transformaciju i postao globalno trziste. Teme u
sportskom menadZzmentu kre¢u se od ponasanja sportskih potroSaca i procjene ekonomskog
ucinka sportskih dogadaja do razumijevanja socijalizacije, druStvenih fenomena, organizacijske
kulture i motivacije zaposlenika.

Bartoluci (2003) isti¢e dvostruku ulogu menadzera u sportu: s jedne strane oni su odgovorni za
postizanje sportskih uspjeha, a s druge strane za ostvarivanje poslovnih ciljeva, pokrivanje
troskova te pribavljanje igraca, trenera i stru¢nog kadra. Razli¢iti cimbenici utjecu na potrebe za
rukovode¢im kadrom u sportskoj organizaciji, s obzirom na raznolikost aktivnosti.

Bartoluci (2003) takoder napominje da u sportu nije razvijen poseban profil menadzera, 0Sim
sportskih trenera. Stoga se na rukovode¢im pozicijama u hrvatskom sportu ¢esto nalaze osobe iz

drugih podrug¢ja, a njihov je nedostatak upravo manjak potrebnih kompetencija vezanih uz sport.
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2.1.4.1.  Organizacijska struktura sportskih organizacija

Organizacija predstavlja promisljeno rasporedivanje ljudi radi postizanja odredenog cilja. Kada
smo clanovi neke organizacije, naSe ponasanje ne moze se objasniti obi¢ajem, zakonom,
tradicijom ili trziSnim aranzmanom, ve¢ isklju¢ivo nasim ¢lanstvom u toj organizaciji. Moze se
re¢i da organizacija sadrzi tri elementa (Beech i Chadwick, 2010):
— c¢lanove — organizacija se sastoji od ljudi, no ona nije samo skup ljudi s istom svrhom;
¢lanstvo u nekoj organizaciji znaci da ¢e ponasanje biti pod utjecajem njezinih pravila
— pravila — odreduju: zadatke, uloge i odgovornosti, na¢in komunikacije i veze s
autoritetima. Razliku izmedu ¢lanova organizacije i onih koji to nisu moze se vidjeti
prema tomu koliko se pridrzavaju odredenih pravila.
— svrhu — sva pravila i sustavi postoje kako bi menadzeri osigurali da napori svih ¢lanova
doprinesu postizanju svrhe.
Organizacijska struktura sportskih organizacija odnosi se na nacin na koji su poslovi,
odgovornosti i resursi rasporedeni unutar organizacije kako bi se postigli njezini ciljevi.
Ucinkovita organizacijska struktura omogucava bolju koordinaciju, komunikaciju i upravljanje
resursima $to je kljuno za uspjeSno funkcioniranje sportskih organizacija. Organizacijska
struktura sportskih organizacija moze se razlikovati ovisno o veli¢ini, vrsti 1 ciljevima
organizacije. Na primjer, profesionalni sportski klubovi Cesto imaju hijerarhijsku strukturu s
jasnom podjelom odgovornosti izmedu uprave, trenera, igra¢a i pomoc¢nog osoblja. S druge
strane, amaterske sportske organizacije mogu imati manje formalnu strukturu s vise volonterskih
uloga (Hoye i sur., 2018). Klju¢ne komponente organizacijske strukture podrazumijevaju
funkcionalne odjele kao Sto su odjel za marketing, financije, ljudske resurse, operacije 1 odnose
s javnoscu. Svaki odjel ima specificne odgovornosti i ciljeve, ali svi rade zajedno kako bi podrzali
ukupne ciljeve organizacije. Na primjer, marketinski odjel fokusira se na promociju dogadaja i
angaziranje publike, a financijski odjel upravlja prora¢unom i financijskim resursima (Shilbury
i Ferkins, 2011).
Kako navode Hoye i1 suradnici (2015), sport se moze promatrati kroz tri odvojena sektora. Prvi
je drzavni ili javni sektor koji obuhvaca nacionalne, drzavne, regionalne i lokalne vlade koje
osiguravaju financiranje i podrsku specijaliziranim ulogama u sportu. Drugi je neprofitni ili
volonterski sektor, sastavljen od zajednickih klubova, upravljackih udruzenja i medunarodnih
sportskih organizacija koje omogucuju natjecanja, upravljaju sportskim pravilima i organiziraju

sportske dogadaje. Tre¢i sektor Cine profesionalne i komercijalne sportske organizacije,
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podrazumijevajuci profesionalne lige, njihove timove 1 proizvodace sportske opreme. Ti sektori

ne djeluju odvojeno, ve¢ se Cesto preklapaju kao $to je prikazano na slici 2.

Javni

sektor

Neprofitni Profesionalni
sektor sport

Slika 2. Trosektorski model sporta

Izvor: Autorova izrada prema Hoye i sur. (2015)

Uspostavljanje jasne organizacijske strukture pomaze u osiguravanju odgovornosti i
transparentnosti unutar organizacije. To podrazumijeva definiranje uloga i odgovornosti svakog
¢lana organizacije, postavljanje jasnih crta komunikacije 1 izvjeStavanja te uspostavljanje sustava
za pracenje 1 evaluaciju performansi. Jasna struktura omogucava zaposlenicima da razumiju
svoje zadatke 1 odgovornosti §to moZe povecati u¢inkovitost 1 smanjiti moguénost nesporazuma
i sukoba (Ferkins i Shilbury, 2015). Promjene u organizacijskoj strukturi ¢esto su potrebne kako
bi se prilagodili novim izazovima i prilikama. Na primjer, razvoj tehnologije i digitalnih medija
moze zahtijevati stvaranje novih odjela ili uloga unutar organizacije. Sportske organizacije koje
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se brzo 1 u¢inkovito prilagodavaju promjenama imaju vece prilike za dugorocni uspjeh (Winand

i sur., 2010).

2.1.4.2.  Organizacijski razvoj i organizacijsko ucenje

Rani pristupi razvoju organizacija uglavnom su se usredotocili na primjenu humanistickih nacela
u praksi. Naglasak je bio na osobnom rastu, meduljudskim kompetencijama, ukljucenosti,
predanosti, zadovoljstvu i radnoj demokraciji (Austin i Bartunek, 2003; French i Bell, 1999;
Mirvis, 1988). Radno mjesto bilo je glavno podrué¢je koncentracije. Medutim, s vremenom je
doslo do promjene fokusa. Organizacijski razvoj sada se vise usredotocuje na pomo¢ poduze¢ima
u postizanju njihovih strateskih ciljeva, dijelom kroz organizacijsko uskladivanje sa Sirim
okruzenjem (Austin i Bartunek, 2003; Bunker i Alban, 1996; Waclawski i sur., 1995; Mirvis,
1988, 1990; Seo i sur., 2001). To je u suprotnosti s ranim pristupima koji su manje pozornosti
posvecivali Sirem okruzenju u kojem poduzeée posluje. Raniji su pristupi stavljali velik naglasak
na individualan i grupni razvoj (Austin i Bartunek, 2003; Harrison, 1970). Medutim, promjene
koje je promicao organizacijski razvoj Cesto su se viSe usredotocile na grupu (npr. timsko
usavrSavanje) ili na druge organizacijske odjele. Individualan i grupni razvoj dobili su manje
pozornosti u organizacijskom okruzenju 1980-ih i kasnije, osim ako se nisu razmatrali u
kontekstu znacajnih sustavnih promjena i prilagodbe organizacije Sirem okruzenju. Unatoé
promjenama u razumijevanju fokusa tog podrucja, i dalje postoji snazan naglasak na
organizacijski razvoj kao humanisticki orijentiran — §to znac¢i da se brine o ljudima unutar
organizacije kao 1 o njezinim strateSkim ciljevima. Na primjer, Church, Waclawski i1 Seigel
(1999) opisali su organizacijski razvoj kao proces poticanja konstruktivne, humanisticki
orijentirane, velike sustavne promjene. Beer i Nohria (2000) klasificirali su organizacijski razvoj
kao intervenciju za izgradnju kapaciteta u organizacijama, a ne samo kao ekonomsku strategiju.
Ta promjena u naglasku smjeSta organizacijski razvoj u kontekst razli¢itih vrsta inicijativa za
organizacijske promjene (Austin i Bartunek, 2003; Van de Ven & Poole, 1995). Prema Austin i
Bartunek (2003), pristupi organizacijskom razvoju temelje se na dvama konceptualnim
pristupima: teoriji procesa promjene i teoriji primjene. Teorije promjene nastoje objasniti kako i
zaSto dolazi do promjene, a teorija primjene fokusira se na aktivnosti koje agenti promjena
moraju poduzeti kako bi ostvarili organizacijsku promjenu. Teorija procesa promjene

usredotocuje se na dinamiku procesa promjene, fokusiraju¢i se na razlicite vrste varijabli
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ukljucenih u planiranu promjenu. Teorija primjene, s druge strane, usredotocuje se na aktivnosti

koje provoditelji promjena moraju poduzeti kako bi ostvarili organizacijsku promjenu.

Organizacijsko se ucenje u starijoj literaturi definira kao stjecanje analitickih i komunikacijskih
vjestina te informacija i znanja od pojedinaca (Elkjaer, 2004; Argyris i Schon, 1996; March i
Simon, 1958). Takoder, organizacijsko ucenje temelji se na sposobnosti pojedinaca da
percipiraju organizacije kao sustave (Elkjaer, 2004). To naglasava vaznost pojedinacnog
stjecanja vjestina 1 znanja kao temelja organizacijskog ucenja. Medutim, organizacijsko ucenje
Cesto se kritizira zbog naglasavanja mentalnih procesa pojedinca i koncepata znanja koji isti¢u
vaznost apstraktnog misljenja (Cook i Brown, 1999; Nicolini i dr., 2003) te se, umjesto toga,
predlaze da ucenje nastaje kroz sudjelovanje u zajednicama i da je ukorijenjeno u konkretnim
organizacijskim praksama. Simon (1969), navedeno u Klindzi¢ i Galeti¢ (2015), definira
organizacijsko ucenje kao ,,rastuée spoznaje i uspjesna restrukturiranja organizacijskih problema
pojedinaca koji se ogledaju u strukturnim elementima i ishodima same organizacije®.

Prema Taylor i sur. (2008), organizacijsko ucenje prepoznaje vaznost znanja, posebno
implicitnog znanja, i potice razvoj kolektivne inteligencije na organizacijskoj razini. U tu svrhu
razvoj temeljen na obuci poti¢e uc¢enje na nacin koji se razlikuje od tradicionalnih metoda obuke
irazvoja ljudskih resursa, primjerice kroz mreze ucenja i zajednice prakse. Organizacijsko ucenje
jest proces stjecanja znanja, vjeStina i povezanosti izmedu proslih aktivnosti, njihove
uc¢inkovitosti i buduéih aktivnosti (Taylor i sur., 2008; Fiol & Lyles, 1985). Znanje koje se stvara
omogucuje organizaciji razumijevanje posljedica svojih proslih aktivnosti i prilagodbu
podrazajima iz okoline. Navedeno upucuje da ucinkovito ucenje poboljSava sposobnosti i
vjestine organizacije (Fichman i Levinthal, 1991). Organizacijsko ucenje odredeno je namjernim
i stalnim nastojanjem svojih ¢lanova da stjecu nova znanja. Rodgers i Hunter (1991), navedeno
u Taylor i sur. (2008), govori da primjenjuju steCeno znanje kako bi poboljsali kvalitetu
proizvoda ili usluge, procese uklju¢ene u njihovu proizvodnju, kvalitetu radnog okruZenja i
performanse svih ¢lanova organizacije. Primarna je motivacija za prelazak na organizacijsko
ucenje zelja da se postane vise usmjeren na klijente kroz kontinuirane inovacije i poboljsanja.
Menadzeri, administratori, zaposlenici i volonteri uklju¢eni su kao suradnici u promicanju
ucenja. Svaka osoba odgovorna je za otkrivanje potreba za uéenjem, poticanje i podrzavanje
neformalnog ucenja te osiguravanje kontinuiranog ucenja sebe i drugih. Nonaka (1990),
navedeno u Dirks (1995), naglaSava proces stvaranja smislenih informacija kroz osobnu

interakciju. Na slici 3. prikazan je Nonakin model organizacijskog ucenja.
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: T Aktivirajte proces
Stvorite novu viziju ili Jie p
. . stvaranja
~ 7 unesite promjene > SN
L organizacijskih
unutar organizacije . ..
informacija
Potaknite dinamicnu Rekonstruirajte
suradnju > organizacijsko znanje

Slika 3. Model organizacijskog ucenja

Izvor: Autorova izrada prema Nonaki (1990), navedeno u Dirks (1995)

Svakodnevan rad smatra se kontekstom za ucenje, a uéenje se smatra prirodnim dijelom toga
rada (Slocum i sur., 1994). Aktivnosti obuke i razvoja osmisljene su kako bi poboljsale
sposobnosti ucenja zaposlenika 1 volontera te se provode u okruzenju koje pogoduje ucenju. To
moze ukljucivati rotaciju poslova, mentorstvo, samostalno u€enje ili simulacije zadataka u
stimulacijskom radnom okruzenju. U tom organizacijskom kontekstu obuka i razvoj oblici su
uéenja, a postoji snazna povezanost izmedu ucenja i rada. Stalna obuka i razvoj zaposlenika i

volontera klju¢ni su za strateSku odrzivost svih organizacija.

2.143. Uloga menadzera u sportskim organizacijama

Menadzeri u sportskim organizacijama imaju klju¢nu ulogu u osiguravanju da organizacija
ucinkovito funkcionira i postiZe svoje ciljeve. Njihove odgovornosti podrazumijevaju planiranje,
organiziranje, vodenje i kontrolu aktivnosti unutar organizacije. Jedna od primarnih uloga
menadzera jest strateSko planiranje koje podrazumijeva postavljanje dugorocnih ciljeva i razvoj
strategija za njihovo postizanje. To podrazumijeva stalnu brigu o radu organizacije, donoSenje

odluka o pitanjima vezanim uz organizacijske procese, razvoj talentiranih sportasa i razvoj
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sportskih djelatnika. Menadzeri analiziraju unutarnje i vanjske ¢imbenike koji mogu utjecati na
organizaciju, kao $to su trzi$ni trendovi, konkurencija i promjene u regulativama, te
prilagodavaju strategije kako bi organizacija ostala konkurentna (Pedersen i Thibault, 2014).

Organiziranje je jo$ jedna kljucna odgovornost menadzera koja podrazumijeva uspostavljanje
strukture organizacije, dodjelu resursa 1 koordinaciju aktivnosti. MenadZeri osiguravaju da su svi
dijelovi organizacije uskladeni i rade zajedno prema zajedni¢kim ciljevima. To podrazumijeva
upravljanje timovima, delegiranje zadataka i osiguravanje da su svi ¢lanovi organizacije svjesni
svojih uloga 1 odgovornosti (Hoye 1 sur.,, 2018). Vodenje podrazumijeva motiviranje i
usmjeravanje zaposlenika kako bi se postigli ciljevi organizacije. U¢inkoviti menadzeri koriste
se razli¢itim stilovima vodenja ovisno o situaciji i potrebama tima. Oni su sposobni inspirirati i
motivirati ¢lanove tima, rijesiti sukobe i osigurati da svi ¢lanovi organizacije rade zajedno kao
tim. Vodenje takoder podrazumijeva komunikaciju vizije i misije organizacije te osiguranje da
su svi ¢lanovi organizacije posveceni tim ciljevima (Chelladurai, 2006). Kontrola je zavrSna
funkcija menadzZera koja podrazumijeva pracenje i evaluaciju performansi kako bi se osiguralo
da organizacija ostvaruje svoje ciljeve. Menadzeri prate financijske rezultate, sportske
performanse i zadovoljstvo sudionika te poduzimaju korekcijske mjere kada je potrebno.
Uc¢inkovita kontrola omogucava menadZerima da otkriju probleme i prilagode strategije kako bi

se osigurala stalna poboljsanja i uspjeh organizacije (Hoye i sur., 2018).

2.1.5. MenadZment i razvoj hrvatskog sporta

Razvoj hrvatskog sporta zahtijeva sustavan i strateski pristup menadzmentu koji moze osigurati
dugoroc¢an uspjeh 1 konkurentnost na medunarodnoj razini. StrateSki menadzment ima klju¢nu
ulogu u planiranju, primjeni 1 evaluaciji sportskih programa 1 inicijativa koje poti¢u rast i
unaprjedenje sporta. U hrvatskom kontekstu posebna pozornost posvecuje se razvoju sportske
infrastrukture, unaprjedenju trenerskih kapaciteta i povecanju participacije u sportu medu
mladima. U ovom ¢e se poglavlju analizirati razli¢iti aspekti menadZmenta koji doprinose
razvoju hrvatskog sporta. Fokusirat ¢e se na strateSko planiranje, organizaciju sportskih
dogadaja, upravljanje promjenama i inovacijama te na klju¢ne elemente financijskog
menadzmenta. Analizirat ¢e se 1 uloga menadzera u osiguravanju resursa, promociji sporta i
stvaranju pozitivnog okruZenja za sportaSe Sto je klju¢no za odrziv razvoj sportskog sektora u

Hrvatskoj.
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Strateski menadzment u sportu odnosi se na dugoro¢no planiranje 1 donoSenje odluka koje su
usmjerene na postizanje odrzivog uspjeha i konkurentske prednosti sportskih organizacija. U
kontekstu hrvatskog sporta, strateski je menadzment kljucan za razvoj sportskih infrastruktura,
povecanje participacije u sportu te podizanje razine profesionalizma 1 medunarodne
konkurentnosti hrvatskih sportaSa i timova. StrateSko planiranje u sportu podrazumijeva
definiranje dugoroc¢nih ciljeva, analiza unutarnjih i vanjskih ¢imbenika te razvoj strategija koje
¢e omoguditi postizanje tih ciljeva. U hrvatskom sportu to moze znaciti analizu trenutacne
sportske infrastrukture, financijskih resursa, trenerskih kapaciteta te otkrivanje prilika i prijetnji
koje dolaze iz medunarodnog sportskog okruzenja. Koristenje alata kao Sto su SWOT analiza
(snage, slabosti, prilike, prijetnje) i PEST analiza (politicki, ekonomski, socijalni i tehnoloski
¢imbenici) omogucava sveobuhvatnu procjenu situacije i informirano donoSenje odluka
(Pedersen, Thibault, 2014). Primjena strategije podrazumijeva provedbu planiranih aktivnosti i
inicijativa koje su definirane u fazi strateskog planiranja. U hrvatskom sportu to moZze ukljucivati
izgradnju novih sportskih objekata, razvoj programa za mlade sportase, obuku i certificiranje
trenera te promicanje sporta kroz medije i javne kampanje. Kljucan je aspekt primjene pracenje
napretka i prilagodba strategija u skladu s povratnim informacijama i promjenama u okruZenju
(Hoye i sur., 2018).

Upravljanje promjenama i inovacijama neophodno je za odrzavanje konkurentske prednosti i
prilagodbu na dinami¢ne promjene u sportskom okruzenju. U hrvatskom sportu to moze znaciti
uvodenje novih tehnologija za analizu performansi sportasa, razvoj digitalnih platformi za
komunikaciju s navija¢ima te primjenu novih metoda treninga i rehabilitacije. U€inkovit
menadzment promjena podrazumijeva pripremu organizacije za promjene, komunikaciju s
dionicima te osiguranje resursa i podrske potrebne za uspje$nu primjenu inovacija.

Inovacije u sportu mogu obuhvatiti Sirok spektar podru¢ja, od tehnoloskih rjeSenja do
organizacijskih promjena. Ucinkovit menadZzment promjena zahtijeva strukturiran pristup koji
podrazumijeva nekoliko klju¢nih koraka. Prvo, potrebno je provesti detaljnu analizu trenuta¢nog
stanja organizacije i otkriti podrucja koja zahtijevaju promjene. Zatim je potrebno razviti plan za
primjenu promjena koji podrazumijeva definiranje ciljeva, alokaciju resursa i postavljanje
vremenskih okvira. Komunikacija s dionicima kriticna je kako bi se osigurala podrska i
angazman svih ukljuéenih strana. Osiguranje resursa, podrazumijevajuci financije, tehnologiju i
ljudske resurse, klju¢no je za uspjeSnu primjenu promjena. Konac¢no, potrebno je stalno pracenje
i evaluacija napretka kako bi se osiguralo da se postavljeni ciljevi ostvaruju i da se mogu poduzeti

korekcijske mjere kada je potrebno (Kotter, 2012).
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Klju¢na uloga menadzmenta u razvoju hrvatskog sporta lezi u organizaciji sportskih dogadaja i
natjecanja. To podrazumijeva planiranje, koordinaciju i provedbu sportskih manifestacija na
lokalnoj, regionalnoj i nacionalnoj razini. Kvalitetno upravljanje dogadajima omogucuje
stvaranje atraktivnog sportskog okruzenja i privla¢enje publike te pruzanje podrske sportasima u
njihovim natjecateljskim naporima. Ucinkovita organizacija sportskih dogadaja doprinosi
promociji sporta, povecanju sudjelovanja i stvaranju prihoda za sportske organizacije
(Masterman, 2014). Neizbjezna je vaznost detaljnog planiranja i provedbe sportskih dogadaja.
Uspjesan menadzment sportskih dogadaja podrazumijeva odabir prikladne lokacije, osiguravanje
adekvatne infrastrukture, upravljanje financijskim aspektima, osiguranje sigurnosti i pruzanje
kvalitetne usluge gledateljima (Smith i sur.,, 2018). Rad L. Chalipa (2006) isti¢e vaznost
integracije tehnologije i digitalnih alata u organizaciju sportskih dogadaja radi poboljsanja
korisnickog iskustva i povecanja angazmana publike. Razvoj infrastrukture za sport kljucan je za
poticanje aktivnosti, razvoj talenata i uspjesno funkcioniranje sportskih klubova i saveza.
Nedovoljna infrastruktura predstavlja jedan od glavnih izazova s kojima se suocava hrvatski
sport. [zgradnja 1 poboljSanje sportskih objekata, poput sportskih dvorana, terena i bazena, vazni
su ¢imbenici u poticanju aktivnog sudjelovanja u sportu te pruzanju kvalitetnih uvjeta za treninge
1 natjecanja (Svjetska banka, 2016). Takoder je neizbjezna vaznost strateskog planiranja i
upravljanja infrastrukturom za sport. Klju¢no je osigurati adekvatno financiranje projekata
izgradnje 1 odrzavanja sportskih objekata kao i osigurati dostupnost infrastrukture u razli¢itim
regijama zemlje. Razvoj sportske infrastrukture moze imati pozitivan utjecaj na gospodarski
razvoj lokalnih zajednica, promociju sportskog turizma 1 privlaenje investicija (Kovacevic¢ i
Jankovi¢, 2017; Cavi¢, 2015). Ulaganja u sportske klubove i saveze imaju kljuénu ulogu u
razvoju hrvatskog sporta. Financijskom podrskom sportski klubovi mogu unaprijediti
infrastrukturu, osigurati kvalitetne trenere i stru¢njake te pruziti potrebne resurse za razvoj
talenata. Takoder, ulaganja u sportske klubove i saveze doprinose razvoju sportskih programa,
organizaciji natjecanja i stvaranju uspjesnih sportskih timova. Prema Markovi¢ 1 Puraskovi¢
(2019), suradnja s privatnim sektorom moZe biti klju¢na za osiguranje financijskih sredstava za
sportske klubove i saveze. Kroz sponzorstva, donacije i partnerstva, privatne tvrtke mogu
podrzati razliCite sportske projekte i inicijative. Autori istiu vaznost razvijanja dugoro¢nih
partnerskih odnosa izmedu privatnog sektora i sportskih organizacija kako bi se osigurala stalna

financijska podrska.
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Razvoj kvalitetnih sportskih programa i treninga pogoduje uspjesnijem razvoju hrvatskog sporta.
Kroz strukturirane i dobro osmisljene programe sportasima se pruzaju prilike za napredovanje,
razvoj vjeStina i postizanje visokih sportskih rezultata. Upravljanje sportskim programima
podrazumijeva planiranje, primjenu, evaluaciju i prilagodbu programa kako bi se zadovoljile
potrebe sportasa na svim razinama. MiloSevi¢ i Petrovi¢ (2017) naglaSavaju vaznost primjene
strukturiranih sportskih razvojnih modela. Autori isticu da je klju¢no otkriti razlicite faze
sportskog razvoja, pruziti prilagodene treninge i podrsku sportaSima u svakoj fazi te neprekidno
pratiti njihov napredak. De Bosscher i sur. (2015) takoder naglasavaju vaznost upravljanja

kvalitetom sportskih programa i treninga te stalnog usavrSavanja trenera i stru¢nih timova.

2.1.6. Upravljanje ljudskim resursima u sportskim organizacijama

Ljudski resursi vazni su za uspjeh sportskih organizacija. Mnogi autori u podrucju upravljanja
ljudskim resursima pruzaju sveobuhvatnu definiciju za upravljanje ljudskim resursima.
Upravljanje ljudskim resursima podrazumijeva integrirane strategije i koherentan pristup
upravljanju zaposljavanjem te nastoji posti¢i konkurentsku prednost kroz visokopredanu i
sposobnu radnu snagu, Koriste¢i niz planiranja ljudskih resursa, politika i praksi koje provode
upravljanje ljudima, podrazumijevajuéi zaposljavanje, odabir, obuku, nagradivanje i ocjenjivanje
(Doherty, 1998; Beardwell i Clayton, 2007; Bloisi, 2007; Dessler, 2008; Khasawneh, 2011;
Akingbola, 2013; Armstrong i Taylor, 2014; Aisbett i Hoye, 2015; Weerakoon, 2016).
Ucinkovito upravljanje talentima i stalan razvoj zaposlenika osiguravaju da sportske organizacije
mogu ostvariti svoje ciljeve i ostati konkurentne. Prema Gardner (1999), kako je navedeno u
Beech i Chadwick (2010), sposobnost meduljudskih odnosa rezultat je jedne od sedam vrsta
umova ili vi$estrukih inteligencija. Adaptacija sedam inteligencija (Beech i Chadwick, 2010):

1. lingvisticka inteligencija — sposobnost razmiSljanja rijeCima i koriStenja jezika za
izrazavanje znacenja. Omogucuje nam razumijevanje reda i znacenja rijeci te primjenu
metalingvisti¢kih vjestina koje utjecu na nase koristenje jezika.

2. glazbena inteligencija — sposobnost razlikovanja visine, ritma, trajanja i boje zvuka.
Pomaze nam prepoznati, stvarati i reproducirati glazbu.

3. tjelesno-kineticka inteligencija — sposobnost rukovanja predmetima i izvedbe raznovrsnih
fizickih vjestina, podrazumijevajuci osjecaj za vrijeme

4. logicko-matematicka inteligencija — sposobnost racunanja, kvantificiranja i rjesavanja

kompleksnih matematickih operacija

38



5. prostorna inteligencija — sposobnost misljenja u trima dimenzijama, stvaranja mentalnih
slika, prostornog razmisljanja, umjetnickih vjestina i aktivne maste
6. interpersonalna inteligencija — sposobnost razumijevanja i interakcije s drugima,
podrazumijevaju¢i verbalnu i neverbalnu komunikaciju te osjecaj za raspolozenje i
temperament drugih ljudi
7. intrapersonalna inteligencija — sposobnost razumijevanja samog sebe i vlastitih osjecaja,
misli i motivacija.
Gardnerova je teorija hvaljena zbog koherentnog objasnjenja kulturne i psiholoske raznolikosti
medu ljudima. Ona zakljuCuje da ¢e upravljanje ljudskim kapitalom biti ucinkovitije ako se
ozbiljno uzmu u obzir kulturne razlike medu ljudima, omogucujuéi pojedincima da premoste
svoje slabosti koristeé¢i se vlastitim snagama i dijeleéi svoju stru¢nost. Na taj nacin ljudi mogu
biti cijenjeni zbog svojih darova, a istovremeno uce cijeniti darove drugih.
Planiranje ljudskih resursa primarno podrazumijeva suocavanje s promjenama i nesigurnostima,
procjenu i pripremu za pitanja poput regrutacije, selekcije, obuke, orijentacije i nagradivanja radi
osiguravanja opstanka i odrzavanja konkurentske prednosti. Prema Reillyju (1996), menadzeri
ljudskih resursa moraju uzeti u obzir financijske, vanjske i unutarnje okolnosti prije nego $to
strateski pristupe tim situacijama. Beardwell i Claydon (2007) navode da se planiranje ljudskih
resursa fokusira na buduce zaposljavanje koje obuhvaca kvalitativne 1 kvantitativne aspekte
planiranja radne snage. McMahon-Beattie i Yeoman (2004) isticu da sportske i rekreacijske
organizacije trebaju prepoznati i pripremiti se za ukljucivanje i volonterskog i placenog osoblja
pri upravljanju ljudskim resursima.
Sportske organizacije suoCavaju se s velikim izazovom pronalaska 1 zadrzavanja kvalitetnog
kadra. Allison (2001) navodi da podatci vezani uz sportske klubove u Skotskoj pokazuju da 68
% klubova nije uspjelo privu¢i nove mlade ¢lanove, 55 % njih nije uspjelo privuci starije ¢lanove,
41 % nije uspjelo privuci Zene Elanice, a 25 % njih nije uspjelo privuci druge ¢lanove obitelji. Ti
podatci pokazuju da regrutacija i zadrzavanje ostaju znacajni izazovi u sportskom sektoru $to
izravno utjeCe na rad sportskih organizacija koje zbog nedostatka osoblja ne mogu provoditi
dogadaje 1 svakodnevne aktivnosti.
Kako bi proces uvodenja novih zaposlenika i volontera bio uspjesan, vazno je imati odgovarajuce
uvodenje u novo radno okruzenje. Kammeyer-Mueller i Wanberg (2003) smatraju da je razdoblje
ranog ulaska jedna od najkriticnijih faza organizacijskog zivota. Orijentacija je proces
upoznavanja s novim okruzenjem. Tosi i suradnici (2000) navode da orijentacija odgovara
procesu socijalizacije pri ¢emu osoba uci vrijednosti, stavove i uvjerenja te prihvaca ponasanja

odredene kulture, drustva, organizacije ili grupe. Van Maanen (1976) definira organizacijsku
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socijalizaciju kao proces kroz koji osoba uci vrijednosti, norme i potrebna ponasanja koja mu
omogucuju sudjelovanje kao ¢lana organizacije. Ucinkovita orijentacija moze pomoéi novim
zaposlenicima i volonterima da se prilagode svojem poslu, radnoj grupi i radnom mjestu,

smanjujuci stres i anksioznost koje moze izazvati uvodenje u organizaciju.

U sportskim organizacijama ljudski resursi podrazumijevaju sportase, trenere, administrativno
osoblje i menadZere. Kljucne funkcije menadzmenta ljudskih resursa podrazumijevaju

upravljanje kompetencijama, trening i edukaciju.

Upravljanje talentima u sportskim organizacijama podrazumijeva otkrivanje, regrutaciju, razvoj
i zadrzavanje kljucnih talenata. Otkrivanje talenata ¢esto zapocinje skautiranjem sportaSa na
lokalnoj, nacionalnoj i medunarodnoj razini. Regrutacija podrazumijeva procese odabira i
zaposSljavanja sportasa, trenera 1 drugih kljuénih osoblja na temelju njihovih vjestina, iskustva i
potencijala, isti¢u Taylor, Doherty i McGraw (2015).

Razvoj je zaposlenika klju¢an aspekt upravljanja talentima. U sportskim organizacijama to
podrazumijeva kontinuiranu obuku i razvoj vjestina sportasa i trenera kako bi se poboljsale
njihove performanse. Taj proces moze ukljuéivati tehni¢ku obuku, fizicku pripremu, mentalni
trening 1 takticku edukaciju. Osim toga, razvoj zaposlenika podrazumijeva i Karijerno
savjetovanje, mentorstvo i planiranje nasljedstva kako bi se osigurala dugoroc¢na odrZivost
organizacije (Cunningham, 2007). Zadrzavanje je talenata takoder kriti¢no za uspjeh sportskih
organizacija. To podrazumijeva stvaranje pozitivnog radnog okruzenja, pruzanje konkurentnih
kompenzacijskih paketa i razvoj programa za profesionalan rast i napredovanje. Organizacije
koje uspjeSno zadrzavaju svoje talente imaju tendenciju da postignu bolje rezultate 1 imaju
stabilnije operacije (De Bosscher i sur., 2015).

Trening i edukacija sportskih menadZera klju¢ni su za osiguranje da menadZeri posjeduju
potrebne vjeStine i znanja za ucinkovito upravljanje sportskim organizacijama. Edukacija
sportskih menadzera moZze ukljucivati formalne obrazovne programe, kao Sto su diplome 1
magisteriji u sportskom menadzmentu, te neformalne programe obuke i stalan profesionalni
razvoj (Hoye i sur., 2018). Formalno obrazovanje sportskih menadzera obuhvaca §irok spektar
tema, podrazumijevajuci upravljanje ljudskim resursima, financijski menadzment, marketing,
pravo u sportu 1 organizacijsko ponasanje. Ti programi pruzaju menadzerima temeljne teorijske
i prakti¢ne vjeStine potrebne za upravljanje kompleksnim sportskim organizacijama (Pedersen i

Thibault, 2014). Neformalna edukacija i stalan profesionalni razvoj takoder su klju¢ni za uspjeh
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sportskih menadzera. To podrazumijeva radionice, seminare, konferencije i online tecajeve koji
omogucéuju menadzerima da ostanu u tijeku s najnovijim trendovima i praksama u sportskom
menadzmentu. Stalno usavrSavanje omogucava menadzerima da prilagode svoje strategije i
taktike kako bi odgovarale promjenjivim uvjetima u sportskom okruzenju (Wright i Boswell,

2002).

2.1.6.1.  Motivacija i menadzment

Motivacija predstavlja klju¢an ¢imbenik koji inicira, usmjerava i odrzava pozeljno ponasanje
zaposlenika unutar radnih sustava i organizacija. U upravljanju tim sustavima motivacija
zauzima sredi$nju ulogu jer svaki uspjesan menadzer primjenjuje razli¢ite motivacijske strategije
kako bi ispunio ocekivanja svojih suradnika. Na taj nacin poti¢e ponasanje koje je prihvatljivo i
korisno za organizaciju. Pojedina¢na motiviranost ovisi o osobnim karakteristikama poput
potreba, stavova i interesa, ali i 0 obiljezjima posla koja podrazumijevaju zahtjeve za
raznovrsnim vjestinama, vaznost i sli¢nost radnih zadataka, autonomiju u izvrSavanju te povratne
informacije. Takoder, organizacijske odrednice bitno utjeCu na specifi¢nost motivacijskih
rjeSenja i strategija. Klju¢ni aspekti motivacijskog sustava u svakoj organizaciji obuhvacaju tri
osnovna pristupa prema Mazzi (2011):

— privlacenje i zadrZavanje zaposlenika u sustavu

— poticanje zaposlenika na uéinkovito ispunjavanje preuzetih zadataka i obveza

— promicanje inovativnosti i kreativnosti radi unaprjedenja organizacije.
,,Kako bi sve to motivacijski sustav osigurao, potrebno je kombinirati financijske i nefinancijske
motivatore, medu kojima posebno izdvajamo novac, u¢esce u organizaciji i upravljanju, kvalitetu
radne sredine i obogacivanje posla kako bi ga uéinili izazovnijim i odgovornijim, priznavanje
rada i ulozenog truda, te umijece kritiziranja uz izbjegavanje demotivacije (Mazzi, 2011). Taj
veliki interes za problem motivacije u osnovi ima tri razloga (Bahtijarevi¢-Siber, 1999):

— poboljsanje proizvodnosti, u¢inkovitosti i kreativnosti rada

— poboljSanje kvalitete radnog Zivota u organizacijama

— jacanje konkurentske sposobnosti 1 uspjeSnosti tvrtke.

Motivacija pospjeSuje razvoj vjestina i kompetencija te ima i izravne i neizravne ucinke,

unaprjedujuci radni ucinak, produktivnost i u¢inkovitost. Kroz povijest razvile su se razlicite
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teorije motivacije temeljene na razli¢itim pretpostavkama i usmjerene na razliite aspekte
ljudskog ponasanja. Abraham Maslow, sa svojom poznatom teorijom hijerarhije potreba, smatra
se zaCetnikom razvoja motivacijskih teorija. Na temelju njegove teorije mnogi su teoreticari
kasnije razvijali svoje pristupe motivaciji. Medu njima su znacajni: Alderferova teorija
motivacije, Atkinsonova teorija, Minerova teorija motivacije uloga, Vroomov kognitivni model,
Porter-Lawlerov model, Skinnerova teorija osnazivanja te Hackmanova i Oldhamova teorija

motivacije.

2.2. Interkulturne kompetencije

Glavni su ciljevi pregleda literature koji ¢e biti predstavljen u ovom dijelu doktorskog rada uciniti
teorijsku pozadinu razumljivom te pruziti znanstvene definicije s ¢vrstom osnovom.

Ovaj dio rada posvecen je pojmu interkulturne kompetencije jer ona predstavlja cilj korelacije sa
spremnos¢u na promjene. Teorija je interkulturne kompetencije $iroka i raznolika te ¢e se u
daljnjem tekstu pruziti izabrane definicije kako bi se ta teorija suzila te se olakSala daljnja
interpretacija. Pojam interkulturne kompetencije povezan je s menadzerima sportskih
organizacija jer su oni krajnja ciljna populacija ovog istrazivanja. Teorija organizacijske
promjene ima za cilj upoznati glavne teme i rasprave oko pojma promjene unutar individualnog
1 organizacijskog konteksta. Ovaj dio rada posvecen je 1 temi spremnosti na promjene kao
glavnom predmetu istrazivanja. Na isti nadin navest ¢e se znanstvene definicije kako bi se
objasnila i razjasnila tema. Spremnost na promjene relativno je nov pojam te je od kljucne
vaznosti osigurati razumijevanje temeljeno na Armenakisovim radovima koji se smatra

zacetnikom tog podrucja.

U danasnjem globaliziranom svijetu i uz napredak novih tehnologija ljudi Sirom svijeta suoc¢eni
su s dramati¢nim promjenama koje donose 1 pozitivne 1 negativne uc¢inke. Ljudi, viSe nego prije,
imaju moguénost izravnog i neizravnog kontakta. Izravni medukulturni kontakti odvijaju se
putem studiranja u inozemstvu, migracija, medunarodnih putovanja, poslova i konferencija,
volonterskim radom u inozemstvu te brojnim drugim aktivnostima koje omogucuju pojedincima
stjecanje izravnih iskustava s razliitim kulturama S$to je klju¢no za razvoj interkulturne
kompetencije i osjetljivosti. Neizravni kontakti postaju moguci zahvaljujuci tehnologijama poput
interneta, e-poste, slanja poruka te videopoziva. Navedeno donosi nove prilike, ali i izazove.

PozZeljno je razviti vjestine koje ¢e omoguciti pozitivne interakcije s ljudima iz drugih kultura —
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bilo unutar iste zemlje ili preko granica (Fantini, 2009). Podru¢je interkulturne komunikacije
prili¢no je mlado i jo$ se uvijek razvija. Zbog toga mnogi vazni problemi ostaju nerijeseni,
podrazumijevajuci i najosnovnije pitanje od svih: Koje su sposobnosti potrebne, uz jezik, za
uspjesan medukulturni kontakt i interakciju? Drugim rijeima, $to to¢no predstavlja interkulturna
kompetencija?

Kako navodi Fantini (2009), interkulturalisti ve¢ neko vrijeme razmisljaju i piSu o sposobnostima
potrebnim za interkulturni uspjeh. Unato¢ brojnim vaznim pokusajima (npr. Martin 1989;
Wiseman i Koester 1993; Byram i Morgan 1994, 1997; Deardorff, 2004; i Humphrey 2007),
moze se zakljuciti da koriStenje Sirokog spektra pojmova odrazava nedostatak konsenzusa medu
interkulturnim piscima i istraziva¢ima. Pojmovi koji se Cesto susrecu jesu: bikulturalizam,
viSekulturalizam, dvojezi¢nost, visejezi¢nost, plurilingvizam, komunikacijska kompetencija,
interkulturna  prilagodba, interkulturna svijest, interkulturna komunikacija, kulturna
kompetencija, kulturna ili interkulturna osjetljivost, u¢inkovita medugrupna komunikacija,
etnorelativnost, interkulturna suradnja, globalna kompetitivna inteligencija, globalna
kompetencija, medunarodna kompetencija, medunarodna komunikacija, interkulturna
interakcija, metaforicka kompetencija, transkulturalna komunikacija i brojni drugi. Medu svim
pojmovima, interkulturna (komunikacijska) kompetencija najcesce je koriStena nomenklatura
koja dobiva sve veéi znacaj. Taj se pojam lijepo nadovezuje na srodni koncept koji se ve¢ dugi

niz godina Siroko koristi medu poducavateljima jezika — komunikacijska kompetencija.

Prema Fantini (2009), svi pojedinci posjeduju izvornu komunikacijsku kompetenciju te tijekom
interkulturnog kontakta susre¢u komunikacijsku kompetenciju svojeg sugovornika. Pojedinci
koji odluce razviti drugu komunikacijsku kompetenciju, tj. onu svojih sugovornika, razvijaju
interkulturnu  komunikacijsku kompetenciju. Ta nova kompetencija — interkulturna
komunikacijska kompetencija (ili interkulturna kompetencija, skrac¢eno) — priznaje sposobnosti
pojedinca u njegovoj ili njezinoj komunikacijskoj kompetenciji i razvoj komunikacijske
kompetencije sugovornika, a osim toga, priznaje i nove uvide koji su mogu¢i samo kada se
usporeduju i kontrastiraju obje kompetencije. Posjedovanje obiju komunikacijskih kompetencija,

doista, stvara jedinstvenu tocku gledista $to je vazan aspekt interkulturne kompetencije.
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2.2.1. Pojam interkulturnosti

Prvi korak u ucenju komunikacije s ljudima iz drugih kultura jest postati svjestan Sto kultura
znacCi. Svjesnost o interkulturnim razlikama ne samo da je korisna ve¢ je i neophodna u
danasnjem poslovnom okruzenju. Kultura drustva ili drustvene skupine jedinstvena je
kombinacija duhovnih, materijalnih, intelektualnih i emocionalnih obiljezja. Ona podrazumijeva
sve pozitivne aspekte zivota u tom druStvu, poput umjetnosti i knjizevnosti, obicaja, sustava
vrijednosti 1 uvjerenja, kao 1 stilova zivota i na¢ina zajednickog zivljenja (UNESCO, 1982. i
2001.). Zajednicka vjerovanja i obicaji odredene skupine izdvajaju je od drugih skupina, stoga
kada se usporede dvije kulture i njihovi obic¢aji ostanu odvojeni, jedna kultura postaje oc¢igledno
razlic¢ita. No kulture su same po sebi raznolike pa se svaka grupa vanjskim promatra¢ima ne
pojavljuje kao jedinstvena, kohezivna cjelina, ve¢ kao niz manjih grupa ¢iji su €lanovi izrazito
svjesni svojih jedinstvenih karakteristika. Budué¢i da kulture postoje samo zahvaljujuci
pojedincima koji ih stvaraju i odrzavaju, rasprave o interkulturnim kompetencijama rijetko se
fokusiraju na same kulture. Stoga se veca pozornost posvecuje onima koji pripadaju odredenim
kulturnim skupinama. Prema Bovée i Thill (1992), dio smo vise kultura iako toga mozda nismo
svjesni. Najocitija je kultura koju medusobno dijelimo sa stanovnicima zemlje u kojoj Zivimo.
Medutim, dio smo i drugih kulturnih skupina. Bovée i Thill (1992) definiraju kulturu kao
zajednicki skup pravila za ponasanje, ocekivanja, vrijednosti, stavove i simbole. Kao rezultat
toga, smatraju autori, svi u druStvu imaju slicna uvjerenja o tome kako bi drugi trebali razmisljati
1 ponasati se te ¢esto djeluju u skladu s tim.

Hall (1959), navedeno u Samovar i sur. (2013), zakljucuje da ,,ne postoji ni jedan aspekt ljudskog
zivota koji kultura ne dotice 1 ne mijenja‘. Ono Sto kulturu ¢ini jedinstvenom jest upravo to S$to
ju dijelimo s ljudima s kojima nas povezuju sli¢na iskustva. Hofstede (2001), navedeno u
Samovar 1 sur. (2013:17), naglasava da je ,kultura za ljudski kolektiv ono Sto je osobnost za
pojedinca®. Postoji mnogo pristupa kulturi. Kroeber 1 Kluckhohn (1952), navedeno u Singelis 1
Brown (1995), izdvojili su apstraktnu, ali relativno potpunu izjavu o kulturi. Kultura se sastoji
od eksplicitnih 1 implicitnih obrazaca ponaSanja koji se uce i prenose putem simbola. Ti obrasci,
sa svojim manifestacijama u artefaktima, ono su $to razlikuje ljudske grupe. Tradicionalne (tj.
povijesno izvedene i odabrane) ideje i pridruzene vrijednosti Cine srediSnju jezgru kulture.
Kulturni sustavi mogu se smatrati i rezultatima djelovanja i uvjetima koji vode daljnjem
djelovanju. Dakle, kultura je samoodrziva te obuhvaca i uvjetovanje i uvjetovanost. Socijalna
spoznaja pojedinaca sustavno je oblikovana kulturom kroz njezine institucije, rituale, prakse

socijalizacije 1 obrasce interakcija. Medutim, kultura je nedvojbeno stvorena, odrzavana i
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mijenjana ponasanjima i uvjerenjima pojedinaca. Nadalje, kultura se sastoji od svih kolektivnih
mentalnih i fizickih konstrukcija koje su njezini ¢lanovi stvorili. Triandis (1972), navedeno u
Singelis i Brown (1995), subjektivnu je kulturu definirao kao ,karakteristi¢an nacin na koji
kulturna grupa percipira c¢ovjekom stvoreni dio svoje okoline*. Subjektivna kultura
podrazumijeva nacin na koji ljudi tumace pravila i norme, uloge i vrijednosti organizacije. Tyler
(1870), navedeno u Spencer-Oatey (2012), istaknuo je da kultura obuhvaca sve aspekte Zivota,
podrazumijevaju¢i informacije, uvjerenja, knjiZzevnost, umjetnost, pravni sustav, obicaje i
drustvene veze koje oblikuju naSe sposobnosti i utjeCu na nase zdravlje. Spencer-Oatey (2008)
kulturu zamislja kao sloZzenu mrezu pretpostavki, ideala, Zivotnih stavova, uvjerenja i pravila.
Skupina ljudi dijeli prakse i obicaje koji imaju bitan utjecaj, ali je vazno prepoznati jedinstvene
kvalitete koje ¢ine svakog pojedinca posebnim. Matsumoto (1996), navedeno u Spencer-Oatey
(2012), smatra da je izazovno razumjeti stavove, vrijednosti, vjerovanja i uvjerenja koja
definiraju grupu pojedinaca te da je duznost svakog pojedinca dati doprinos zajednici.

Unato¢ tomu $to su mnogi zalili zbog izazova definiranja kulture i pokusaja obuhvacanja §to vise
njezinih razlicitih aspekata, i dalje se priznaje da je kultura znacajan ¢imbenik koji utjee na
upravljanje visenacionalnim organizacijama (Dirks, 1995; Hofstede, 1991).

Interkulturnost je opisni 1 analiticki alat koji se fokusira na medusobne odnose unutar drustva na
temelju kulture, etniciteta, jezika, religije i nacionalnosti. Cesto se koristi kao normativan pojam,
Cesto nazivan interkulturalizam, s ciljem da druStva postanu svjesnija svojih unutarnjih
raznolikosti te inkluzivnija i simetri¢nija s obzirom na manjine. Interkulturalizam naglaSava
promjene u prirodi odnosa izmedu grupa, osnazujuci odredene grupe i mijenjajuci percepcije
vecine. Takoder promice uzajamne procese identifikacije izmedu povijesno privilegiranih 1
iskljuenih grupa. Povijesna ukorijenjenost tih procesa ukljucivanja i isklju¢ivanja dio je
interkulturne analize drustva (Dietz, 2018).

Koristenje interkulturnog pristupa znac¢i postivanje individualnosti svake osobe i podizanje
svijesti o razlikama u povijesti, osobinama i vrijednostima razli¢itih grupa (DeSensi, 1994;
Morrison, 1992). Powell (1993), navedeno u DeSensi (1994), isti¢e da zbog opéenitog izostanka
predrasuda i diskriminacije unutar interkulturnih organizacija dolazi do manje sukoba.
Medutim, kada se razmotri kontekst sporta i ljude ukljucene u njega — vlasnike timova,
menadZere, trenere, igrace, sponzore, sportske direktore i gledatelje — to se moze Ciniti vise kao
ideal nego stvarnost. Te skupine Cesto su duboko ukorijenjene u isklju€ivosti i dominaciji
muskaraca. Kako bi se promicala jednakost prilika i uvazavanje raznolikosti medu zaposlenima
u sportskim okruzenjima, organizacije moraju uciniti vise od samih proaktivnih mjera. Potrebno

je aktivno raditi na stvaranju inkluzivnijeg okruZenja koje cijeni i poStuje raznolikost.
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,Interkulturalizam stavlja pojedinca pred izazov drugoga. Nema interkulturalnog procesa bez
drugoga. Interkulturalizam je u svojoj biti relacionalan jer se moze zbivati samo medu ljudima.
On izlaze pojedinca izazovu odnosa s drugim posredujuc¢i mu uzvratno svijest o pripadnosti, o
odnosima koji ga unose u drugi i drugaciji na¢in zivljenja“ (Nincevi¢, 2009).

Cox (1991), navedeno u DeSensi (1994), proucavao je etnicku raznolikost i otkrio tri kategorije
organizacija prema tomu kako gledaju na interkulturalizam. Spominju se tri kategorije:
interkulturne, pluralne i monolitne (slika 4.). Monolitne organizacije, osobito u administrativnim
redovima, dominirane su od strane jedne skupine radnika. Asimilacija je proces kroz koji se
razlike medu skupinama uskladuju pri ¢emu se od manjinske skupine o¢ekuje da usvoji norme i
vrijednosti vecinske skupine kako bi postojala unutar organizacije. Prema Cox (1991), navedeno
u DeSensi (1994), postoji minimalan medugrupni sukob jer manjinska skupina ¢ini mali broj
ljudi koji su prihvatili norme i vrijednosti vecine. Organizacije s nekoliko ¢lanova pokusavaju
biti inkluzivnije. Inicijative poput regrutiranja, zapoSljavanja, promicanja i zadrZavanja
manjinskih skupina neki su primjeri tih napora. Medutim, fokus pluralizma nije na kvaliteti
profesionalnih odnosa medu ¢lanovima razli¢itih skupina, ve¢ na kvantiteti vecinskih nasuprot
manjinskim skupinama. U toj vrsti organizacije asimilacija se takoder koristi za uskladivanje
kulturnih razlika, medutim ako se vecinska skupina protivi ili se osjeca povrijedeno zbog
aktivnosti poduzetih za proSirenje ¢lanstva manjinske skupine, moze do¢i do sukoba. Predrasude
ostaju snazne u pluralnim skupinama ¢ak i1 kada je otvorena diskriminacija nestala ili je
prikrivena.

Interkulturna organizacija istinski cijeni raznolikost, ¢ak i kada ima brojne razli¢ite skupine.
Clanovi svake skupine poti¢u se da usvoje neke obi¢aje i vrijednosti drugih skupina kao odgovor

na kulturne razlike medu njima (Powell, 1993).
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Dimenzija
organizacije
Misija

Kultura

Tehnologija

Karakter
dominantne koalicije

Neformalni odnosi

Upravljanje

granicama

Interes za
promjenom?

Monokulturna

namjerno iskljucivanje
ili ignoriranje
raznolikosti

prevladavaju
predrasude i
diskriminacija; poti¢u
asimilaciju u
dominantnu zajednicu;
naglasak na
individualizam

ljudi se moraju
prilagoditi postojecoj
tehnologiji koja se
smatra kulturoloski
neutralnom;
segregirani radni
timovi

bijela rasa i muskarci,
ostali su iskljuceni ili
na dnu; snazna
hijerarhija

iskljucivi;
komunikacija unutar
rasnih i rodnih grupa;
nema vanjske
medugrupne
komunikacije

tradicionalna podjela
rada; nema vanjskog
socijaliziranja s
raznolikim ljudima

nema ga, osim ako je
prisutan zbog
prezivljavanja; nizak
otvoreni sukob

Prijelazna

najava potrebe za
raznolikom radnom
snagom ili ¢lanstvom;
prijedlog veze izmedu
raznolikosti i
poslovnih rezultata

predrasuda i
diskriminacija
smanjene su, ali i dalje
prisutne; trazi se
prilagodba i
tolerancija za manjine;
reificiraju se identiteti
odredenih grupa

razgovori o tome kako
tehnologija ne
zadovoljava raznolike
potrebe i stilove;
desegregirani radni
timovi

nekoliko manjinskih
¢lanova koji se mogu
prilagoditi da dosegnu
srednji menadzment
distancirani ali
korektni odnosi;
otvoreno za
asimilirane manjine;
komunikacija duboko
ukorijenjena
problemima uglavnom
unutar drustvenih
identitetskih grupa
reagiranje na promjene
demografije trzista,
klijenata, dobavljaca i
¢lanova; reagiranje na
proturjecnosti i sukobe

traZzenje drustvene
prihvatljivosti; puna
uporaba resursa;
prilagodba vanjskoj

Interkulturna

pozitivna vrijednost
raznolike radne snage,
¢lanstva i sluZenja
podzastupljenim
skupinama;
povezivanje
raznolikosti s
poslovnim rezultatima
i vrijednostima
socijalne pravde;
globalna perspektiva
predrasude i
diskriminacija stalno
Se javno suocavaju i
negativno
sankcioniraju;
alternativne norme
javno su objavljene i
prihvacene; sinteza
individualnih i grupnih
identiteta

nova se tehnologija
prilagodava
raznolikim potrebama
i stilovima; integrirani
su radni timovi
cijenjeni

interkulturni tim
lidera; vrijednost
razlicitih stilova
donosenja odluka
proaktivna
inkluzivnost na poslu;
homogene i
heterogene skupine
koegzistiraju; mnogo
komunikacije preko
rasnih i rodnih linija

trazenje manjinskih
dobavljaca trzista;
zalaganje za nove
vanjske i kulturne
politike; globalni
fokus

jednakost i pravda;
vjera u potencijalni
rast; osnazivanje i
organizacijsko
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Slika 4. Organizacijske faze interkulturalizma

Izvor: Autorova izrada prema DeSensi (1994)

2.2.2. Definicija interkulturne kompetencije

Sto to¢no predstavljaju interkulturne kompetencije i kako se te kompetencije mogu razviti?
Postoji mnogo razli¢itih definicija interkulturnih kompetencija. UNESCO je u svojoj publikaciji
iz 2013. godine naslovljenoj ,,Medukulturalne kompetencije: Konceptualni i operativni okvir*
ispitao neke teme koje se pojavljuju u literaturi o interkulturnim kompetencijama iz razli¢itih
dijelova svijeta. Na temelju te publikacije definicija interkulturnih kompetencija Siroko je
definirana kao:

,primjereno znanje o odredenim kulturama, kao i opée znanje o pitanjima koja se pojavljuju
kada ¢lanovi razli¢itih kultura medusobno djeluju; zadrzavanje receptivnih stavova koji poti¢u
uspostavljanje 1 odrZzavanje kontakta s razli¢itim ljudima, kao i posjedovanje vjeStina potrebnih

za interakciju s drugima iz razli¢itih kultura®.

Iako se interkulturna kompetencija pojedinca povezuje s nuznim znanjima, vjeStinama i
ponasanjima u susretu s drugim kulturama, istraZivanja pokazuju da ne postoji jedinstvena
definicija interkulturne kompetencije. Kako je ve¢ navedeno, istraZivanja pokazuju da su
specificni pojmovi interkulturne kompetencije joS uvijek predmet rasprava medu teoreti¢arima 1
istraziva¢ima. Prema Fantini (2006), navedeno u Pirsl i sur. (2016:153), interkulturna se
kompetencija moze definirati kao skup sposobnosti koje omogucuju uc€inkovitu interakciju s
osobama koje su jezi¢no 1 kulturno razli¢ite, odnosno prema Deardorff (2004), navedeno u Pirsl
1sur. (2016:153), sposobnost odgovarajuce interakcije u interkulturnim situacijama temelji se na
specificnim stavovima, interkulturnom znanju te vjeStinama. On razlikuje cetiri dimenzije
interkulturne kompetencije, a to su: stavovi, interkulturna motivacija i vjestine, sposobnost
refleksije 1 konstruktivna interakcija. ,,Ove cCetiri dimenzije utjeCu jedna na drugu tako da u
susretu s drugim i drugacijim nasi stavovi i ponasanje postaju predmetom osobne refleksije kao

1 preispitivanja o poznavanju odredene kulture 1 njezinih specifi¢nosti* (Pir$l i sur., 2016:153).
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Dakle, ,klju¢nim dimenzijama interkulturalne kompetencije smatraju se kognitivna (znanje),
afektivna (stavovi) i ponaSajna (vjestine) dimenzija“ (Bedekovi¢, 2015), a svaka od navedenih
dimenzija ima vaznu ulogu u oblikovanju pojedinca i zahtijeva stalno u€enje i osobni razvoj. Kao
Sto se osobine licnosti odnose na trajne osobne karakteristike koje odreduju stabilne obrasce
ponasanja u razliitim situacijama, interkulturne osobine odnose se na trajne osobne
karakteristike koje odreduju tipicno ponasanje pojedinca u interkulturnim situacijama. Primjeri
interkulturnih osobina podrazumijevaju kognitivnu slozenost, otvorenost prema razli¢itostima,
toleranciju na nejasnoce, radoznalost, strpljenje te emocionalnu otpornost. Interkulturni stavovi
i svjetonazori usredoto¢uju se na to kako pojedinci percipiraju druge kulture ili informacije izvan
vlastitih kulturnih svjetova, a interkulturne sposobnosti naglasavaju $to osoba moze uciniti kako
bi bila u¢inkovita u interkulturnim interakcijama. Primjeri podrazumijevaju pokazivanje znanja
0 drugim kulturama i zemljama, metakognitivhu, motivacijsku te ponasajnu kulturnu
inteligenciju, jezi¢ne vjestine, socijalnu fleksibilnost, prilagodljivost u komunikaciji te kulturno
uskladivanje u smislu holisticke brige, suradnje i uc¢enja.

Deardorft (2006:15), kako je navedeno u Petravi¢ (2016:17), definira interkulturnu kompetenciju
kao sposobnost ucinkovite i primjerene komunikacije u medukulturnim situacijama koja se
temelji na vlastitom interkulturnom znanju, sposobnostima i stavovima. 1z navedene definicije
jasno je da se uspjeh interkulturne komunikacije procjenjuje s aspekta postizanja Zeljenog ucinka
Sto je najcesce povezano s ekonomski orijentiranim disciplinama. Grosch i1 Leenen (2000:29),
navedeno u Petravi¢ (2016:17), definiraju interkulturnu kompetenciju kao sposobnost uspjesnog
I kulturno osjetljivog medudjelovanja s pripadnicima drugih kultura. Iako je ovdje rije¢ o
uspjesnosti komunikacije, ona se promatra iz perspektive kulturno osjetljivog medudjelovanja
Sto, za razliku od prethodne definicije, podrazumijeva perspektivu svih sudionika interkulturne
komunikacije. Dakle, postizanje kulturno osjetljivog medudjelovanja moZe se shvatiti kao
komponenta osobnog rasta.

S obzirom na odredenje samog pojma kompetencije, veCina autora, kako je i navedeno,
interkulturnu kompetenciju promatra kao kombinaciju znanja, stavova i vjeStina te ta
kompetencija primjetna tek u ponaSanju osobe tijekom interkulturnog susreta. Kako navodi
Petravi¢ (2016), kompetencija se time promatra kao trodimenzionalni konstrukt kognitivnih,
afektivnih i konativnih potencijala koje pojedinac realizira u interkulturnoj interakciji. ,,To znaci
da pojedinac tek u performansi (izvedbi), koju mu omogucuju ti kompetencijski aspekti,
pokazuje kakvocu, vrstu i razinu svoje interkulturalne kompetencije. Istodobno, koegzistira 1
shvacanje interkulturalne kompetencije koje obuhvaca i ponasajni aspekt, koje, dakle, u sam

kompetencijski konstrukt ukljucuje i1 performansu u danoj situaciji medukulturne interakcije*
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(Byram, 2005, navedeno u Petravi¢, 2016:18). Prema Spitzberg (2000), interkulturna
kompetencija jest ponasanje koje je prikladno i u¢inkovito u danom kontekstu. Hammer i sur.
(2003), navedeno u Leung i sur. (2014), dali su primjer interkulturne kompetencije, definirajuci
je kao sposobnost razmisljanja i djelovanja na medukulturno prikladan nacin. Prema Johnson i
sur. (2006), interkulturna se kompetencija karakterizira kao sposobnost pojedinca da se
ucinkovito koristi skupom znanja, vjesStina i osobnih osobina za uspjeSnu suradnju s ljudima iz
razli¢itih nacionalnih i kulturnih pozadina u zemlji, ali i u inozemstvu. Spitzberg i Chagnon
(2009), navedeno u Arasaratnam-Smith (2016), definiraju interkulturnu kompetenciju kao
prikladno 1 ucinkovito upravljanje interakcijom medu ljudima koji, u odredenoj mjeri,
predstavljaju razlicite ili divergentne afektivne, kognitivne i ponasajne orijentacije prema svijetu.
Ta definicija naglaSava dugu povijest povezivanja interkulturne kompetencije s prikladnoscu i
ucinkovito$¢u. Opcenito, rezultati istrazivanja podrzavaju ideju da je interkulturna kompetencija
rezultat kombinacije osobnih kvaliteta pojedinca (npr. empatija, otvorenost uma, fleksibilnost,
samosvijest, prilagodljivost, poznavanje jezika, kulturno znanje) i relevantnih kontekstnih
¢imbenika (npr. poticaji, zajednicki ciljevi, percepcija jednakosti, percepcija samostalnosti).
Argyris (1965) je predlozio da kada osoba moze trajno rijesiti probleme uz minimalno pogorSanje
procesa rjeSavanja problema, njezina kompetencija raste s povecanjem svijesti o relevantnim
¢imbenicima. Prema toj definiciji kompetencija u potpunosti ovisi o osobnim vjeStinama
pojedinca. Kim (2009) dodatno naglaSava vaznost pojedinca definiranjem interkulturne
kompetencije kao sveukupne sposobnosti pojedinca da se angaZira u ponasSanjima i aktivnostima
koje potic¢u suradni¢ke odnose u svim vrstama drustvenih 1 kulturnih konteksta gdje dolazi do
interakcije s osobama razli¢itih kultura ili etni¢kih skupina. S druge strane, neki tvrde da socijalna
procjena takoder ima vaznu ulogu u interkulturnoj kompetenciji i da je trebaju procjenjivati ljudi
s kojima osoba komunicira (Koester i sur., 1993). S obzirom na to da definicija interkulturne
kompetencije podrazumijeva i prikladnu i u¢inkovitu komunikaciju iz perspektive druge osobe,

ocekivano je kombinirati samoprocjenu 1 procjenu drugih.

lako se glavne ideje razlicitih definicija interkulturne kompetencije podudaraju, postoje razlike
u njihovim specifi¢nim sadrzajima.

Bender (1996) smatra da biti interkulturno kompetentan zahtijeva kriticki pristup jedinstvenim
osobinama kultura razli¢itih od vlastite. Prema Reisch i Bittner (1994) interkulturna
kompetencija podrazumijeva sposobnost zaposlenika da prikladno upravlja interkulturnim

aspektima svojeqg rada te se, ako je moguce, koristi prednostima interkulturnih sinergija.

50



Bolten (1988) isti¢e da su razumijevanje kulture i jezika druge osobe, empatija, fleksibilnost,
relativizacija osobnih ograni¢enja i tolerancija na nesigurnost bitni elementi interkulturne
kompetencije. Individualna ili drustvena kompetencija, koja zahtijeva suradnju, komunikaciju,
kreativnost, motivaciju i otpornost na stres, nije nuzno povezana s interkulturnom

kompetencijom.

Prema Van den Berg i Cui (1991), koncept interkulturne ucinkovitosti sastoji se od triju
komponenti: komunikacijskog ponasanja, kulturne empatije i komunikacijske kompetencije.
Kulturna empatija podrazumijeva toleranciju, empatiju za druge kulture, razumijevanje razlicitih
na¢ina rada i svijest o kulturnim razlikama. Za Dirksa (1995) interkulturna kompetencija
obuhvaca tri komponente:
—  kognitivnu: poznavanje lokalnih drustvenih odnosa, prepoznavanje standarda, vrijednosti
I navika te razumijevanje razlika i nijansi u verbalnoj i neverbalnoj komunikaciji
— emocionalnu/psiholosku: empatija, spremnost na preuzimanje rizika, uc¢enje novih stvari
i samosvijest
— socijalnu: aktivno sluSanje, volja za promjenom vlastitog ponaSanja i angazman u

mrezama.

Hofstede (1994) isti¢e da svijest o ¢injenici da smo primili odredeno mentalno programiranje i
da drugi imaju razli¢ito mentalno programiranje te stjecanje znanja o drugoj kulturi i praksa vode
do interkulturne kompetencije Sto predstavlja tre¢u razinu ucenja. Kompetencija znaci biti
sposoban snalaziti se u novom okruzenju i rjeSavati probleme. Prema lles (1995), interkulturna
kompetencija ima tri faze: afektivnu, komunikacijsku i kognitivnu. Kiechl (1997) pak navodi da
osoba s interkulturnom kompetencijom razumije jedinstvene nacine na koje ljudi iz razlicitih
kultura osjecaju, razmisljaju i djeluju kroz suradnju s njima. To razumijevanje mora biti

integrirano u mislima, emocijama i ponasanju osobe koja se snalazi u interkulturnoj situaciji.

Knapp-Potthoff (1997) istice da je glavna komponenta interkulturne kompetencije kompleks
analiticko-strateskih sposobnosti koje proSiruju spektar interpretacije i djelovanja pojedinca
tijekom meduljudske interakcije s ¢lanovima drugih kultura. Za Knappa (1995) interkulturna
komunikacijska kompetencija jest sposobnost prilagodavanja ponasanja postoje¢im normama
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unutar odredenog okruzenja i u¢inkovitost takvog ponasanja u postizanju zeljenih ciljeva. Dakle,
interkulturna se kompetencija svodi na ostavljanje dobrog dojma pred drugim ljudima. Opitz
(1997) smatra da interkulturna komunikacija zahtijeva interkulturnu kompetenciju. Potrebne
vjestine podrazumijevaju upravljanje sociokulturnim, povijesnim 1 jezi¢nim strukturama
predrasuda, interferencija i asocijacija te njihovo razumijevanje kao temelj za ekonomska i
administrativna djelovanja.
Deresky (2010), referirajuéi se na Rubena (1976), navodi da su klju¢na ponaSanja za u¢inkovitost
interkulturne komunikacije:

— postovanje drugih pokazano neverbalnim znakovima i reakcijama bez osudivanja

— personalizacija vlastitih iskustava, pogleda, ideja

— empatija, upravljanje interakcijom, tolerancija nesigurnosti i prilagodljivost u ponasanju.

Koncept kompetencije u interkulturnoj komunikaciji proucava se desetljeCima, a medu
zaCetnicima SU tog podrucja: Judith N. Martin, Hiroko Nishida, Brent D. Ruben, Brian H.
Spitzberg, Stella Ting-Toomey, Norman G. Dinges, William B. Gudykunst, Mitchell R.
Hammer, T. Todd Imahori, Daniel J. Kealey, Young Yun Kim i Mary Jane Collier. Najraniji
radovi o interkulturnoj kompetenciji datiraju iz 1960-ih kada su istrazivaci otkrili klju¢ne
elemente za interkulturnu komunikaciju poput stabilnosti, znatizelje, otvorenosti prema
razli¢itim pogledima, osjetljivosti i prilagodljivosti. Tijekom 1970-ih godina istrazivaci su
prosirili ranije radove koriste¢i se kvantitativnim metodama za otkrivanje i evaluaciju tih
karakteristika. Medunarodni Casopis za medukulturne odnose objavio je posebno izdanje o
istrazivanju interkulturne komunikacijske kompetencije 1980-ih godina, a daljnja su istrazivanja
nastavili Spitzberg 1 Cupach. Devedesete godine donijele su uvodenje nekoliko klju¢nih teorija
poput Ting-Toomeyjeve teorije pregovaranja identiteta, Gudykunstove teorije upravljanja
anksiozno$c¢u 1 neizvjesnoscu te teorije upravljanja identitetom Cupach i Imahori. Osnivanjem
Medunarodne akademije za interkulturna istraZzivanja 1997. godine dodatno je potaknut napredak
u tom podrudju, a istrazivanja iz 1990-ih godina znacajno su doprinijela napretku u 2000-ima.
Objava posebnog izdanja o interkulturnoj kompetenciji u Medunarodnom casopisu za
medukulturne odnose upucuje na to da interkulturna kompetencija ostaje tema od interesa za

istrazivace u komunikaciji i drugim podrucjima.
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2.2.2.1.  Interkulturno ucenje

Literatura pokazuje da je interkulturna kompetencija djelomi¢no naslijedena, a djelomi¢no
steCena ucenjem. Nekoliko naslijedenih osobina licnosti, kao $to su empatija, otvorenost i
emocionalna stabilnost, doprinose izrazenijoj interkulturnoj kompetenciji (Baretl-Radi¢, 2006;
Black, 1990; Bush i sur., 2001; Clarke/Hammer, 1995; Eubel-Kasper, 1997; Hannigan, 1990;
Kiechl, 1997; Knapp, 1995; Kithlmann/Stahl, 1998). Interkulturna se kompetencija moze steci i
ucenjem, prolazeéi kroz spoznaju utjecaja kulturnih razlika, kriticku refleksiju te prakti¢no
iskustvo (Bartol-Radi¢, 2006; Hofstede, 1994; Kiechl, 1997). Navedeni se proces naziva
interkulturno ucenje i nije ograni¢eno samo na interkulturne kontekste. Znanstvenici su,
opcenito, istog misljenja da iskustvo u interkulturnim situacijama ima vaznu ulogu u
interkulturnom ucenju. Prema Funke (1995), navedeno u Bartol-Radi¢ (2006), to iskustvo naziva
se interkulturna interakcija, a ostali se, prema Denoux (1995), navedeno u Bartol-Radi¢ (2006),
koriste pojmom interkulturacije kako bi opisali proces interakcije izmedu pojedinaca ili grupe iz
razlicitih kultura.

Kako navodi Nicklas (1995), samo videnje ljudi iz razli¢itih kultura nije dovoljan preduvjet za
razvoj interkulturnih kompetencija. Interkulturno ucenje zahtijeva refleksiju individualnih i
kolektivnih drustvenih iskustava s ljudima iz drugih kultura, a ne samo kontakt (Brewer, 1996;
Gaertner, Dovidio i Bachman, 1996; Otten, 2003). Pozitivne emocije i Zelja za u¢enjem pogoduju
razvoju interkulturne kompetencije (Amado, 1998; Bartol-Radi¢, 2006; Bittner, 1996;
Getz/Laroche, 1996). Eubel-Kasper (1997), navedeno u Bartol-Radi¢ (2006), istice da je kriti¢ka
refleksija o vlastitoj kulturi iznimno potrebna §to podrazumijeva znacajnu promjenu perspektive.
Psiholozi opcenito ucenje definiraju kao stjecanje ili modifikaciju reprezentacije okoline.
Reprezentacije osobe o svijetu njihova su mentalna stanja koja podrazumijevaju ideje,
koncepcije, uvjerenja, zelje 1 znanja. Navedeno kombinira proces stjecanja i promjene ucenja s
reprezentacijom. Kultura znacajno utjece na naSe reprezentacije. Posebno snazno oblikuje naSe
poimanje ispravnog 1 pogre$nog, nacin na koji treba obavljati stvari te §to smatramo prikladnim
ponasanjem. Ucenje kroz razliite kulture ne zna¢i mijenjanje vlastite kulture, ve¢ podrazumijeva
razumijevanje da postoje alternativna glediSta i potreba za postizanjem kompromisa kako bi se
ostvarile produktivne interakcije. Drugim rije¢ima, prilagodba je situacijska i ovisi o objema
kulturama, vlastitoj i tudoj (Amado, 1998; navedeno u Bartol-Radi¢, 2006). Interkulturna
kompetencija predstavlja dugoro¢nu promjenu u znanju (kogniciji), stavovima (emocijama) i

vjeStinama (ponaSanju) pojedinca, omogucujuci produktivne i pozitivne interakcije s ljudima iz
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razli¢itih kultura na domacoj, ali i na medunarodnoj razini. Ta kompetencija rezultat je
interkulturnog ucenja (Bennett, 1993; Dignes & Baldwin, 1996; Otten, 2003) i proizlazi iz susreta
s razlikama koje dovode do emocionalne nestabilnosti, kognitivne iritacije i narusavanja vlastitog

kulturnog svjetonazora.

Brojne su metode interkulturnog treninga dokumentirane i objavljene u radovima. Brislin i
Yoshida (1994) otkrili su Cetiri glavna cilja interkulturnog treninga s kojima se veéina autora
slaze:
— pomaganje pojedincima u prevladavanju prepreka koje utjecu na njihov osjecaj dobrobiti
— poticanje pojedinaca na izgradnju postovanih i pozitivnih odnosa s ljudima u kulturi
domacina
— podrska pojedincima u ispunjavanju zadataka vezanih uz njihov posao
— pomo¢ pojedincima u ucinkovitom upravljanju stresom koji neizbjezno prati
interkulturno iskustvo.
Drugim rije¢ima, interkulturni trening ima za cilj povecati razumijevanje ljudi o njihovim
vlastitim 1 tudim kulturama, oblikovati njihovu percepciju drugih kultura i poboljsati njihovu

sposobnost uc¢inkovite komunikacije s ljudima iz razli¢itih kulturnih pozadina.

Dosadas$nja istrazivanja imala su za cilj razviti bolje razumijevanje interkulturnog ucenja u
viSenacionalnim organizacijama te su potvrdila postojecu literaturu o vaznosti interkulturne
interakcije za interkulturno u¢enje. Nadalje, istrazeno je da interkulturna interakcija objasnjava
vise od 50 % interkulturnog ucenja, stoga se smatra najvaznijim, ali ne i jedinim, ¢imbenikom u

interkulturnom ucenju.

2.2.2.2.  Interkulturna osjetljivost

Jedna je od ideja koja moze pomo¢i u razvoju interkulturne kompetencije, kako ju Bennett (1986)
naziva, razvojni model interkulturne osjetljivosti. Bennett (1993) objasnjava da razvojni model
pretpostavlja kontinuum sve vece sofisticiranosti u suo¢avanju s kulturnim razlikama, kre¢uci se
od etnocentrizma kroz faze prepoznavanja i prihvacanja razlika Sto Se naziva etnorelativizmom.
Bennettov model objasnjava kako se kulturne razlike razumiju i upucuje na strategije koje

sprjeavaju to razumijevanje. Model treba promatrati kao fenomenoloski, u smislu da objasnjava
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subjektivno iskustvo s kulturnim razlikama, a ne samo njihovo objektivno ponasSanje. S obzirom
na to da je druga kultura sustav koji je organiziran jednako slozeno kao i nasa vlastita kultura, ne
mozemo se drzati staticne vizije svoje ili druge kulture. Umjesto toga, ,kultura je akcija”
(Bennett, 2001) 1 mi neprestano ponovno stvaramo nase svjetove kolektivnom akcijom. Kako
Agar (1994), navedeno u Otten (2006), isti¢e, kultura nije ono $to neka grupa posjeduje, to je ono

Sto vam se dogada kada se susretnete s razlikama.

Osnovna ideja razvojnog modela interkulturne osjetljivosti jest prijelaz s komunikacijske
kompetencije unutar vlastite kulture na komunikacijsku kompetenciju izmedu kultura.
Pretpostavlja se da nijedna kultura nema prirodnu adaptivnu strategiju koja podrazumijeva
suocavanje s razli¢itostima na slozene nacine, niti je to povijesno bila praksa. Kao rezultat toga,
razli¢itost se moze naci u Sirokoj i neprecizno definiranoj perceptivnoj kategoriji. Takva situacija
percepcije onemogucuje ucinkovitu komunikaciju s ljudima iz razli¢itih kultura i onemogucuje
razumijevanje njihovih jedinstvenih stajalista. Razradivanje kategorija za razli¢itost omogucava
kretanje s kontinuuma etnocentrizma prema etnorelativizmu ¢ime percepcija i iskustvo kulturnih
razlika postaju jednako slozeni kao i znacajni dogadaji u vlastitoj kulturi. Interkulturna
osjetljivost jest sposobnost da se ima slozeniji osobni osjec¢aj razlicitosti. Razvoj interkulturne
osjetljivosti u ponasanje koje koordinira znacenje kroz kulturne kontekste s vise ili manje istom
lako¢om kao $to se koordinira unutar vlastite kulture poznat je kao interkulturna komunikacijska
kompetencija. Empatija, odnosno sposobnost prikladnog ponaSanja u razliitim situacijama, i
metakoordinacija, odnosno ,,tre¢e kulturne* situacije koje stvaraju korist iz kulturne raznolikosti,
dva su znacajna ponaSanja interkulturne osjetljivosti. Faze i pozicije razvojnog modela
interkulturne osjetljivosti, prema Bennett (2017), osmisljene su u smislu temeljnih perceptivnih
okvira u odnosu na razlic¢itost i specificnih pitanja vezanih uz kulturnu raznolikost koja su tipi¢no
povezana sa svakom fazom. Nazivi faza upucuju na ta pitanja, dok opisi iskustava svake faze
prikazuju njihovu perceptivnu strukturu. Prve tri faze — negiranje, obrana i umanjivanje —
pokazuju etnocentrizam jer se bave problemima povezanim s percepcijom vlastite kulture kao
srediSnje za njihovu percepciju stvarnosti. Posljednje tri faze — prihvacanje, adaptacija i
integracija — povezane su s etnorelativizmom i bave se problemima povezanim s percepcijom
razli¢itih kultura kao razli¢itih okvira za razumijevanje stvarnosti. Napredovanje kroz te faze nije
osigurano te ovisi o sposobnosti pojedinca da komunicira izvan svog primarnog drustvenog
okruzenja. Kada se prepozna ta potreba, ona se rjeSava izgradnjom sloZenijih perceptivnih

sustava koji mogu rjesavati sve sloZenije probleme suoc¢avanja s kulturnim razlikama. Razvojni
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model interkulturne osjetljivosti univerzalan je za sve kulture — kada se razviju slozeniji
perceptivni okviri za bilo koju kulturu, oni se primjenjuju na sve kulture. Slika 5. prikazuje

Benettov razvojni model interkulturne osjetljivosti.

Razvoj interkulturalne kompetencije

Negiranje Obrana Umanjivanje Prihvadanje Adaptacija Integracija

Etnocetrizam Etnorelativizam

Slika 5. Razvojni model interkulturne osjetljivosti

Izvor: Autorova izrada prema Bennett (1993)

Ljudi obi¢no napreduju kroz faze u jednom smjeru, nakon Sto razviju etnorelativne perceptivne
strukture, rijetko se vra¢aju na etnocentri¢ne stavove. Medutim, moguce je da se povuku iz jedne
etnocentri¢ne faze u prethodnu, osobito iz umanjivanja u obranu. Razvojni model interkulturne
osjetljivosti moze se primijeniti na organizacijskoj razini, osim $to se koristi kao sredstvo za
procjenu pojedinaca. Slozeniji ljudski perceptivni okviri mogu se usporediti sa sloZenijim
organizacijskim strukturama. Slozene strukture omogucuju organizaciji da s izraZenijom
interkulturnom osjetljivos¢u sveobuhvatnije percipira kulturne razlike. Takvo okruZenje koje
podrzava kulturnu raznolikost ima potencijal za poboljSanje nacina na koji se rjeSavaju problemi
povezani s interkulturnom radnom snagom 1 medunarodnim poslovanjem.

Prema Bennett (2017), negiranje je uobicajeno stanje u razvojnom modelu interkulturne
osjetljivosti gdje pojedinci ne uspijevaju prepoznati postojanje ili relevantnost kulturno razlicitih.
To je posljedica slozenih perceptivnih kategorija i nedostatka struktura za prepoznavanje i
bavljenje kulturnom raznoliko$¢u. Negiranje se javlja kada ljudi preferiraju stabilnost i kada su

prisiljeni postati svjesni drugih. RjeSavanje negiranja podrazumijeva prepoznavanje razlika kroz
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personifikaciju i uklju¢ivanje vizualne raznolikosti u korporativne publikacije. Nadalje, obrana
je faza kulturne percepcije u kojoj ljudi druge kulture dozivljavaju kao superiorne ili inferiorne,
¢esto okrivljujuéi kulturne razlike za drustvene probleme. To moze dovesti do pojednostavljenog
idealiziranja ili naglasavanja egzoti¢nosti drugih kultura, dok su prema vlastitoj kulturi kriti¢niji
na slozeniji nacin. Organizacije mogu pokazivati tu fazu obrane tako §to veliCaju svoje
nacionalne kulturne korijene i trenutacnu kulturu ili podrzavaju aktivnosti za nedominantne
skupine temeljene na pojednostavljenim stereotipima. Kada je kontakt neizbjezan, fokusiranje
na razlike u mo¢i moze podrzati polarizirane stavove ili obrnuta iskustva.

Umanjivanje je pak proces u kojem se kulturne razlike zanemaruju u korist percipiranih sli¢nosti
izmedu sebe 1 drugih. To moze dovesti do tolerancije, ali takoder moze prikriti duboke kulturne
razlike zbog Cega organizacije mogu preuveli¢avati prednosti jednakih moguénosti i prikrivati
privilegije dominantne kulture. To moze rezultirati povratkom pojedinaca i organizacija u
etnocentri¢nu fazu obrane. Rjesavanje tog problema zahtijeva uravnotezeno prepoznavanje
sli¢nosti i razlika, omogucéujuéi uvazavanje kulturnih raznolikosti uz istovremeno naglasavanje
jedinstva u raznolikosti. Takav pristup moze pomoc¢i pojedincima i organizacijama da
ucinkovitije upravljaju kulturnim razlikama. Prihvacanje kulturnih razlika omogucéava
pojedincima da prepoznaju i razumiju druge u sloZenim, ravnopravnim, ali razliitim
kontekstima. To prihvacanje ne podrazumijeva slaganje, ali nije ni etnocentri¢no. Ljudi u fazi
prihvacanja znatizeljni su o drugim kulturama, ali im je teSko prilagoditi svoje ponaSanje
razli¢itim kulturnim kontekstima. Organizacije Cesto imaju strukturu za raznolikost 1 inkluziju,
ali interkulturna osjetljivost jo§ uvijek nije potpuno integrirana. Izazov lezi u uskladivanju
kulturnog relativizma s eti¢no$cu jer ljudi mogu zauzeti naivan i paralizirajuci stav. Adaptacija
podrazumijeva proces preuzimanja perspektive ili empatije $to znac¢i dozivljavanje svijeta kao da
pripadate drugoj kulturi. To zamis$ljeno sudjelovanje stvara osjecaj prikladnosti Sto dovodi do
autenti¢nog ponaSanja u toj kulturi. Organizacije bi trebale imati fleksibilne politike i procedure
koje omogucuju rad bez pretjeranog nametanja jedne kulture. Izazov adaptacije lezi u postizanju
autenticnosti jer to podrazumijeva prosirenje definicije identiteta kako bi obuhvacala globalnu 1
domacu raznolikost. Integracija podrazumijeva uskladivanje autenticnog identiteta kako bi se
odrzale kulturna raznolikost i razlike u komunikaciji. To omoguc¢uje koordinaciju znacenja i
djelovanja na viSoj razini, poticu¢i medukulturne veze. Organizacije promicu koncept trece
kulture, poti¢u¢i medusobnu prilagodbu unutar viSekulturnih radnih timova, radi stvaranja

dodatne vrijednosti.
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2.2.2.3.  Procjena interkulturnih kompetencija

U posljednjih nekoliko godina mjerenje interkulturne kompetencije postalo je sve prisutnije zbog
sve veée vaznosti koju ta tema dobiva na medunarodnoj sceni ne samo u podruc¢ju upravljanja
ve¢ i u vladama i obrazovnim institucijama. Kao odgovor na tu potrebu razvijeni su razliciti alati
za procjenu te trenuta¢no postoji mnogo zanimljivih instrumenata dizajniranih za evaluaciju
interkulturnih kompetencija. Medu najpopularnijima navodimo sljedece:
— IDI (engl. Intercultural Development Inventory) temeljen na Bennettovu modelu
interkulturne osjetljivosti, autora A. Fantinija
— AIC (engl. Assessment of Intercultural Competence)
— CCAI (engl. Cross-Cultural Adaptability Inventory), koriSten za mjerenje stranog
iskustva
—  BASIC (engl. Behavioural Assessment Scale for Intercultural Competence), dizajnirao
Ruben za procjenu interkulturne interakcije
— OAI (engl. Overseas Assignment Inventory), za mjerenje stavova i atributa povezanih s
interkulturnom ucinkovitosti i prilagodbom
— CCAI (engl. Cross-Cultural Adaptability Inventory), stvorili Kelley i Meyer za
interkulturnu u¢inkovitost i raznolikost
— INCA projekt (engl. Intercultural Competence Assessment)
— ICSI (engl. Intercultural Sensitivity Inventory) autora Bhawuka i Brislina, usmjeren na

mjerenje sposobnosti pojedinca da prilagodi ponasanje

ISI (engl. Intercultural Sensitivity Indeks), takoder temeljen na Bennettovu modelu
osjetljivosti.

Ti su instrumenti obi¢no dostupni uz odredeni troSak bilo kojoj organizaciji ili pojedincu
zainteresiranom za procjenu interkulturne kompetencije. Pokusaj kategorizacije svih postojecih
interkulturnih kompetencija i razvijenih alata za njihovu procjenu predstavlja izazov, osobito kad
se te kompetencije trebaju razvrstati unutar odredenih dimenzija na temelju njihove prirode. Ipak,
napravljeni su neki pokusaji koji mogu posluziti kao zadovoljavajuca osnova za klasifikaciju u
ovom istrazivanju. U nastavku ¢emo pruziti popis najceS¢e koriStenih interkulturnih
kompetencija koje su otkrivene kao relevantne za podrucje interkulturne kompetencije.

Pocetni skup bitnih definicija na koje se pozivamo one su koje su razvijene unutar Skale za

procjenu ponasanja za interkulturnu kompetenciju (BASIC) autora Rubena (1976). Formulirao
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je popis od sedam srediSnjih interkulturnih kompetencija koje su znacajno doprinijele
konceptualizaciji pojmova. Prema Lustig i Koester (2006) to su:
— pokazivanje postovanja — Sposobnost pokazivanja postovanja i pozitivnog odnosa prema
drugoj osobi
— orijentacija na znanje — pojmovi koje ljudi koriste kako bi objasnili sebe i svijet oko sebe
— empatija — Sposobnost ponasanja kao da razumijete svijet onako kako ga drugi
dozivljavaju
— upravljanje interakcijom — vjestina reguliranja razgovora
— ponasanje u zadatcima — ponaSanja koja podrazumijevaju iniciranje ideja vezanih uz
aktivnosti rjeSavanja problema u grupi
— ponasanje u odnosima — ponasanja povezana s meduljudskom harmonijom i medijacijom
— tolerancija na nejasnoCe — Sposobnost reagiranja na nove i nejasne situacije s malo

vidljive nelagode.

Nadalje, istaknut ¢emo i Sest osnovnih interkulturnih kompetencija INCA projekta.

INCA projekt (Procjena interkulturnih kompetencija, engl. Intercultural Competence
Assessment) jedna je od najistaknutijih nedavno razvijenih studija u podrucju interkulturne
kompetencije. Taj projekt, koji je zapravo zbirka instrumenata za procjenu namijenjenih mjerenju
interkulturnih kompetencija i sposobnosti, sponzorira i financira Leonardo program Europske
komisije za cjelozivotno ucenje u Ujedinjenom Kraljevstvu. Teorijska osnova instrumenta
temelji se prvenstveno na radovima Kiithlmanna i Stahla, Byrama 1 Boltena te drugih autora iz
podrucja jezika, interkulturne komunikacije i kulturne osvijestenosti. Projekt je prvotno isproban
i implementiran za inzenjere zbog potrebe za kompetentnim menadzerima u vezi s interkulturnim
pitanjima. Program procjene fokusira se na mjerenje Sest osnovnih interkulturnih kompetencija:
tolerancije na dvosmislenost, fleksibilnosti u ponasanju, komunikacijske osvijestenosti,
otkrivanja znanja, postovanja razli¢itosti i empatije. U ovom doktorskom radu oslonit ¢emo se
na pouzdane definicije tih pojmova preuzete iz teorijskih okvira INCA projekta. INCA projekt
razvrstava Sest osnovnih kompetencija u tri razine prema stru¢nosti menadzera: osnovna, srednja

i visoka. U nastavku se navode definicije osnovnih kompetencija.

Tolerancija na dvosmislenost definira se kao sposobnost prihvacanja neizvjesnosti i nedostatka
jasnoce te sposobnost konstruktivnog suoc¢avanja s njima. Tolerancija na dvosmislenost klju¢na
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je uinterakcijama s ljudima iz drugih kultura jer omogucuje prihvacanje nesigurnosti i nedostatka
jasnoée. To omogucava pojedincima pronalazenje rjeSenja za probleme koji mogu nastati, dok
ujedno uzivaju u iskustvu razliitosti. Osobe s niskom tolerancijom na nejasno¢e mogu smatrati
nestrukturirane 1 dvosmislene situacije neugodnima 1 prijete¢ima, dok one s visokom
tolerancijom vide nejasnoce kao pozitivan izazov i zainteresirane su za konstruktivno upravljanje
takvim situacijama. Oni mogu uzeti u obzir viSe perspektiva i ciljeva, pronaci rjesenja koja
zadovoljavaju sve ukljucene strane te odrzati smirenost u nejasnim situacijama.

Fleksibilnost u ponasanju jest sposobnost prilagodbe vlastitog ponasanja razli¢itim zahtjevima i
situacijama. Interkulturna je kompetencija klju¢na za u¢inkovitu komunikaciju i razumijevanje s
ljudima iz razli¢itih kultura. Ona podrazumijeva fleksibilnost i prilagodljivost prema
oc¢ekivanjima i normama okoline. Ljudi s visokom razinom fleksibilnosti u ponasanju sposobni
su koristiti Sirok raspon ponaSanja u razli¢itim situacijama, ¢ak i kada njihovo ponaSanje ne
izaziva ocekivane reakcije. Nasuprot tomu, osobe s niskom fleksibilnoS¢u Cesto se ponasaju
jednoli¢no i1 ne razmatraju alternativne pristupe. Osobe s visokom fleksibilno$¢u u ponasanju
motivirane su stalno pratiti ué¢inke svojeg ponasanja i prilagodavati ga specifi¢nim situacijama.
One mogu prepoznati diskretne signale i prema njima prilagoditi svoje ponaSanje. U
interkulturnim situacijama te osobe mogu usvojiti ponasanje drugih ako procijene da je njihovo

vlastito ponasanje neprikladno.

Komunikacijska osvijeStenost odnosi se na sposobnost prepoznavanja razlicitih jezi¢nih
konvencija i vjestina stranog jezika te njihovih u¢inaka na komunikacijske procese. Ona takoder
podrazumijeva pregovaranje o pravilima koja su prikladna za interkulturnu komunikaciju.
Interkulturna komunikacija ¢esto nailazi na izazove zbog razli¢itih jezi¢nih konvencija i znacenja
povezanih s odredenim terminima i namjerama. Ti izazovi postaju jo§ izraZeniji pri koriStenju
stranih jezika kada ljudi mogu imati poteskoca s pravilnim izrazavanjem ili objasnjavanjem
namjera. Komunikacijska osvijeStenost usmjerena je na prepoznavanje i prilagodavanje
razli¢itim konvencijama, procjenu situacije i potencijalnog utjecaja vlastitog ponaSanja te
suocavanje s poteSkocama koje proizlaze iz nedovoljnog poznavanja stranog jezika.

Ona podrazumijeva koristenje metakomunikacijskih strategija kao $to su spominjanje problema
sa znacenjem rijeci, namjerama govornika, uvjetima diskursa, trazenje pojaSnjenja ili davanje
povratnih informacija. Komunikacijski profesionalci spremni su odgoditi trenuta¢ne procjene

kada se suoce s razli¢itim jezi¢nim konvencijama, posjeduju znanje o razli¢itim konvencijama i
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razinama stranih jezicnih kompetencija te mogu graditi 1 testirati hipoteze o razliitim

konvencijama i odgovaraju¢im razinama jezika.

Vjestina otkrivanja znanja definirana je kao sposobnost stjecanja novih spoznaja o kulturi i
kulturnim praksama te sposobnost djelovanja koristeci to znanje, stavove 1 vjestine u uvjetima
stvarne komunikacije i interakcije u stvarnom vremenu. Otkrivanje je znanja klju¢no u interakciji
s ljudima iz razlic¢itih kultura jer nije uvijek moguce predvidjeti gdje 1 kako ¢e se ljudi na¢i u
nepoznatim situacijama. Ljudi trebaju stjecati nova znanja i integrirati ih s onim $to ve¢ znaju,
kao i promatrati kako se ljudi iz drugih kultura ponasaju u skladu sa svojim temeljnim
uvjerenjima, vrijednostima i ponaSanjima. Ljudi Cesto stvaraju ocekivanja na temelju prethodnog
znanja kao §to su dob, spol, etnicka pripadnost 1 drustvena klasa. U interakcijama bez fizickog
kontakta tragovi poput papira i pisanja takoder mogu dovesti do o¢ekivanja. Medutim, vazno je
biti svjestan razlika i uobicajenih prepreka za razumijevanje te razviti vjestine postavljanja
prikladnih pitanja. Ljudi trebaju biti motivirani u¢iti o drugim kulturama, stjecati nova znanja i
koristiti ta znanja u stvarnoj komunikaciji i interakciji u stvarnom vremenu. Takoder se trebaju
koristiti vjeStinama poput postavljanja pitanja i tumacenja dokumenata kako bi iznjedrili
pojmove i vrijednosti, otkrili znacajne referencije i iskoristili javne i privatne institucije koje

olakSavaju kontakt s drugim zemljama i kulturama.

Postovanje razli¢itosti ocituje se kroz znatizelju i otvorenost. Vazno je biti spreman preispitati
uvjerenje o prirodnosti vlastite kulture i vjerovati u inherentne vrijednosti drugih kultura.
Interkulturna kompetencija podrazumijeva stav otvorenosti prema interakciji s ljudima iz
razliCitih kultura Sto zahtijeva sposobnost prilagodavanja vlastitih vrijednosti, uvjerenja i
ponasanja. To podrazumijeva razumijevanje kako drugi izgledaju iz perspektive nekoga tko nije
iz njihove kulture Sto je klju¢no za uspjeSnu komunikaciju i1 postizanje zajednickih ciljeva.
Komunikacija ¢esto podrazumijeva stvaranje zajedni¢kog razumijevanja o odredenoj temi, ali
razumijevanje razlicitih kultura moze biti izazovno zbog njihovih razli¢itih uvjerenja, vrijednosti
i ponasanja. Uspjeh ovisi 0 dvjema stvarima: sposobnosti da se udaljimo od vlastite kulture i
prihvacanju da su tudi nacini njima prirodni. Motivacija podrazumijeva odustajanje od vlastitih
pretpostavki i trazenje novih znanja od drugih, dok znanje i1 vjeStine podrazumijevaju kriticku

procjenu logike sustava uvjerenja, vrijednosti i ponaSanja. Ponasanje podrazumijeva aktivno
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traZzenje perspektiva i procjena drugih te njihovo usporedivanje s dominantnim pogledima u

vlastitu drustvu.

Empatija je sposobnost stavljanja sebe u perspektivu druge osobe, razumijevanja njezinih
stavova, motiva, nacina razmisljanja i osje¢aja. Empati¢ni ljudi mogu se povezati s osjecajima,
sklonostima i na¢inima razmisljanja drugih te na njih primjereno reagirati. Empatija je klju¢na
za uspjesnu interkulturnu komunikaciju jer podrazumijeva razumijevanje 1 postivanje ideja,
osjecaja i namjera drugih. Empati¢ne osobe mogu opisati osjecaje drugih, pozorno ih promatrati
1 razumjeti njihove emocije. Takoder mogu prepoznati sli¢nosti i razlike u vlastitim osjecajima i
mislima te analizirati u€inke razliCitih perspektiva na medusobno razumijevanje. Empati¢ne
osobe motivirane su za usvajanje perspektiva drugih, posjeduju znanje i vjestine te pokazuju
interes za razumijevanje osjecaja i percepcija drugih. Takoder analiziraju vlastite postupke,
uzimajuc¢i u obzir perspektive drugih i izbjegavajuc¢i da ih povrijede. Dakle, empatija je

neophodna za uspjesnu interkulturnu komunikaciju i razumijevanje nijansi razlicitih kultura.

Jos jedan znacajan izvor prakti¢nih definicija jest i tvrtka World — Work, sa sjedistem u Londonu,
koja je kreirala sveobuhvatan okvir od deset klju¢nih kompetencija od kojih svaka podrazumijeva
specificne komponente (slika 6.). Taj okvir pruza vrijedne informacije iz stvarnog poslovanja
svijeta kako bi se olakSala konceptualizacija interkulturne kompetencije. Tvrtka navodi da su
navedene kompetencije rezultat razli¢itih podrucja istrazivanja te da su konsolidirane u jednu

cjelinu interkulturnog znanja.

Osobna Emocionalna

Otvorenost Fleksibilnost snaga Utjecaj
Novo razmisljanje Fleksibilno ponasanje sigurn ost Realizam Podrika

Docekivanje stranaca

Prihvacanje

Fleksibilna prosudba
Utenje jezika

Unutamji cilj
Fokus na ciljeve

Orijentacija na

slusanje
Aktivno slusanje

Transparentnost

Jasnoéa komunikacije
Izlaganje namjera

Perceptivnost
Usmyjerenost
Poboljsano
samopouzdanje

Suocavanje
Duh avanture

Raspon opcyja
Situacijski kontekst

Kulturno znanje
Prikupljanje
informacija
Vrednovanje razlika

Sinergija
Stvaranje novih
alternativa
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Slika 6. Okvir interkulturne kompetencije tvrtke World — Work

Izvor: Autorova izrada prema Spencer-Oatey i Franklin (2009)

Prema Deardorff (2004), navedeno u Fantini (2009), uzimanje u obzir nekoliko klju¢nih
elemenata moze znacajno poboljsati kvalitetu procjene:

— koji je cilj, odnosno zasto evaluirati

— ciljna publika — tko ¢e biti ispitan

— jasno razumijevanje uspjesnih ishoda — koji se ishodi procjenjuju

— primjena odgovarajucih evaluacijskih tehnika i instrumenata u skladu s ciljevima ucenja

— postupak evaluacije

— karakteristike koriStenih testova — njihova valjanost i pouzdanost

—  sprjeCavanje pristranosti — vanjske smetnje

— dobivanje reprezentativnih i raznolikih uzoraka.

Razvoj brojnih novih evaluacijskih metodologija, podrazumijevajuéi i procjenu izvedbe, ucenje
kroz postignuce 1 procjenu ishoda, danas omogucava postizanje i odrzavanje visoke kvalitete
evaluacije. Prema Deardorff (2009), procjena interkulturne kompetencije izazovan je zadatak
koji zahtijeva pozornu provedbu. Proces podrazumijeva definiranje interkulturne kompetencije,
postavljanje jasnih ciljeva 1 mjerljivih zadataka. Klju¢no je ukljuciti druge Clanove tima za
procjenu kako bi se osigurao sveobuhvatan pristup. Daljnja istrazivanja trebala bi se usmjeriti na
precizno definiranje razina interkulturne kompetencije te pokazatelja koji oznacavaju tu
kompetenciju. Procjena je od kljuéne vaznosti za ufenje i razvoj, a njezin uspjeh 0visi 0

pozornom postavljanju temelja za znacajnu 1 u€inkovitu procjenu.

Najvazniji doprinos konceptualnom napretku interkulturne kompetencije proizlazi iz Klempove
analize integracije kompetencija. Prema Klempu (1979), navedeno u Landis i Brislin (1983),
model kompetencije predstavlja funkcionalno grupiranje razliCitih kompetencija koje se
medusobno nadopunjuju i Cesto pojavljuju zajedno kada se pokazuje ucinkovito izvodenje.
SloZenost kriterija u€inkovitosti odreduje koliko je kompetencija potrebno. Trajne genericke

kompetencije, poput kognitivnih vjeStine, interkulturnih vjeStina, motiva 1 samosvijesti,
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usmjeravaju, strukturiraju 1 omogucuju ucinkovito ponaSanje u razli¢itim okolnostima iako

pojedinac moze djelovati u skladu s razli¢itim modelima kompetencija.

Za procjenu interkulturne kompetencije vazno je da pojedinci s razliitim stupnjevima tih
generiCkih kombinacija kompetencija mogu i dalje proizvesti funkcionalno identi¢ne ishode
ponasanja. Operativni ishod, odnosno ishod koji utjeCe na okolinu, tako postaje Kriterij
ucinkovitosti, a ne reaktivni ishod koji je odgovor na unaprijed odredeni uvjet. Nadalje, odredene
kompetencije mogu se integrirati u dinamic¢ne modele kompetencija koji su opcenitiji od drugih
$to moze poboljsati u¢inkovitost ostalih kompetencija i nadoknaditi njihove nedostatke (Klemp,
1979). Alternativne i vjerojatno Kkorisnije definicije i procjene interkulturne kompetencije
proizlaze iz koncepta funkcionalno sli¢nih ciljeva ponasanja koji se ocjenjuju prema vanjskim
referentnim Kriterijima. Tim modelom naglasak bi se premjestio s otkrivanja pozeljnih osobina
pojedinca, Cesto bez razlikovanja izmedu generickih 1 specificnih razina, na povezivanje tih
osobina sa Zzeljenom izvedbom. Umjesto toga, analiza vjeStog interkulturnog ponasanja
ukljucivala bi zaklju¢ivanje kombinacije komplementarnih sposobnosti koje medusobno
olakSavaju, jacaju i unapreduju jedna drugu u postizanju zeljenih rezultata. To bi potpuno
preokrenulo tradicionalno razmisljanje o interkulturnoj kompetenciji i dovelo do znacajnog
poboljSanja njezina razumijevanja i primjene u praksi. Odabir i obuka za interkulturni rad mogli
bi se promijeniti zahvaljuju¢i korisnosti takvog promisljanja o koncepciji interkulturne

kompetencije.

2.3. Razumijevanje interkulturne kompetencije u sportskim organizacijama

S obzirom na sve izraZenije druStvene razlike, ljudi nastoje ocuvati 1 unaprijediti svoj identitet 1
drustveni status. Ta teZnja za oCuvanjem drusStvenog identiteta potvrduje Cinjenicu da, iako
¢ovjecanstvo postaje sve povezanije, kulturne posebnosti ostaju prisutne. U kontekstu navedenih
obrazaca druStvenog razvoja, prepoznavanje druStvenih karakteristika postaje klju¢no za
medusobno razumijevanje i postizanje zajednickog priznanja u poslovnom okruzenju. Prema
ranijim istrazivanjima, utjecaj kulture vidljiv je na svim razinama: §to je druStveno okruZenje
neke organizacije raznolikije, to su izrazenije druStvene razlike. To dovodi do povecanih
komunikacijskih prepreka i zahtijeva vecu razinu interkulturnih kompetencija osoba na vode¢im

pozicijama.
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U sportskim organizacijama interkulturna kompetencija ima posebnu ulogu zbog prirode sporta
koji okuplja ljude iz razli¢itih kulturnih pozadina. Sport ¢esto nadilazi nacionalne i kulturne
granice stvarajuci platformu za interakciju medu razli¢itim kulturama. Upravljanje tim kulturnim
razlic¢itostima klju¢no je za uspjeh sportskih timova i organizacija. Vode¢i menadzeri u sportskim
organizacijama moraju razviti duboko razumijevanje kulturnih razlika kako bi mogli u¢inkovito
komunicirati i suradivati s ¢lanovima tima, trenerima i drugim dionicima.

Interkulturna kompetencija u sportskim organizacijama podrazumijeva nekoliko kljucnih
elemenata. Prvi je svijest o vlastitoj kulturi i kulturnim predrasudama. Menadzeri moraju biti
svjesni kako njihova vlastita kulturna pozadina utjeCe na njihove percepcije i ponasanja. Drugi
je element razumijevanje i poStivanje drugih kultura. To podrazumijeva uéenje o razli¢itim
kulturnim obi¢ajima, vrijednostima i komunikacijskim stilovima te prilagodavanje vlastitog
ponasanja kako bi se izbjegli nesporazumi. Tre¢i je element razvoj vjestina interkulturne
komunikacije. To podrazumijeva ne samo verbalnu komunikaciju ve¢ i neverbalne signale,
aktivno sluSanje i empatiju. MenadZeri moraju biti sposobni prilagoditi svoj stil komunikacije
kako bi se uginkovito povezali s ljudima iz razli¢itih kulturnih pozadina. Cetvrti je element
fleksibilnost i prilagodljivost. U sportskim organizacijama situacije se brzo mijenjaju i menadzeri
moraju biti sposobni brzo prilagoditi svoje pristupe i strategije kako bi zadovoljili potrebe
razlicitih kulturnih konteksta.

Na kraju, interkulturna kompetencija takoder podrazumijeva sposobnost rjesavanja sukoba.
Kulturne razlike ¢esto mogu dovesti do nesporazuma i sukoba, a menadzeri moraju biti vjesti u
prepoznavanju 1 rjeSavanju tih situacija na nacin koji je osjetljiv na kulturne razli¢itosti. To

zahtijeva strpljenje, diplomaciju i sposobnost pregovaranja.

Bovée i Thill (1992) u svojoj knjizi Business communication today pisu o dvama moguc¢im
pristupima u trenutcima kad se suo¢imo s potrebom ili Zeljom za ucenje o drugoj kulturi. Prvi
pristup jest taj da nau¢imo $to viSe mozZemo: jezik, kulturnu pozadinu, povijest te drustvena
pravila kulture kojom se ocekujemo baviti, dok je drugi pristup usmjeren na razvijanje opcih
vjestina koje nam pomazu da se prilagodimo bilo kojoj drugoj kulturi. Uz navedeno, isticu
preveliku generalizaciju kao nedostatak te smatraju da je smisao u stjecanju korisnih op¢ih
informacija uz istovremeno zadrZavanje otvorenosti prema varijacijama i individualnim

razlikama. Op¢i razvoj interkulturnih kompetencija posebno je koristan u komunikaciji s ljudima
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iz razlic¢itih kultura ili supkultura. Medu vjeStinama koje je potrebno nauciti, isticu sljedece
(Bovée i Thill, 1992:571):

—  preuzimanje odgovornosti za komunikaciju

— suzdrzavanje od osude

— pokazivanje poStovanja

— empatiju

— toleriranje nejasnoca

—  promatranje izvan granica

— prepoznavanje vlastitih kulturnih predrasuda

—  Diti fleksibilan

— slanje jasnih poruka

— preuzimanje rizika

— povecanje kulturne osjetljivosti

— bavljenje pojedincima.

Razvijanje interkulturne kompetencije u sportskim organizacijama nije samo korisno vec je i
nuzno za postizanje dugoro¢nog uspjeha. Kako se svijet sporta nastavlja globalizirati, sposobnost
upravljanja kulturnim razli¢itostima postat ¢e sve vaznija. Organizacije koje prepoznaju i ulazu
u razvoj interkulturnih kompetencija svojih zaposlenika bit ¢e bolje pripremljene za suo¢avanje

s 1izazovima 1 iskoriStavanje prilika u globalnom sportskom okruZenju.

2.4. Spremnost na promjene unutar organizacije

.....

provodenjem promjena u strategijama, strukturi, procesu i kulturi. Brojni su ¢imbenici koji utjecu
na ucinkovitost provedbe organizacijskih promjena. Jedan od takvih ¢imbenika jest spremnost

na promjene.

Pojam spremnosti na promjene dijelom je potekao od ranih istrazivanja o organizacijskim
promjenama koja su 1965. godine proveli Schein 1 Bennis. Medutim, smatra se da njegovo
teorijsko utemeljenje zapoc€inje tek u trenutcima prvih istrazivanja otpora prema promjenama.
Dakle, kako navodi Walinga (2008), teorijska osnova za spremnost na promjene zapocinje

istrazivanjima o ,,stvaranju spremnosti‘ smanjenjem ,,otpora prema promjenama‘“. Armenakis 1
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Harris (2002) smatraju da je najveci izazov promjene u uobi¢ajenoj pretpostavci da zaposlenike

treba pripremiti za promjene koje su neizbjezne unutar organizacije.

Spremnost na promjene, u najjednostavnijem obliku, oznacava stanje pripremljenosti. To
podrazumijeva imati sklonost i sposobnost za brzo djelovanje i prilagodavanje. Prema Walingi
(2008), spremnost na promjene odnosi se na mentalnu i fizicku spremnost za dogadaj ili
inicijativu. Prema navedenom, spremnost na promjene moze se tumaciti kao psiholosko stanje
voljnosti i sklonosti reagiranju na odredenu promjenu. Vec¢ina modela spremnosti na promjene
naglaSava vaznost stvaranja svijesti o potrebi za promjenom te podrzavanje percipirane
sposobnosti ljudi za promjenama. Ideja spremnosti na promjene relativno je nov koncept u
organizacijskom kontekstu koji su u posljednja dva desetlje¢a intenzivno istrazivali znanstvenici
iz podru¢ja menadzmenta i ljudskih odnosa. Neki su istaknuti istrazivaci koji su svojim radom
doprinijeli tom podrucju: Armenakisa i Holta (1993), Ferlie i Shortell (2001), Hayes (2005),
Madsen (2005), Prochaska i sur.(1997), Rafferty i Simons (2006), Soparnot (2010) te Susanto
(2008). Upravo je u posljednja dva desetlje¢a dosSlo do brzih promjena u organizacijskim
strukturama, procesima 1 kulturi. Sve veca vaznost koncepta spremnosti na promjene unutar
organizacije povezana je s ¢injenicom da su tradicionalne, hijerarhijske i restriktivne strukture
zamijenjene fleksibilnijima, usmjerenima na timski rad te su organizacijske prakse postale sve
ovisnije o tehnologijama (Vallejao-Garcia, 2012). U tom smislu organizacije su odlu¢ne postati
manje administrativne i viSe poduzetni¢ke u nastojanju da se prilagode promjenama. Navedeno
potie organizacije na brzo djelovanje; razvijanje sposobnosti stalnog prilagodavanja novim
strukturama. Nadler, Shaw, Walton i dr. (1995) smatraju da se organizacijska spremnost za
promjene odnosi na sposobnost ucinkovitog reagiranja na promjene koje osnazuju okruzenje uz
osiguranje da svi aspekti organizacije, podrazumijevajuéi rad, ljude, strukturu 1 kulturu, ostanu

uskladeni.

Soparnot (2010), navedeno u Vallejao-Garcia (2012), definira koncept spremnosti na promjene
kao sposobnost organizacije da stalno proizvodi razli¢ite skladne odgovore na evolucije
okruzenja te da u¢inkovito provede prijelaz uzrokovan takvim aspektima unutar organizacije. Za
Weinera (2009) se spremnost organizacije odnosi na posvecenost Clanova organizacije
promjenama i njihovu u¢inkovitost u provedbi promjena. Navedena definicija slijedi uobic¢ajeno

koriStenje termina spremnosti kao stanja psiholoSke i ponasajne pripremljenosti za djelovanje

67



(voljnost i1 sposobnost). Posvecenost promjenama odnosi se na zajednicku odluc¢nost ¢lanova
organizacije da slijede akcijske planove ukljucene u provedbu promjena. Naglasava se odlucnost
kao bitna osobina jer provedba slozenih organizacijskih promjena podrazumijeva kolektivno
djelovanje skupine ljudi od kojih svatko doprinosi naporima provedbe. Dakle, Weiner (2009)
tvrdi da je spremnost organizacije na promjene uvjetovana intenzitetom kojim c¢lanovi cijene
promjenu i procjenjuju tri klju¢na elementa koja odreduju njezinu sposobnost za provedbu, a to
su: potrebe zadatka, dostupnost resursa te situacijske okolnosti. Lewin (1951) pristupa definiciji
spremnosti na promjene kroz svoju koncepciju triju faza. Prvo odmrzavanje, $to podrazumijeva
naruSavanje ravnoteze snaga koje odrZzavaju trenutaénu stabilnost cilja promjene, zatim
pomicanje cilja promjene na novu razinu te u konaénici ponovno zamrzavanje, uspostavljajuci
novu ravnotezu snaga nakon promjene. Prvi je korak posebno vazan za razmatranje spremnosti
jer nagovjeStava stav usmjeren prema prihvacanju novih izazova. To zahtijeva mentalno stanje
otvorenosti koje omogucava reafirmaciju promjene. Literatura o organizacijskom razvoju
prvenstveno naglasava planiranu, sveobuhvatnu promjenu na individualnoj, grupnoj i
organizacijskoj razini. Prema Jonesu i sur. (2005), organizacijska spremnost za promjene
podrazumijeva motivaciju i voljnost zaposlenika, a takoder se odnosi na koncept oblikovanja
sposobnosti gdje se elementi poput znanja, vjeStina I sposobnosti organizacije integriraju za

uspjesnu provedbu promjena.

Pojam spremnosti za promjenu moZe se definirati kao stupanj do kojeg zaposlenici imaju
pozitivne stavove o potrebi za organizacijskom promjenom (tj. prihvacanje promjena) kao 1i
stupanj do kojeg zaposlenici vjeruju da ¢e takve promjene vjerojatno imati pozitivne implikacije
za njih same 1 za §iru organizaciju. Dakle, istiCe se jasna potreba za uzdizanjem vaZnosti
pojedinca tijekom organizacijskih promjena. Spremnost pojedinca na promjene uvjetovana je
njithovim osobnim, intrinziénim uvjerenjem da je promjena potrebna. Promjene se obi¢no
prepoznaju kao potrebne kad okolnosti ne funkcioniraju optimalno ili u Zelji za postizanjem
zeljenog ishoda. Upravljanje promjenama izazovan je zadatak jer obuhvaca ne samo tehnicke
dimenzije promjena ve¢ i osobitosti ljudi ukljucenih u proces. ,,Vaznost spremnosti na
organizacijske promjene lezi u njezinu potencijalnu da utjece na strategiju koja se koristi tijekom
procesa promjene (Armenakis i sur.,1993). Koncept spremnosti na promjene zahtijeva

ispitivanje socijalnih, emocionalnih i1 psiholoskih aspekata kao vaznih determinanti.
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U svojem su istrazivanju o organizacijskim promjenama Beckard i1 Harris (1987) istrazivali
povezanost izmedu spremnosti na promjene i sposobnosti transformacije. Tvrdili su da je
imperativno utvrditi stupanj pripremljenosti zaposlenika na promjene §to je zapravo procjena
njihovih stavova prema dogadaju promjene. Tvrdili su, takoder, da bi se uz stavove uklju¢enih
zaposlenika trebala procijeniti i sposobnost organizacije da u¢inkovito upravlja prilagodbama.
Isticu da se, za razliku od spremnosti na promjene koja se po njima odnosi na motivaciju i
voljnost zaposlenika, sposobnost transformacije odnosi na kolektivno znanje, vjeStine i

sposobnosti organizacije za provedbu bitnih preduvjeta za uspjesnu provedbu promjena.

Sposobnost upravljanja promjenama i potreba za donoSenjem brzih i odgovaraju¢ih odluka o
njihovoj provedbi postale su izuzetno izazovne za menadzere tijekom posljednjih nekoliko
godina. Stovige, put prema provedbi bilo koje organizacijske promjene u velikoj mjeri odreduje
spremnost na promjene pojedinaca koji su ukljuceni u proces. Bez obzira na to jesu li menadzeri
ili zaposlenici, pojedinci su ukljuceni i, do odredene mjere, odgovorni za uspjeh nove faze. Vazno
je napraviti razliku izmedu organizacijske spremnosti za promjene i individualne spremnosti za
promjene. Organizacijska spremnost za promjene odnosi se na klimu organizacije u cjelini,
podrazumijevajuéi misiju 1 koheziju, dok se individualna spremnost za promjene bavi vise
osobnim atributima, ponaSanjem i emocijama zaposlenika kao i socijalnim i kognitivnim
karakteristikama ljudi. Armenakis, Harris i Mossholder (1993) zaklju¢uju da je individualna

potreba za promjenom povezana s prilikom za sudjelovanje u samom procesu promjene.

2.4.1. Model spremnosti na promjene

Model spremnosti konceptualan je okvir koji se koristi za procjenu i pobolj$anje pripremljenosti
organizacije za promjene. On ocjenjuje razli¢ite Cimbenike koji utjeu na sposobnost
organizacije da uspjeSno provedi promjene, bilo da su one strateSke, operativne ili kulturne.
Model spremnosti pomaze otkriti snage i slabosti u trenutatnom stanju organizacije te vodi razvoj

strategija za poboljSanje spremnosti na promjene.

Klju¢ne komponente modela spremnosti obi¢no podrazumijevaju predanost vodstva (stupanj u
kojem vode podrzavaju i predani su inicijativi za promjene), angazman zaposlenika (razina
ukljucenosti 1 entuzijazma zaposlenika prema promjenama), komunikaciju (ucinkovitost

komunikacijskih strategija u prenoSenju vizije 1 procesa promjene), resurse (dostupnost
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financijskih, ljudskih i tehnoloskih resursa potrebnih za provodenje promjena), obuku i razvoj
(programi i mogucnosti za zaposlenike s ciljem stjecanja vjeStina i znanja potrebnih za
promjene), organizacijsku kulturu (stupanj u kojem postojeca kultura podrzava ili ometa proces
promjene) te povijest promjena (proslost organizacije u vezi s promjenama i njihov utjecaj na
sadaSnje stavove 1 ponasanja). Teorijska osnova modela spremnosti ¢esto se oslanja na nekoliko
ustaljenih teorija i okvira u organizacijskom ponasanju, psihologiji i upravljanju promjenama.
Neke od klju¢nih teorija podrazumijevaju i spomenuti Lewinov model upravljanja promjenama.
Navedeni model naglasava potrebu za stvaranjem svijesti 1 spremnosti na promjene prije njezine
provedbe, a zatim ucvrs¢ivanje promjene kako bi postala trajna. Kotterov model pruza korak po
korak pristup vodenju promjena, pocevsi od stvaranja osjecaja hitnosti do konsolidacije dobitaka
1 ukorjenjivanja novih pristupa u kulturi. Isti¢e vaznost vodstva i vizije u procesu promjene.
ADKAR model (skra¢eno od engl. Awareness, Desire, Knowledge, Ability, Reinforcement)
fokusira se dakle na pet temeljnih elemenata uspjeSne promjene, a to su: svijest, zelja, znanje,
sposobnost i u¢vrs¢ivanje. Koristi se za otkrivanje i rjeSavanje specifi¢nih prepreka za promjenu
na individualnoj razini. Nadalje, teorijska osnova modela spremnosti oslanja se i na teoriju
paniranog ponasanja te socijalno-kognitivnu teoriju. Teorija planiranog ponasSanja tvrdi da je
ponasanje pojedinca odredeno njegovom namjerom da ostvari to ponaSanje koje je pod utjecajem
stavova, subjektivnih normi i percipirane kontrole ponasanja. Ta teorija pomaze u razumijevanju
spremnosti i otpora zaposlenika prema promjenama. Socijalno-kognitivna teorija, koju je razvio
Albert Bandura, naglaSava ulogu opazajnog ucenja, socijalnih iskustava 1 reciprocnog
determinizma u promjeni ponaSanja. NaglaSava vaZnost samoucinkovitosti u kontekstu
organizacijske promjene.

Integriranjem svih navedenih teorija model spremnosti moZe pruziti sveobuhvatan okvir za
procjenu i poboljSanje sposobnosti organizacije da uspjeSno usmjerava i provodi promjene. U
daljnjem tekstu objasnit ¢e se model za stvaranje spremnosti na promjene koji predlazu

Armenakis, Harris i Mossholder.

24.1.1. Model spremnosti na promjene prema Armenakisu, Harrisu i

Mossholderu

Prema navedenim autorima, primaran mehanizam za stvaranje spremnosti na promjene medu
¢lanovima organizacije jest poruka o promjeni. Opcenito, poruka o spremnosti trebala bi

ukljucivati potrebu za promjenom, odnosno razliku izmedu Zeljenog krajnjeg stanja (koje mora
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biti prikladno za organizaciju) 1 trenutacnog stanja te individualnu i kolektivnu ucinkovitost
(percipiranu sposobnost za promjenu) strana koje su pogodene naporima za promjenu. Poruka bi
trebala biti u skladu s relevantnim kontekstnim ¢imbenicima poput povecane konkurencije,
promjena u vladinim propisima i depresivnih ekonomskih uvjeta. Takoder, poruka bi trebala
komunicirati gdje se organizacija trenuta¢no nalazi, gdje Zeli biti i zasto je to krajnje stanje
prikladno. Ucinkovitost je drugi aspekt poruke koji se moze koristiti za utjecaj na obrasce
razmisljanja, djelovanja i emocionalnu pobudenost. Ucinkovitost je percipirana sposobnost
prevladavanja razlike i utjeCe na obrasce razmisljanja, djelovanja i emocionalnu pobudenost. U
stvaranju spremnosti bitno je komunicirati uocljivu razliku i ojacati ucinkovitost ¢lanova

organizacije u vezi s predloZzenim promjenama kako bi se smanjila ta razlika.

Napor za stvaranje spremnosti podrazumijeva uvjeravanje pojedinaca da promijene svoja
uvjerenja, stavove i namjere na temelju ucinkovitosti poruke. Pokreta¢ promjene mora razumjeti
razliku izmedu individualne i kolektivne spremnosti te kolektivne interpretacije poruke. To
razumijevanje moze se olakSati integracijom literature o kolektivnom ponasanju, drustvenoj
obradi informacija i masovnim komunikacijama. Intervencije za stvaranje spremnosti na
promjenu imaju za cilj mobilizirati kolektivnu podrsku izgradnjom i oblikovanjem svijesti medu
¢lanovima organizacije o problemima organizacije. Drustvena je interpretacija poruke kljucna, a
utjecaj bilo koje poruke koju stvara pokreta¢ promjene oblikuje se tom drustvenom razmjenom.
Prema DeFleur i Ball-Rokeach (1989), navedeno u Armenakis i sur.(1993), tri su teorije koje
nude uvid u druStvenu dinamiku u intervencijama za stvaranje spremnosti: teorija individualnih
razlika, teorija druStvene diferencijacije i teorija druStvenih odnosa. Teorija individualnih razlika
sugerira da se individualni odgovori mogu razlikovati zbog razli¢itih kognitivnih struktura, a
teorija druStvene diferencijacije sugerira da je odgovor na utjecaj odreden kulturnim ili
supkulturnim ¢lanstvom. Teorija drustvenih odnosa sugerira da odgovori na utjecaj ovise o mrezi
odnosa koje pojedinci imaju, posebice o utjecaju lidera misljenja.

Pokreta¢ promjene moze utjecati na spremnost ¢lanova organizacije za promjenu primjenom
dviju strategija: uvjerljive komunikacije (usmene i pisane), aktivnog sudjelovanja i upravljanja
vanjskim izvorima informacija. Uvjerljiva je komunikacija primarno izvor eksplicitnih
informacija o razlici i u¢inkovitosti, a aktivno sudjelovanje podrazumijeva prilike za ¢lanove
organizacije da uce kroz vlastite aktivnosti. Uspjeh u malim naporima moze stvarati u¢inkovitost
u provedbi promjena potrebnih za velike promjene. Dakle, pokreta¢ promjene moze koristiti

uvjerljivu komunikaciju, aktivno sudjelovanje i upravljanje vanjskim izvorima informacija kako
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bi povecao spremnost ¢lanova organizacije za promjenu. KoriStenjem tih strategija moze
ucinkovito komunicirati i upravljati informacijama kako bi stvorio u¢inkovitiji i uspjesniji napor
za promjenu. Armenakis i sur. (1993) navode da u¢inkovitost strategija utjecaja ovisi o pokretacu
promjene koji ih provodi. Nadalje, ako su atributi poput vjerodostojnosti, pouzdanosti, iskrenosti
1 stru¢nosti nepovoljni, sposobnost pokretaca da stvori spremnost na promjene bit ¢e otezana.
Procjena spremnosti klju¢na je za usmjeravanje napora izgradnje spremnosti. Podrazumijeva
procjenu percipirane razlike i ucinkovitosti ciljne skupine. Metodologije podrazumijevaju
upitnike, intervjue 1 promatranja. Pouzdanost i valjanost vazne su, ali procjena moze biti
namijenjena otkrivanju umjesto potvrdivanju. Pravilno provedene procjene mogu otkriti potrebu
za intenziviranjem napora, koriStenjem dodatnih strategija i pruzanjem uvida za modifikaciju.
Na slici 7. prikazan je shematski prikaz modela spremnosti na promjene prema Armenakisu,

Harrisu i Mossholderu.

Kontekstni éimbenici

Poruka: neuskladenost i uéinkovitos .
oruka: neuskladenost1 ucinkovitost Spremnost sustava

Promjena

atnbuta agenta
Utjecaj strategije
R Meduljudska
Aktivno Uvjerljiva 1 \p:;x\l;.::::u. i drudtvena
sudjelovanje komunikacija t|1r'm.n1;lauj i dinamika

Procjena

Kontekstni éimbenici

Slika 7. Shematski prikaz modela spremnosti na promjene

Izvor: Autorova izrada prema Armenakisu, Harrisu i Mossholderu (1993)
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3. Model istrazivanja kompetencija

Interkulturna kompetencija postala je vazan konstrukt u sve globaliziranijem svijetu gdje se
pojedinci, posebice u sportu, susrecu s ljudima drugacijih kulturnih svjetonazora. Mnogi
znanstvenici ulozili su znacajne napore u razvoju teorijskih modela koji opisuju znanja, stavove
1 vjestine koje bi bile neophodne za ucinkovito interkulturno angaziranje. U nastavku ¢e biti
predstavljeno sedam modela interkulturne kompetencije te ¢e se njthovom analizom otkrivati
zajedniCke teme i vazne komponente koje doprinose sveobuhvatnom razumijevanju interkulturne
kompetencije. Pojedine su kompetencije ukljucene i u predlozeni istrazivacki model. Sedam je
modela predstavljeno sekvencijalno, pocevsi od najranijih 1 zavrSavajuci s najnovijim kako je

navedeno u literaturi.

3.1. Modeli interkulturne kompetencije
3.1.1. Gertsenin model interkulturne kompetencije

Prvi model koji ¢e se opisati jest model Martine Cardel Gertsen iz 1990. godine. Gertsen svojim
istrazivanjem integrira teorijske i empirijske nalaze kako bi pruzila sveobuhvatno razumijevanje
¢imbenika koji utjeCu na uspjeh iseljenika. Gertsen (1990) otkriva tri glavne dimenzije
interkulturne kompetencije: afektivnu, kognitivnu i komunikacijsku. Svoje istraZivanje zapocinje
raspravom da se interkulturna kompetencija temelji na razumijevanju kulture kao koda ili
stvaranja znacenja koje stoji iza skupine ljudskih bica (Geertz, 1973).

Svaka od navedenih dimenzija jedinstveno doprinosi ukupnoj sposobnosti iseljenika. Afektivna
dimenzija obuhvaca osobne stavove i osobine koje olakSavaju interkulturnu prilagodbu. Klju¢ne
osobine podrazumijevaju empatiju, otvorenost, fleksibilnost i toleranciju. Gertsen (1990) navodi
kako osobine poput empatije i otvorenosti omogucuju pojedincu da se bolje prilagodi i razumije
lokalne Kkulturne norme i vrijednosti. Ipak, istice da je korelacija izmedu tih osobina i
interkulturne kompetencije skromna, djelomice zbog izazova u toénom mjerenju osobnih
osobina i njihova utjecaja na ponasanje u interkulturnim kontekstima. Fleksibilnost i tolerancija
omogucuju iseljenicima da se bolje nose s neizvjesnostima i stresom povezanim s prilagodbom
novim kulturnim okruzenjima. Kognitivnu dimenziju Gertsen prikazuje kao proces kroz koji
ljudi prikupljaju informacije. Poziva se na Detweilera (1980) koji istrazuje odnos izmedu

interkulturne kompetencije i kognitivnog procesa kategorizacije i organizacije informacija u
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ljudskom umu te kategorizaciju istice kao osnovni element individualne spremnosti za promjene.
Komunikacijsku dimenziju smatra podru¢jem najveceg interesa jer su komunikacija i kultura
vrlo blisko povezane. Prema Gertsen (1990), kultura u velikoj mjeri odreduje s kim ¢emo

komunicirati, kako ¢emo komunicirati i Sto ¢emo komunicirati.

Komunikacijska, bihevioralna dimenzija

4 | 3

Afektivna dimenzija « > Kognitivna dimenzija

Slika 8. Model interkulturne kompetencije

Izvor: autorova izrada prema Gertsen (1990)

3.1.2. Dirksov model interkulturne kompetencije za upravljanje u razli¢itim
okruZenjima

Clanak Daniela Dirksa iz 1995. godine bavi se sloZzenostima i potrebama upravljanja kulturnom
raznolikosc¢u u visenacionalnim kompanijama. Dijagram koji je predstavljen u ¢lanku temelji se
na intervjuima s dvanaest japanskih i jedanaest njemackih zaposlenika koji rade na razli¢itim
funkcijama 1 hijerarhijskim razinama unutar organizacije. Dirks istice da su uspjeSne
interkulturne interakcije uvelike ovisne o individualnim kompetencijama koje dijeli u tri glavne
kategorije: kognitivne, emocionalne i psiholoske. Kognitivne kompetencije podrazumijevaju
prepoznavanje prevladavajuc¢ih normi, obicaja i vrijednosnih sustava, razumijevanje lokalnih
struktura uloga 1 drustvenih odnosa te shvacanje razlika i nijansi u verbalnoj 1 neverbalnoj
komunikaciji. Emocionalne kompetencije obuhvacaju pokazivanje empatije, spremnost na
prihvacanje rizika, znatiZelju za ucenjem i svijest o vlastitu identitetu. PsiholoSke kompetencije
odnose se na razvijanje vjestina aktivnog sluSanja, spremnost na poboljSanje vlastitog ponasanja
1 uklju¢ivanje u lokalne mreze. Dirks navedene kompetencije smatra kljucnima za uspjesnu i

ucinkovitu prilagodbu pojedinaca u interkulturnim radnim okruzenjima.
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Kognitivne

Emocionalno -

Prepoznavanje prevladavajucih
sustava, normi 1 vrijednosti
Razumijevanje lokalnih struktura
Ostvarivanje razlika u verbalnoj 1
neverbalnoj komunikaciji

psiholoske

Pokazivanje empatije
Spremnost na prihvacanje rizika
Znatizelja za uéenjem

Svijest o vlastitom sebi

Drustvene

Razvoj 1 sklonost aktivnom
slusanju

Spremnost na poboljsanje
vlastitog ponasanja
Sudjelovanje u lokalnom
umrezavanju

Slika 9. Model interkulturne kompetencije

Izvor: Autorova izrada prema Dirks (1995)

3.1.3. Barmeyerov model interkulturne kompetencije

U svojem djelu Christoph Barmeyer (2000) prikazuje interkulturnu kompetenciju predstavljajuci
sveobuhvatan okvir koji integrira tri osnovne komponente: emocionalnu, kognitivnu i konativnu
kompetenciju. Taj se model odlikuje ranije poznatim teorijskim konstrukcijama, no Barmeyer ih
dodatno razraduje i prosiruje kako bi razjasnio njihove veze i razli¢ite dimenzije. Tako
emocionalna kompetencija isti¢e klju¢nu ulogu stavova, osjecaja i vrijednosti u interkulturnim
interakcijama. Povezujuc¢i emocionalnu kompetenciju sa sposobnos$¢u razumijevanja upravljanja
emocijama, naglasava se vaznost emocionalne inteligencije u snalazenju medu kulturnim
razlikama. Kognitivna kompetencija obuhvaca vjestine, znanje i razumijevanje sto je u skladu s

tradicionalnim pojmovima. Povezivanjem kognitivne kompetencije s apstraktnim znanjem, tu
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dimenziju postavlja kao temeljnu za intelektualnu obradu i1 razmisljanje potrebno za
razumijevanje i premosc¢ivanje kulturnih razlika. Konativna kompetencija odnosi se na talente,
sposobnosti 1 djelovanje Sto dodaje dinamican element modelu. NaglaSavajuc¢i sposobnost
poduzimanja aktivnosti, prepoznaje se proaktivan i prakti¢an aspekt interkulturne kompetencije.
Ta se dimenzija temelji na djelovanju i1 naglasava potrebu pojedinca da pretvara emocionalno
razumijevanje 1 kognitivne uvide u konkretno ponasSanje. Stavovi konativne kompetencije
podrazumijevaju sve aspekte komunikacije: vokabular, govor tijela i sposobnosti umrezavanja.
Takav pristup osigurava da se interkulturne kompetencije ne promatraju samo kao intelektualna
vjezba ve¢ | kao sveobuhvatna sposobnost koja podrazumijeva emocionalnu osjetljivost,
kognitivno razumijevanje i djelotvorne vjestine. Barmeyer takoder uvodi i dodatnu komponentu
koju naziva refleksivno promatranje, a koja sugerira da je potrebno sagledati i biti svjestan svih

triju kompetencija.
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Suosjecanje Empatija
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Slika 10. Model interkulturne kompetencije

Izvor: Autorova izrada prema Barmeyer (2000)
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3.1.4. Kimov model interkulturne komunikacijske kompetencije

Kim (2001) navodi model interkulturne kompetencije koji se temelji na trima dimenzijama:
kognitivna kompetencija, afektivna kompetencija i operativha kompetencija. Kim isti¢e da
postoji izravan utjecaj gdje sve komponente pozitivno utjeCu jedna na drugu. Kognitivna
kompetencija obuhvaéa znanje o komunikacijskim kodovima i pravilima §to podrazumijeva
prepoznavanje i tumacenje kulturnih simbola, jezi¢nih nijansi, neverbalnih znakova itd., kulturno
razumijevanje odnosi se na razumijevanje kulturnih normi i vrijednosti, kognitivna kompleksnost
odnosi se na pojedince s visokom kognitivnom kompleksno$¢u koji mogu izbjeéi stereotipe.
Afektivna kompetencija koja podrazumijeva emocionalne i motivacijske ¢cimbenike obuhvaca:
adaptaciju, koja se odnosi na fleksibilnost i prilagodbu nepoznatom okruzenju, motivaciju za
angaziranjem 1 poticanjem za trazenje medunarodnog iskustva te fleksibilnost identiteta Sto
podrazumijeva prilagodbu vlastitog kulturnog identiteta. Ting-Toomey (1998.) opisuju
fleksibilnost identiteta kao policentrizam ili kulturnu svijest. Estetsko-emocionalna
koorijentacija uskladuje emocionalne i estetske osjetljivosti drugih kultura. Operativne
kompetencije predstavljaju prakti¢ne vjeStine i sposobnosti za ucinkovitu interakciju, a sastoje
se od tehnicke kompetencije koja predstavlja razlicite tehnoloske komunikacijske alate,
snalazljivosti koja se odnosi na kreativno rjeSavanje problema koristenjem dostupnih resursa,
sinkronizacije koja predstavlja uskladivanje vlastitog ponaSanja, radnji i o¢ekivanja s drugima.
Kao $§to je ve¢ navedeno, Kim (2001) naglasava izravan pozitivan u¢inak jedne dimenzije na
drugu, npr. kognitivan rast kroz povec¢ano razumijevanje kulturnih kodova potic¢e afektivan

razvoj kroz smanjenje anksioznosti.
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Kognitivna kompetencija

* Poznavanje komunikacijskih
kodeksa/pravila

+ Kulturolosko razumijevanje

+ Kognitivna sloZzenost

Afektivna kompenenta
+ Prilagodba, motivacija
* Fleksibilnost identiteta

Operativna komponenta
+ Tehnicka kompetentnost
» Snalazljivost i sinkronizacija

* Estetska, emocionalna orijentacija

Slika 11. Model interkulturne kompetencije

Izvor: Autorova izrada prema Kim (2001)

3.1.5. Model interkulturne kompetencije prema Gudykunstu

Model interkulturne kompetencije razvijen na temelju istraZivanja koje je proveo Gudykunst
(2004) prikazuje sastavnice za u¢inkovito interkulturno komuniciranje. Prikazuje obrazac s trima
komponentama u razli¢itim kontekstima: afektivna dimenzija — motivacija obuhvaca spremnost
pojedinca da se ukljuci u interakciju s ljudima iz razlicitih kulturnih sredina. Sastoji se od Zelje
za predvidivo$¢u, smanjenjem anksioznosti, odrzavanjem samokoncepta — uklju¢ivanjem u
druge kulture zahtijeva stabilniju sliku o sebi kako bi lakSe prolazili kroz interkulturne
interakcije, tendencija pristupa — izbjegavanja; kognitivna dimenzija — znanje podrazumijeva
nekoliko vaznih aspekata poput svjesnosti 1 razumijevanja kulturnog okruzenja, stjecanja
informacija o razli¢itim kulturama, razumijevanja kulturnih razlika i individualnih sli¢nosti,
razmatranja alternativnih interpretacija. Bihevioralno-socijalna dimenzija — vjestine
podrazumijeva vjestine potrebne za uspjesne interkulturne interakcije. Sastoji se od tolerancije

na nesigurnosti, sposobnosti da ostanemo mirni u nesigurnim i dvosmislenim situacijama;

upravljanje anksiozno$¢u, empatijom, adaptivna komunikacija.

78



Motivacija

Afektivna .
Znanje
u Kognitivna o
— Vjestine

*  Potreba za predvidljivoséu
. Te.dencija izbjegavanja Bihevioralna

pristupa
*  Treba izbjegavati difuznu

tjeskobu * Poznavanje nacina

prikupljanja informacija

*  Poznavanje grupnih razlika
*+  Poznavanje osobnih slicnosti +  Sposobnost toleriranja

*  Poznavanje alternativnih dvosmislenosti
tumacenja *  Sposobnost upravljanja
anksiozno$éu

*  Sposobnost suosjecanja

*  Sposobnost prilagodbe
komunikacye

*  Sposobnost davanja to¢nih
predvidanja

Slika 12. Model interkulturne kompetencije

Izvor: Autorova izrada prema Gudykunstu (2004)

3.1.6. Piramidni model interkulturne kompetencije prema Deardorff

Piramidni model interkulturne kompetencije koji je razvila Darla K. Deardorff (2006) sastoji se
od cetiriju razina koje obuhvacaju stavove, znanje i razumijevanje, sposobnosti te unutarnje i
vanjske rezultate. Kognitivni aspekt obuhvaca dimenziju znanja i razumijevanja, a one su
podijeljene na kulturnu samosvijest, znanje o kulturi 1 sociolingvisticku svjesnost. Aspekt
vjeStina obuhvaca socijalne sposobnosti poput sluSanja, tumacenja 1 prosudbe ponaSanja.
Emocionalni aspekt odnosi se na potrebne stavove: postovanje, znatizelju, poStovanje razlicitosti,
1 prihvacanje nesigurnosti. Deardorff nadilazi ta tri temeljna elementa i povezuje ih sa
specificnim zeljenim rezultatima unutar istog okvira s dvjema razli€itim razinama: unutarnjim
ishodima, koji podrazumijevaju empatiju, fleksibilnost u stilovima komunikacije i ponaSanje
kognitivne sposobnosti, i vanjskim ishodima koji sazimaju tri komponente: znanje, vjestine i

stavove. Ta razrada pruza razumijevanje piramidnog modela interkulturne kompetencije
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ilustriraju¢i kako kognitivne, afektivne i socijalne komponente medusobno djeluju na unutarnje
i vanjske rezultate. Taj model dopusta stupnjevanje kompetencija: Sto je viSe komponenata
steCenih 1 razvijenih, poveéava se vjerojatnost veéeg stupnja interkulturne kompetencije kao

vanjskog ishoda (Deardoff, 2006).

Zeljeni eksterni ishod
Ucinkovito 1 prikladno ponasanje 1
komuniciranje za postizanje ciljeva

Zeljeni interni ishod
Informirani okvir referentnog pomaka
*  Prilagodljivost
*  Fleksibilnost

*  Empatija
Znanje i razumijevanje <::> Vjestine
* Kulturna samosvijest *  Slusati, promatrati 1 tumaciti da b1 analizirali,
*  Duboko razumijevanje 1 poznavanje procijenili 1 povezali

*  Kultura
* Informacye specificne za kulturu

Potrebni stavovi
*  Postovanje
*  Otvorenost
*  Znatizelja i otkrivanje

Slika 13. Model interkulturne kompetencije

Izvor: Autorova izrada prema Deardorff (2006)

3.1.7. Model prema Klein i suradnicima

Klein i sur. (2010) kroz svoje istrazivanje navode tri komponente interkulturnog modela:
kognitivnu kompetenciju, koja se odnosi na znanje i razumijevanje drugih kultura te njihovih
normi, vrijednosti i praksi koje se razlikuju od vlastitih, afektivhu kompetenciju, koja se
usredotocuje na povecanje svijesti pojedinca za interkulturnim razumijevanjem, a cilj joj je
poticanje empatije i emocionalne inteligencije, te pragmaticno-komunikacijsku kompetenciju
koja se odnosi na komunikacijske vjestine $to podrazumijeva verbalne i neverbalne sposobnosti.
To empirijsko istrazivanje provedeno je na 1339 poduzeca koja imaju njemacko-francuski
poslovan odnos. Kljucni nalazi pokazuju da vecéina ispitanika naglasava potrebu za
interkulturnom kompetencijom, takoder veéina smatra francusko-njemacke poslovne odnose

vrlo dobrima. Takoder je mnogo poduzeca prijavilo znacajne financijske gubitke zbog
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nesporazuma. Unatoc¢ visokim prijavljenim gubitcima, potreba za obukom paradoksalno je niska.
Rezultati istrazivanja koje su proveli Klein i sur. (2010) sugeriraju da se moze izravno utjecati
na trenere u razvoju interkulturne kompetencije kroz trajno usavrSavanje i potrebe za

specijalizacijom.

( Kognitivne
kompetencije

Pragmaticno- Interkulturne
komunikacijska kompetenciie
kompetencija P J

( Afektivne
\ kompetencije

Slika 14. Model interkulturne kompetencije

Izvor: Autorova izrada prema Klein i sur. (2010)

3.1.8. Vallejo-Garcijin model

Vallejo-Garcia (2012) navodi model koji se sastoji od triju komponenti: kognitivne sposobnosti,
emocionalne sposobnosti i drustvene vjestine. Svaka od navedenih komponenti podijeljena je na
elemente. Kognitivne sposobnosti podrazumijevaju postovanje drugih i kulturoloSku svjesnost,
emocionalne sposobnosti podrazumijevaju toleranciju dvosmislenosti, policentrizam i
emocionalnu snagu, a drustvene vjestine podrazumijevaju fleksibilnost ponasanja, suradnicki
dijalog i drustveni odnos. U istrazivanju su prikazani izazovi internacionalizacije, uspostavljanje

globalnog napretka i predispozicije promjena kao konkurentske prednosti. Prikazani model
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sugerira da interkulturna kompetencija nije statican, ve¢ dinami¢an proces ucenja i prilagodbe te

zahtijeva ne samo znanje i vjestine nego i spremnost i angaziranje s kulturnom raznolikoscu.

Kognitivne sposobnosti

* Postivanje drugih
* Kulturoloska svjesnost

Emocionalne sposobnosti Drustvene vjesStine

» Tolerancija na dvosmislenost
* Policentrizam
* Emocionalna snaga

* Fleksibilnost ponasanja
+ Suradnicki dijalog
* Drustveni odnos

Slika 15. Model interkulturne kompetencije

Izvor: Autorova izrada prema Vallejo-Garciji (2012)

3.2. Komponente interkulturne kompetencije

Ovaj se dio doktorskog rada bavi komponentama interkulturne kompetencije koje autor predlaze
u svrhu istrazivanja. Prikazat ¢e se analiza sastava triju kljuénih komponenata predloZenog
modela te odabir i raspodjela odgovarajuc¢ih osnovnih kompetencija (elemenata) unutar svake
komponente. Dakle, u ovom dijelu predstavit ¢e se sveobuhvatan model koji je djelomice izveden
iz klju¢nih elemenata, ¢esto prisutnih u svim prethodno analiziranim modelima. Navedeni model

postavlja temeljni okvir za definiciju varijabli koje ¢e biti detaljno objasnjene, a kasnije i ispitane.
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Slika 16. prikazuje konceptualni model za predstavljanje raspodjele kompetencija unutar triju
osnovnih komponenti: kognitivne komponente, afektivne i1 vjestina. Svaka ¢e se komponenta,
izvedena iz modela i pregleda literature, detaljno opisati u sljede¢im poglavljima. Buduéi da ¢ini
temelj za kasniju analizu 1 ispitivanje, temeljita analiza nastoji pruziti dublje razumijevanje i
jasniju percepciju. Svaka komponenta interkulturne kompetencije podrazumijeva Cetiri
kompetencije, odnosno elementa (vidi sliku 16.). Dakle, detaljno ¢e se prouciti i unaprijediti

ukupno dvanaest kompetencija koje ¢e se ukljuciti kao varijable istrazivanja.

Komponenta 1 Komponenta 2 Komponenta 3
Kognitivna Afektivna Vjestine

* Znanje » Kulturna empatija * Prilagodljivost ponasanja
* Kulturna samosvijest » Suocavanje sa » Komunikacijske vjestine

* Razumijevanje prirode stereotipima + Aktivno slusanje
kulture * Interkulturalna iskustva » Povezivanje s drugima

* Uvazavanje i postivanje * Otvorenost prema
razli¢itostima

Slika 16. Raspodjela elemenata interkulturnih kompetencija

Izvor: Autorova izrada

3.2.1. Kognitivna komponenta

Pojam ,kognicija“ odnosi se na mentalne procese kao S§to su podrazaji i odgovori,
podrazumijevajuci sjecanja, ocekivanje 1 slike. Prema Kassin (1997), kognicija se obi¢no odnosi
na procese misljenja, spoznaje i pamcenja. ,,Kod pojedinca kompetencije predstavljaju dostupne
ili naucene kognitivne vjestine i sposobnosti koje se upotrebljavaju za uspjesno i odgovorno
rjesavanje odredenih problema i s time povezanih motivacijskih, voljnih i socijalnih spremnosti
1 sposobnost za rjesavanje problema u nepredvidenim situacijama* (Weinert, 2001., navedeno u
Pavkov, Zivi¢i¢, 2013.) Kognitivna kompetencija u organizaciji je viseslojni koncept koji
podrazumijeva sposobnost uc¢inkovite uporabe mentalnih procesa za postizanje organizacijskih
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ciljeva. To predstavlja na¢in na koji razmisljamo, kako percipiramo stvari i dogadaje i kako to
utjece na nase odluke. McKenna (2006) navodi da se pojam kognitivno odnosi na unutarnja
mentalna stanja i procese pojedinca. Kognitivna razina podrazumijeva proces ucenja kroz
svjesnu refleksiju. To je sposobnost koja se moze sustavno planirati, procjenjivati i razvijati kao
kompetencija. Drugim rije¢ima, kognitivna razina oznac¢ava sposobnost pojedinca da razumije,
donosi prosudbu, pamti i racionalizira. Ve¢ina autora €iji su modeli prikazani u ovom radu
povezuju kognitivnu sposobnost sa svjesnim manifestacijama koje podrazumijevaju znanje i
razumijevanje. Kognitivna razina obicno je povezana s odredenim ciljem, a rezultiraju¢e uocljivo
ponasanje opcenito odgovara pocetnoj namjeri u umu. Sam proces stjecanja znanja
podrazumijeva paznju, zadrzavanje i mentalnu transformaciju na kojima pojedinac, u ovom
slu¢aju menadzer, ima nadzor. Kognitivna razina omogucuje pojedincima da interpretiraju i daju
smisao informacijama koje obraduju u umu kroz simbole, zvukove i slike.

U organizacijskom kontekstu primjena kognitivnih kompetencija zahtijeva strateski pristup kroz
sustavno planiranje, evaluaciju i razvoj vjestina. Organizacije se mogu Koristiti razliCitim
metodama poput treninga, radionica usmjerenih na razvoj kritickog misljenja i sposobnosti
rjeSavanja problema. Deardorff (2006) naglasava vaznost otkrivanja i procjene interkulturnih
kompetencija kao ishod obrazovanja i treninga $to znaci da organizacije trebaju neprekidno
procjenjivati i prilagodavati svoje metode kako bi osigurale razvoj relevantnih kognitivnih
kompetencija. Kognitivne kompetencije povezane su sa svjesnim mentalnim procesima
pojedinca, odnosno sposobnostima logickog konceptualiziranja i kategoriziranja ideja i misli, a
sukladno tomu odredene su cCetiri elementa kao najutjecajnija unutar te dimenzije: znanje,

kulturna samosvijest, razumijevanje prirode kulture, uvazavanje 1 postivanje.
3.2.1.1. Znanje

Danas je Siroko prihvaceno da je u modernim druStvima znanje ekonomski prosperitet pojedinca,
zajednice i zemalja povezan sa ste¢enim kognitivnim kompetencijama. Adams (2015) isti¢e da
je znanje temeljna kognitivna vjestina i odnosi se na zadrZavanje specifi¢nih, diskretnih dijelova
informacija poput ¢injenica i definicija ili metodologija. INCA (engl. Intercultural Competence
Assessment) navodi da nije uvijek moguce predvidjeti gdje ¢e se i kako ljudi na¢i u nepoznatoj
situaciji, primjerice dok su u interakciji s osobama iz druge kulture. Zbog toga je vazno
posjedovati vjeStine stjecanja novih znanja i integrirati ih s postoje¢im znanjem. VjeStina
otkrivanja novih znanja podrazumijeva sposobnost stjecanja novih saznanja o kulturi i kulturnim
praksama kao i sposobnost djelovanja na temelju tih saznanja, stavova i vjeStina unutar

ograniCenja stvarne interakcije. Spencer-Oatey i Franlin (2009) dodaju da je otkrivanje znanja
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kao sposobnost prikupljanja informacija o kulturnom kontekstu, pitaju¢i druge ili pozornim
promatranjem. Konceptualno znanje podrazumijeva relacijske reprezentacije osnovnih nacela o
opéem 1 apstraktnom znanju, dok je implicitno znanje neizravno i podrazumijeva stavove,
osjecaje i iskustva koja definiraju kako se u¢i ponasati u razli¢itim situacijama (Schneider i sur.,
2012). Kim (2001), navedeno u Vallejo-Garica (2012), isti¢e da pojedinci s kognitivno sloZenim
strukturama imaju tendenciju diferencirati svoje percepcije i1 vjeStine u konsolidaciji razlicitih
informacija u koherentnu i smislenu cjelinu. U modernim druStvima znanja ekonomski
prosperiteti i uspjeh pojedinaca, zajednica i zemalja u velikoj mjeri ovise o razvoju i primjeni
kognitivnih kompetencija. Kroz neprekidno istrazivanje i prilagodbu obrazovnih strategija
moguce je da svi, bez obzira na njihovu pozadinu, imaju jednak pristup kvalitetnom obrazovanju

I stjecanju znanja.
3.2.1.2.  Kulturna samosvijest

Kultura ne samo da definira tko smo nego 1 utje¢e na nacine na koje komuniciramo sa svijetom.
Postajuci svjesniji kulture u svakodnevnom Zivotu, mozemo uZzivati u znacajnijim interakcijama
s drugima. Jedan od nacina na koje mozemo definirati kulturnu svjesnost podrazumijeva
posjedovanje svjesne sposobnosti promatranja sli¢nosti i razlika izmedu kulturnih grupa. Goode
i Like (2012) kulturnu svjesnost definiraju kao svjesnost, promi$ljenost i osvijeStenost o
sli¢nostima 1 razlikama unutar i izmedu kulturnih grupa. Prema Winkelmanu (2005) kulturna
samosvijest podrazumijeva prepoznavanje vlastitin kulturnih utjecaja na vrijednosti, uvjerenja i
prosudbe kao i utjecaj koji proizlazi iz profesionalne radne kulture. Maznevski i Chudoba (2000)
isti¢u da je kulturna svjesnost sposobnost razumijevanja odnosa izmedu kulturnih pitanja te da
ona podrazumijeva kognitivnu svjesnost, odnosno tendenciju ponasanja stranaca na temelju
vlastitih referentnih okvira i svjesnosti koje pomazu u donoSenju svjesnih odluka o tome $to je
potrebno uciniti u odredenoj situaciji kako bi se u€inkovito komuniciralo. Osoba svjesna kulture
pomno obraca pozornost na dinamic¢ne aspekte kulture 1 pazi da ne generalizira ili stereotipizira
pojedince na temelju procjena njihovih kulturnih pozadina. Kulturna svjesnost obuhvaca
razumijevanje potencijalne interakcije medu supkulturnim identitetima unutar svake osobe i
implikacije koje te interakcije mogu imati. Kulturna je svjesnost osjecaj stalne budnosti prema
kulturi i njezinu utjecaju na ljudsko ponaSanje. To je sposobnost kontekstne svjesnosti i
osjetljivosti na vazne znaCajke interakcije, podrazumijevaju¢i individualne odnose, prava i
obveze uloga ljudi te prirodu komunikacijske aktivnosti (Spencer-Oatey i Franklin, 2009). Prema
Langeru (2000), empirijska istrazivanja pokazala su da svjesnost unaprjeduje kompetenciju,

pamcenje, kreativnost i1 pozitivan ucinak, a istovremeno smanjuje potencijalne pogreske i s njima
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povezan stres. Razumijevanje i prihvacanje razli¢itih kulturnih pozadina ne samo da unaprjeduje

osobne i profesionalne odnose ve¢ doprinosi i kreiranju inkluzivnijih organizacija.

3.2.1.3.  Razumijevanje prirode kulture

Kultura je koncept duboko ukorijenjen u naSim svakodnevnim zivotima, a razumijevanje
slozenosti kulture vrlo je vazno za priznavanje njezina utjecaja na nase ponasanje, uvjerenje i
interakcije. Taylor (1871), navedeno u Spencer-Oatey (2012), kao i Thomas i Inkson (2011)
definiraju kulturu kao slozenu cjelinu koja podrazumijeva znanje, vjerovanje, umjetnost, moral,
zakon, obicaje i sve druge sposobnosti i navike koje ¢ovjek stjeCe kao ¢lan druStva. Hofstede
(1994) definira kulturu kao kolektivno programiranje uma koje razlikuje ¢lanove jedne skupine
ili kategorije ljudi od druge. Nadalje Hofstede (1991) naglasava vaznu ¢injenicu da su odredeni
aspekti kulture fizic¢ki vidljivi, no njihovo pravo znacenje ostaje nevidljivo. Njihovo kulturno
znacenje lezi iskljucivo u nacinu na koji te prakse tumace pripadnici zajednice. Matijevi€ i sur.
(2015) navode znacaj nacionalne kulture na poslovanje poduzeca, osobito na stranim trzistima, i
isti¢u znacaj sposobnosti menadzera da u¢inkovito upravlja kulturnim razlikama te ih uskladi s
poslovnim ciljevima. Thomas i Inkson (2011) isti¢u nacionalnu kulturu kao izuzetno vaznu u
medunarodnom poslovanju zbog nacionalnog suvereniteta 1 poslovanja unutar nacionalnih,
pravnih i politi¢kih okvira. Kultura se nacije neprestano mijenja, uzrokuju¢i promjene koje
zahtijevaju odredenu prilagodbu i u drustvu i u poslovanju. Na temelju navedenog vazno je
naglasiti pojam enkulturacije koji oznacava proces ucenja kroz koji pojedinac preuzima obrasce
ponasanja, sustav vrijednosti 1 druge kulturne sadrzaje zajednice, zapo€inje u ranom djetinjstvu
1 nastavlja se tijekom cijelog zivot te je usko povezan sa socijalizacijom (Hrvatska enciklopedija).
U sportskim organizacijama razumijevanje kulture ima vaznu ulogu jer sportske organizacije
djeluju na globalnoj razini, okupljaju sportaSe, trenere, navijae i menadzere iz razli¢itih

kulturnih sredina.
3.2.1.4.  Uvazavanje i postivanje

Postivanje i uvazavanje predstavljaju dinamican proces koji se razvija kroz namjeru menadzera
i zaposlenika da jedni druge tretiraju s uvazavanjem prema individualnim Zeljama, osjecajima i
pravima. Takav proces utjece na namjere ponasanja koja zatim oblikuju percepciju druge osobe
o tome da je tretirana s poStovanjem. PoStovanje nije samo moralna vrijednost ve¢ i kriti¢an
element za uspjesno vodenje i funkcioniranje organizacija (Blader & Yu, 2017.; Dunning i sur.
2016.). Kako navode Frei & Shaver (2002) i Janoff-Bulman & Werther (2008), postovanje se
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manifestira kroz stavove, vrijednosti 1 ponasanja koja izrazavaju uvazavanje prema drugima ¢ime
se potvrduje njihova vrijednost i zadovoljavaju univerzalne ljudske potrebe. Opca definicija
postovanja kao vrijednost koju jednoj osobi pridaju jedna i viSe drugih osoba (Scheepers i sur.,
2006) sluzi kao temelj za konceptualizaciju postovanja. Ta definicija omogucuje primjenu na
razli¢ite oblike poStovanja, podrazumijevajuci generalizirano poStovanje, samopoStovanje te
perspektive posiljatelja 1 primatelja. Psiholozi isticu da je primanje poStovanja vazno za
funkcioniranje kolektiva i dobrobiti pojedinca (Huo & Binning, 2008). U organizacijskom
kontekstu poStovanje ima veliku mo¢ jer zaposlenje temeljeno na uzajamnom odnosu ne
signalizira samo vrijednost doprinosa vec¢ 1 vrijednost osobe koja taj doprinos ostvaruje (Shore 1
sur., 2004). Razli¢ita su istrazivanja pokazala da mnogi zaposlenici Zele vise poStovanja na
radnom mjestu nego Sto ga trenutacno dobivaju. Postovanje je medu vaznijim karakteristikama
koje zaposlenici vrednuju, ¢esto viSe od prihoda i moguénosti za napredovanje u karijeri (van
Quaquebeke, Zenker & Eckloff, 2009). Medutim, jo$ uvije postoji nepovezanost izmedu Zeljenog
1 stvarno primljenog postovanja, osobito u nisko placenim poslovima (Henry, 2011; Hodson,
2001; Sanders & Campbell, 2007; Rogers & Ashforth, 2014). Postovanje razlicitosti predstavlja
sposobnost izrazavanja i uvazavanje u svim kontekstima raznolikosti. To podrazumijeva
spremnost na promjene i ravnopravno tretiranje razli¢itih obrazaca ponaSanja i vrijednosti.
Postovanje razlicitosti takoder podrazumijeva stjecanje kritickog znanja o razli¢itim sustavima
te otvorenost prema prihva¢anju ponasanja koja se razlikuju od vlastitih (Prechtl & Davidson-

Lund, 2007; Barrett, 2008).

3.2.2. Afektivna komponenta

S obzirom na to da organizacijske promjene predstavljaju znacajan izvor stresa, kako isticu Ferrie
1sur. (1995), navedeno u Cunningham 1 sur. (2002), restrukturiranje moze donijeti posebne rizike
za zaposlenike koji dozivljavaju psiholoske poteskoce. Nadalje, Cunningham 1 sur. (2002)
pretpostavljaju da emocionalna iscrpljenost i depresija smanjuju razinu spremnosti na
organizacijske promjene te ogranicavaju sudjelovanje u aktivnostima preoblikovanja. Ti
zakljucci doprinijeli su tomu da se afektivna razina prepozna kao jedan od ¢imbenika koji utjece
na spremnost na promjene unutar sportske organizacije.

Afektivne se kompetencije odnose na emocionalne reakcije i stavove prema kulturnim razlikama.
One podrazumijevaju otvorenost prema razli¢itostima, interkulturna iskustva, suofavanje sa

stereotipima te sposobnost razumijevanja osjecaja, iskustava i potreba kulturno razli¢itih
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pojedinaca. Afektivne su kompetencije vazne za izgradnju pozitivnih interkulturnih odnosa jer
pomazu pojedincima da se nose s izazovima i stresom koji mogu nastati u interakcijama s

pripadnicima drugih kultura.

3.2.2.1.  Kulturna empatija

Sposobnost razumijevanja i suosjecanja s osjecajima i iskustvima ljudi iz razli¢itih kulturnih
pozadina bitna je za interkulturnu kompetenciju. Prema Deardorff (2006), kulturna empatija
omogucuje pojedincima bolje povezivanje s pripadnicima drugih kultura i razvijanje dubljih i
znacajnijih odnosa. Kulturna empatija moze se opisati kao emocionalno razumijevanje kulture
koje podrazumijeva odredenu osjetljivost prema kulturnoj raznolikosti. Prema Frans de Waal
(2009), empatija je sposobnost prepoznavanja i razumijevanja osjecaja ili misli druge osobe.
Empatija takoder podrazumijeva (Decety i Ickes, 2009) svijest o unutarnjem stanju druge osobe,
podrazumijevajuéi njezine misli i osjecaje; prihvacanje stavova ili uskladivanje vlastitih reakcija
s onima promatrane osobe; intuitivno stavljanje u situaciju druge osobe; zamisljanje kako bismo
razmisljali 1 osjecali se na mjestu druge osobe; osjecanje nelagode pri svjedocenju tude patnje te
suosjecanje s osobom koja pati.

Podrazumijeva motivaciju i vjeStine potrebne za razumijevanje tudih perspektiva kao i
sposobnost sagledavanja razli¢itih stajalista. Kithlmann i Stahl (1998) isticu da je kulturna
empatija sposobnost prepoznavanja potreba i namjera sudionika interakcije i odgovaranje na njih
na prikladan nacin. Sposobnost argumentiranja iz perspektive druge osobe temelj je kulturne
empatije. Prema Tesoriero (2006), empatija je sposobnost modificiranja kulturnih okvira i
struktura pri komunikaciji kako bi se postiglo op¢e razumijevanje. Dodaje i da je temeljna svrha
empatije osiguranje ucinkovitosti i eticnog ponaSanja u suradnji s razli¢itim pojedincima kako bi
se postigli pravedni 1 poSteni rezultati. Empatija je postignuta kada moZemo zamisliti ili razumjeti
perspektivu druge osobe te mastovito sudjelovati u njoj. Clarke i Hammer (1995), kako navodi
Bartel-Radic (2006), isticu empatiju kao interkulturnu kompetenciju koja podrazumijeva
otvorenost uma i emocionalnu stabilnost. Prema Spencer-Oatey i Franklin (2009), empatija
takoder podrazumijeva interpersonalnu pazljivost, odnosno sklonost usmjeravanju pozornosti na
osjetljivost ljudi (npr. status, kompetencija i drustveni identitet), o¢ekivanja u ponasanju i ciljeve
interakcije. Bennett (1993), kako je navedeno, razvio je model interkulturne osjetljivosti koji
smjeSta empatiju i pluralizam u etnorelativnu fazu prilagodbe Sto dovodi do koncepta

prihvacanja. Prema Koester i Olebe (1988), navedeno u Matveev (2004), kulturna je empatija
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sposobnost ponasanja na sli¢an nacin kao drugi jednostavnim pokusajem razumijevanja njihove
perspektive svijeta. Kim (1986) takoder podrzava tu definiciju.

Iz prethodnih definicija moze se zakljuciti da empatija zapocinje sa svjesnoscu i priznavanjem
emocija i osjecaja druge osobe. Dakle, empatija je interkulturna vjestina koja naglaSava
razumijevanje i ucinkovitu komunikaciju. Interkulturna kompetencija, sposobnost sluSanja,
razumijevanja perspektiva drugih i tumacenja njihovih emocionalnih znakova, zahtijeva posebnu

pozornost.

3.2.2.2.  Suocavanje sa stereotipima

Za interkulturnu kompetenciju vazno je prepoznavanje i kriticko preispitivanje vlastitih 1 tudih
stereotipa o razli¢itim kulturama. Matsumoto (1996) navodi da suocavanje sa stereotipima
omogucuje pojedincu razvijanje objektivnijeg i realisti¢nijeg pogleda na druge kulture. U
kontekstu interkulturnog menadzmenta pojam suocavanja sa stereotipima oznacava mentalno
stanje koje je slobodno od predrasuda prema uvjerenjima, stavovima i obrascima ponasanja
drugih ljudi, posebno onih karakteristicnih za druge kulture (Kithlmann i Stahl, 1998).
Suocavanje sa stereotipima odnosi se na ideju neosudivanja. Stahl (2002) definira suo¢avanje sa
stereotipima kao sposobnost izrazavanja odobravanja druge kulture uz izbjegavanje stereotipa i
Sala. To podrazumijeva fleksibilno prosudivanje i sposobnost suzdrzavanja od brzih zakljucaka
o strancima i novim situacijama. Suocavanje sa stereotipima podrazumijeva sposobnost
mijenjanja unaprijed stvorenih predodzbi o ljudskom ponasanju te potice sinergijsko stvaranje —
novo razmi$ljanje — sklonost pronalaZzenju kreativnih rjeSenja koja mogu pomiriti razlicite
postupke i misljenja. Takoder podrazumijeva spremnost uzimanja u obzir lokalnih obicaja i
prioriteta u kontekstu upravljanja ciljevima. Nadalje, prema Spencer-Oatey i Franklin (2009),
suocavanje sa stereotipima znaci cijeniti raznolikost kao sposobnost gledanja izvan stereotipa 1
istrazivanja onoga S§to razliCiti ljudi imaju za ponuditi. Byram (1997) definira suoCavanje sa
stereotipima kao stav znatizelje, otvorenosti i spremnosti da se suspendira nevjerovanje o drugim
kulturama 1 vjerovanje o vlastitoj. Stoga se u podrucju interkulturnog menadzmenta pojam
suoCavanja sa stereotipima Siroko opisuje kao otvorenost prema razli¢itim kulturama,
vrijednostima, prosudbama i konvencijama te relativizacija kulturnih standarda kako bi se
vrijednosti promatrale iz globalne perspektive. Suocavanje sa stereotipima u kontekstu
interkulturne kompetencije znaci biti sposoban razvijati interakciju s ljudima iz razli¢itih kultura
na istinski konstruktivan nacin koji je slobodan od negativnih stavova poput predrasuda,

obrambenosti, apatije 1 agresije. SuoCavanje sa stereotipima povezano je s konceptom otvorenosti

89



jer podrazumijeva odredenu razinu fleksibilnosti umjesto rigidnosti. U kontekstu organizacija
suoCavanje sa stereotipima predstavlja ideju decentralizacije kao menadzerske strategije i usko
je povezano s kulturom same organizacije (Harvey i sur., 2001). Prema Rozkwitalskoj (2009),
suocavanje sa stereotipima takoder obuhvaca koncept kulturne koegzistencije $to oznacava stav
koji pomaze menadzerima prepoznati kulturne razlike i olakSati lokalnu prilagodbu. Stavovi
usmjereni na suocavanje sa stereotipima, koji podrazumijevaju prihvacanje i uvazavanje uz
izbjegavanje predrasuda 1 stereotipa, vazni su cCimbenici interkulturne ucinkovitosti u

medunarodnom menadzmentu (Rozkwitalska, 2009).

3.2.2.3. Interkulturna iskustva

Osobna iskustva i interakcije s pripadnicima drugih kultura doprinose boljem razumijevanju
kulturnih razlika. Prema Bennett (1993), interkulturna iskustva omogucéuju pojedincima
razvijanje prakti¢nih vjestina i strategija za u€inkovitu interakciju s pripadnicima drugih kultura.
Prije nego $to preuzmu poslovnu ulogu, menadzeri organizacija donose sa sobom jedinstvena
interkulturna iskustva iz svojih Zivota. Osobna interkulturna iskustva znac¢ajno oblikuju sklonost
pojedinaca da djeluju ili reagiraju na odredene nacine u interkulturnim situacijama. Dakle,
interkulturno iskustvo ovdje prikazujemo kao osobnu izloZenost interkulturnim okruzenjima ili
kulturama koju je pojedinac posjedovao ¢ak i prije nego §to je preuzeo trenuta¢nu poziciju. To
znaci bilo koje jedinstveno individualno interkulturno iskustvo koje bi moglo imati jasan utjecaj
na njegovo ponasanje i stavove. Opcenito se smatra da interkulturna iskustva 1 interesi utjecu na
primjenu interkulturnih tema (Paige, 1993). Brojna istrazivanja upucuju na prednosti
interkulturnog iskustva iako istrazivanja o akulturaciji i predrasudama pokazuju da samo po sebi
nije dovoljno za razvoj interkulturne kompetencije (Ward & Rana-Deuba, 1999). Osim osobnih
interakcija, vaznu ulogu imaju i organizirana interkulturna iskustva kao $to su medunarodni
poslovni zadatci, studijski programi u inozemstvu, tecajevi jezika i interkulturni treninzi. Prema
Deardorff (2006), interkulturni treninzi mogu znacajno unaprijediti interkulturnu kompetenciju
pruzaju¢i sudionicima alate i uvide potrebne za uspjeSno snalaZenje u razliCitim kulturnim
kontekstima. Ti programi omogucéuju pojedincima stjecanje dubljeg razumijevanja kulturnih
normi, vrijednosti i stilova komunikacije koji se razlikuju od njihovih vlastitih.

Istrazivanja su pokazala da menadzeri s bogatim interkulturnim iskustvom ¢esto pokazuju vecu
fleksibilnost, empatiju i sposobnost za rjeSavanje nesporazuma u medunarodnim poslovnim
situacijama (Thomas, 2006). Oni su takoder skloni biti inovativniji i otvoreniji prema novim

idejama $to mozZe pozitivno utjecati na poslovne rezultate organizacije. Medutim, kao $to je
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napomenuto, samo interkulturno iskustvo nije dovoljno za razvoj potpune interkulturne
kompetencije. Kako bi se postigao stvarni napredak, potrebno je stalno ucenje i refleksija o
vlastitim iskustvima. Ward i Rana-Deuba (1999) isticu da je kombinacija prakti¢nog iskustva i
teorijskog znanja klju¢na za razvoj interkulturne kompetencije. To podrazumijeva i sposobnost
kritickog promisljanja o vlastitim kulturnim predrasudama i kako one mogu utjecati na
interakcije s pripadnicima drugih kultura. Interkulturna iskustva takoder imaju klju¢nu ulogu u
razvoju globalnog liderstva. Prema Mendenhall i Osland (2002), globalni lideri moraju biti
sposobni u¢inkovito upravljati timovima iz razli¢itih kulturnih pozadina Sto zahtijeva duboko
razumijevanje 1 postovanje kulturnih razlika. Njihova sposobnost da prepoznaju i prilagode se
razli¢itim kulturnim normama moze bitno poboljsati uéinkovitost timova i povecati ukupnu

produktivnost organizacije.

3.2.2.4.  Otvorenost prema razlicitostima

Otvorenost prema prihvacanju i uvazavanju razlicitih kulturnih perspektiva i praksi doprinosi
razvijanju interkulturne kompetencije. Deardorff (2006) tvrdi da otvorenost prema razli¢itostima
omogucuje pojedincima da razviju fleksibilniji 1 prilagodljiviji pristup interkulturnoj
komunikaciji. Prema Ruben (1976), poStovanje razli¢itosti u osnovi je sposobnost pokazivanja
postovanja u svakoj situaciji koja podrazumijeva raznolikost. Prechtl i Davidson-Lund (2007)
definiraju spremnost na promjenu kao sposobnost ravnopravnog suoCavanja s razliCitim
sustavima vrijednosti, konvencijama 1 ponaSanjima u intelektualnim interakcijama. To
podrazumijeva svjesnu spremnost za prihvacanje raznolikosti 1 koherentnosti tih vrijednosti,
uvjerenja i ponaSanja. Da bi se poStovala razli¢itost, osoba mora kriti€¢ki upoznati te sustave,
podrazumijevajuci i vlastite, prije procjene. Ta vjeStina zahtijeva otvorenost 1 prihvacanje kao i
sklonost toleriranju ponaSanja koja se znacajno razlikuju od vlastitih. Takoder podrazumijeva
proces stjecanja znanja. PosStivanje novih ideja podrazumijeva i postivanje razliitosti. Prechtl 1
Davidson-Lund (2007), u okviru INCA projekta, definiraju interkulturnu kompetenciju kao
sposobnost razumijevanja kako se vlastite vrijednosti uskladuju s onima ljudi iz razli¢itih kultura
te potpuno postivanje njihovih prava na razli¢ita misljenja. Barrett (2008) naglaSava da netko,
kako bi bio interkulturno kompetentan, mora biti spreman privremeno odloziti vlastite vrijednosti
1 ponaSanja. Prema Byram (1997), otvorenost prema razli¢itostima znaci spremnost da se
privremeno odlozi uvjerenje o prirodnosti vlastite kulture i vjeruje u prirodnost drugih kultura.
Prihvacanje tudih razlika podrazumijeva prihvacanje drugih kao jedinstvenih pojedinaca.

Bennett (1993) ilustrira tu ideju u svojem razvojnom modelu interkulturne osjetljivosti, u fazi
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etnorelativistiCkog prihvacanja, gdje pojedinac prihvaca i1 postuje kulturnu raznolikost drugih.
Prema Reich (2006), otvorenost prema razli¢itostima podrazumijeva uvazavanje i postivanje
raznolikosti koju drugi predstavljaju kao i svijest o dinamici koja nastaje kada se razlicite kulture
susre¢u. To podrazumijeva priznavanje da drugi imaju vlastitu vrijednost kao i potrebu za
odredenim stupnjem uzajamnosti i razumijevanja da pojedinci imaju pravo na izrazavanje i
samoodredenje. U skladu s tim, i za potrebe ovog istrazivanja, otvorenost prema razli¢itostima
temelji se na ideji da odnos prema ljudima s dostojanstvom i vrijedno$éu podrazumijeva

prihvacanje njih onakvima kakvi jesu i cijenjenje njihovih razlika.

3.2.3. Vjestine

Prema Earley i Ang (2003), navedeno u Leung i sur. (2014), interkulturne sposobnosti
naglasavaju $to osoba moze uciniti kako bi bila ucinkovita u interkulturnim interakcijama.
Vjestine su sposobnosti koje omogucuju pojedincu da djelotvorno ispunjava zadatke i
odgovornosti u razli¢itim kontekstima. One imaju vaznu ulogu u osobnom razvoju,
profesionalnom uspjehu i1 drustvenim interakcijama. Vjestine obuhvacaju tehnic¢ke sposobnosti,
ali 1 interpersonalne kompetencije pri ¢emu obje dimenzije imaju vaznu ulogu u postizanju
osobnog i profesionalnog uspjeha. Prema Europskoj komisiji vjeStine se mogu definirati kao
sposobnost primjene znanja i koriStenja strucnosti za izvrSavanje zadataka i rjeSavanje korisnih
problema, obi¢no na radnom mjestu. Prema Green (2011), obrazovanje i obuka predstavljaju
investicije u akumulaciju vjestina i ljudskog kapitala, s potencijalnim, ali nesigurnim, povratima

koji podupiru racionalno individualisticko odlucivanje o koli€ini 1 vrsti potrebnih investicija.

3.2.3.1.  Prilagodljivost ponasanja

Prilagodljivo ponaSanje podrazumijeva sposobnost lakog prilagodavanja razli¢itim drustvenim i
kulturnim situacijama te spremnost na ucenje Sireg raspona obrazaca ponasanja. Kiihlmann 1
Stahl (1998) isticu da je prilagodljivo ponaSanje sposobnost vrlo brzog prilagodavanja razli¢itim
situacijama i oslanjanja na Sirok raspon ponasanja u takvim situacijama. Prechtl & Davidson-
Lund (2007) definiraju prilagodljivo ponaSanje kao imanje Sirokog raspona i poznavanja
vlastitog raspona ponasanja. Sposobnost prilagodbe u novim situacijama, uzimajuéi u obzir
naucene lekcije iz prethodnih interkulturnih situacija, minimizira rizik od vrijedanja ili
povrjedivanja osjecaja. Prilagodljivost menadzera unutar organizacije odredena je njegovom

razinom prilagodljivosti i sposobnosc¢u prilagodavanja ponasanja prema kontekstu i okolnostima
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u kojima se nalazi. Prema Marchu (1999), prilagodljivo se ponasanje definira kao toleranciju za
nerutinsko ponasanje gdje je uloga organizacijske kulture vrlo bitna. Prilagodljivo ponasanje
moze znacajno pomodéi zaposlenicima u upravljanju stresom povezanim s njihovim
organizacijskim ulogama. Ona odrzava svestranost zaposlenika umjesto rutinskih poslova,
omogucuje im Sirok raspon promjena u ponasanju koje se mogu prilagoditi prema zahtjevima
situacije (Bhattachary i1 sur., 2005). U dinami¢nom poslovnom okruzenju zaposlenici se
suocavaju s visestrukim ulogama kako bi optimizirali poslovanje, zbog ¢ega prilagodljivost ima
vaznu ulogu za svakog pojedinca. Sushil (1997) navodi da je prilagodljivost povezana s razli¢itim
vezama ovisno o situaciji. Prilagodljivost okolini, pozitivan odgovor na promjene, otvorenost u
razmiSljanju i svestrano djelovanje neke su veze koje zaposlenici primjenjuju kako bi se nosili s
razli¢itim situacijama. Ako zaposlenik posjeduje sposobnost precizne primjene specifi¢nih
strategija u skladu s potrebama situacije, ne slijede¢i pritom ustaljenu radnu rutinu, cijela
organizacija moze u¢inkovito reagirati i upravljati razli¢itim promjenama. Teece i sur (1997),
Eisenhardt i Martin (2000) te Zollo i Winter (2002) definirali su prilagodljivost ljudskih resursa
kao dinamicku sposobnost poduzeca, usmjerenu na prilagodbu karakteristika radnika poput
znanja, sposobnosti, vjeStina 1 ponaSanja, prema promjenjivim uvjetima. Sposobnost
prilagodljivog ponaSanja omogucuje organizacijama da se uspjeSno prilagode promjenjivim

uvjetima, koriste¢i Se znanjem, vjestinama i ponasanjem svojih zaposlenika na optimalan nacin.
3.2.3.2.  Komunikacijske vjestine

Komunikacijska vjeStina smatra se jo§ 1 druStvenom vjeStinom jer podrazumijeva stvarnu
drustvenu interakciju. Komunikaciju kao vjesStinu odreduje znanje koje osoba ima o pravilima
gramatike, sintakse i neverbalnih znakova te kada ih primijeniti u razliitim druStvenim
kontekstima. Komunikacijski proces predstavlja izuzetno sloZen mehanizam, a kada se u to
ukljuce strani jezici, vrijednosti 1 obicaji, nastaje interkulturna komunikacija. Interkulturna
komunikacija zahtijeva poznavanje jezika i kulturnih konteksta te sposobnost prilagodbe
razli¢itim normama i praksama koje odreduju razli€ite kulturne zajednice. lako nema jamstva da
¢e sudionici komunikacijskog procesa uvijek poStovati razlike, temeljni kriterij uspjesSne
komunikacije jest da se ljudi trude razumjeti namjere drugih na nepristran nac¢in. Prechtl i
Davidson Lund (2007) komunikacijske vjestine definiraju kao spremnost da se prepoznaju i
promijene ustaljene komunikacijske prakse, stupnjevi znanja stranih jezika i kako oni utjeu na
interkulturnu komunikaciju. Interkulturna komunikacija predstavlja sposobnost razmjenjivanja
informacija, ideja 1 osjecaja izmedu pojedinaca iz razli¢itth kulturnih sredina. Ucinkovita

interakcija s ljudima iz razli¢itih kultura zahtijeva upornost i osjetljivost prema medusobnim
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razlikama S$to obuhvaca jezi¢ne vjeStine, obicaje, nacine razmisljanja, drustvene norme i navike.
Komunikacijska kompetencija moze se ste¢i kroz obrazovanje i promatranja ljudi oko sebe i
nacina na koji oni komuniciraju. Barrett (2008) definira komunikacijsku vjestinu kao sposobnost
uocavanja mnogih konotacija koje drugi pridaju razli¢itim rije¢ima te sposobnost raspoznavanja
namjera 1 razliCitih jezi¢nih izraza unutar specifiénih konteksta. Stoga je svojstveno da
organizacijska kultura podrazumijeva komunikaciju (Puhl i sur., 2008). KoriStenjem snaznih
komunikacijskih vjestina grade se snazni podrzavaju¢i odnosi koji grade kulturnu osnovu za
organizaciju (Sethi & Sethi, 2009). Snaze kulture izgradene su snaznim komunikacijskim
vjestinama vodenja (Gilley i sur., 2010). Samo uzajamna prilagodba moze stvoriti tre¢e kulture
koje podrzavaju koordinaciju kulturnih razlika, a upravo iz tih koordiniranih razlika dodaje se
vrijednost. Sposobnost u¢inkovite komunikacije s ljudima razli¢itih kultura vazna je za uspjeh

bilo kojeg interkulturnog pothvata.
3.2.3.3.  Aktivno slusanje

Aktivno slusanje kao kompetencija ima vaznu ulogu u razvijanju komunikacijske svjesnosti koja
se odnosi na stanje paznje i osjetljivosti uz odrzavanje sklada i suglasnosti s porukom. Imati
sposobnost slusanja daleko je vise od jednostavnog pasivnog primanja informacija. Brownell
(1990) 1 Schwartz (2004) isticu da je sluSanje u poslovnhom okruZenju vazna komponenta
ucinkovite poslovne produktivnosti. S obzirom na znacajnu koli¢inu vremena provedenog u
poslovnim interakcijama, nije neocekivano da se sluSanje smatra jednom od deset najvaznijih
navika za poslovne performanse. lako se sluSanje smatra vaznim, Cesto se zanemaruje i
podcjenjuje kao vjestina (Goby i sur., 2000). Slusanje u poslovnom okruZenju povezano je s
izgradnjom znanja §to pomaze poslovnom razvoju (Schwartz, 2004). Budu¢i da je sluSanje vitalni
dio komunikacije, a komunikacija povezana s organizacijskom kulturom, moze se re¢i da je
slusanje povezano s organizacijskom ucinkovitos$¢u i razvojem organizacijske kulture. Cooper &
Husband (1993) smatraju slusanje procesom 1 krajnjim rezultatom organizacijske komunikacije.
Mnoge organizacije nastoje poboljSati vjeStine aktivnog sluSanja kod menadZera jer to od njih
zahtijeva da razumiju svoje zaposlenike i klijente. Kada menadzeri odvoje vrijeme za aktivno
slusanje, grade povjerenje i predanost u svom radu §to je razlicito od jednosmjerne komunikacije
1 izdavanja naredbi ljudima. Prema Salem 1 sur. (2003), aktivno sluSanje moze poboljsati
meduljudske odnose i1 percepciju povjerenja i poStovanja, smanjiti napetost te osigurati bolje
okruZenje za zajednicko rjeSavanje problema i dijeljenje informacija u organizaciji. Poticanje
razvijanja vjeStine aktivnog sluSanja moze pomoci zaposlenicima da unaprijede meduljudske

odnose u organizaciji.
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3.2.3.4.  Povezivanje s drugima

Povezivanje s drugima predstavlja povezanost pojedinca s kulturom koja se temelji na
specificnim mrezama socijalnih odnosa kao S§to su obiteljska veza, bliska prijateljstva i radni
odnosi koje je pojedinac uspostavio u kulturi. Evolucijski gledano povezivanje s drugima
univerzalna je ljudska potreba u svim kulturama i moze posluziti kao osnova za interkulturne
interakcije bez obzira na mjesto. Povezivanje s drugima pociva na nacelu uzajamnosti i
sposobnosti izgradnje povjerenja (Fukuyama, 1995; Putnam i sur., 1997). Aron i sur. (1991),
Chen i sur. (2006), Cross i sur. (2000) te Wan & Chew (2013) navode da odnosi koje pojedinci
njeguju s bitnim osobama imaju vaznu ulogu u oblikovanju njihova samorazumijevanja $to ne
doprinosi samo osobnom znanju o vlastitom identitetu ve¢ su bitni za povezivanje pojedinca sa
Sirom zajednicom. U pogledu specificnih socijalnih veza, obitelj se smatra vaznim izvorom
snaznog utjecaja na rani razvoj identiteta pojedinca (Grotevant i Cooper, 1985; Schachter i
Ventura, 2008). Cho i sur. (2005), FriedImeier i sur. (2011) te Tam i Lee (2010) isti¢u da obitelj
¢esto ima srediSnju ulogu u procesu socijalizacije, fokusirajuci se na prijenos Siroko prihvacenog
kulturnog znanja. Povezivanje s ljudima u globalnom kontekstu moze predstavljati znacajan
izazov za menadzere zbog prisutnosti kulturnih razlika. Pojedinci iz razli¢itih kultura ¢esto imaju
preferencije i oCekivanja u vezi S uspostavljanjem meduljudskih odnosa i suradnje na radnom
mjestu (Hofstede, 2001; House i sur. 2004). Meduljudska povezanost omogucava menadzZerima
bolju komunikaciju i razumijevanje zaposlenika, povezivanje s njithovim osje¢ajima i potrebama
te utjecanje na njihovo ponasanje ¢ime se stvara kolektivni identitet i ujedinjuju radne skupine
prema zajednic¢kim ciljevima (Brewer 1 Gardner, 1996; Ellemers i sur., 2004; Reis 1 sur., 2000).
MenadzZeri moraju utjecati na kulturno razlicite zaposlenike koji esto imaju razlicite poglede 1
oc¢ekivanja u vezi s obavljanjem posla. Prema Pittinsky i Simon (2007), Tajfel i Turner (1979),
osim kulturnih razlika medu ljudima, da bi bili uspjeSni menadzeri, moraju prevladati osjecaj
grupne pripadnosti naspram vanjske grupe, takoder moraju se znati nositi s kognitivnim 1

emocionalnim posljedicama koje mogu proizvesti takve socijalne kategorizacije.
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4. Empirijsko istraZzivanje interkulturnih kompetencija

Kako bi se postigli ciljevi 1 svrha ovog doktorskog rada, provedeno je opsezno empirijsko
istrazivanje. Prema Hernandez i sur. (2003), znanstvena istrazivanja mogu se podijeliti u tri
glavna pristupa ovisno o prirodi istrazivanja: kvalitativni pristup, kvantitativni pristup i
kombinacija obaju. Ti pristupi omogucuju istraziva¢ima da zabiljeze pojave odredenog
drustvenog fenomena, pruzaju¢i precizne informacije koje se mogu predvidjeti i objasniti.
Empirijsko istrazivanje zapo€inje formuliranjem pretpostavki (hipoteza) koje se zatim prevode u
varijable. Te varijable djeluju kao mjerljivi pokazatelji, omogucujuci konacnu interpretaciju
rezultata istrazivanja. Takav pristup osigurava da se svaki element istraZivanja temelji na ¢vrstim
empirijskim podatcima i omogucuje preciznu analizu.

U ovom poglavlju bit ¢e detaljno opisani svi koraci provedbe istrazivanja, podrazumijevajuci
nacin kreiranja upitnika, definiranje uzorka te proces prikupljanja podataka. Kreiranje upitnika
podrazumijeva pozornu izradu pitanja koja ¢e omoguditi prikupljanje relevantnih podataka, dok
se definiranje uzorka odnosi na odabir reprezentativne skupine ispitanika koji ¢e sudjelovati u
istrazivanju. Analiza prikupljenih podataka obuhvaca koriStenje razlicitih statistickih metoda
kako bi se osigurala precizna interpretacija rezultata.

Na temelju rezultata istraZivanja, u ovom poglavlju bit ¢e objasnjene implikacije istraZivanja za
teoriju i praksu. Takoder ¢e biti navedene preporuke za buduca istrazivanja u cilju unaprjedenja
razumijevanja i primjene interkulturnih kompetencija u sportskom menadzmentu. Te preporuke
doprinijet ¢e daljnjem razvoju znanstvenog polja te unaprjedenju prakti¢nih primjena u sportskim

organizacijama.

4.1. Instrument i proces prikupljanja podataka

Izbor mjernog instrumenta ima kljuénu ulogu u istrazivanju jer je u velikoj mjeri pod utjecajem
prirode istrazivanja te sluzi kao vitalan alat za prikupljanje 1 biljeZzenje podataka o unaprijed
definiranim varijablama. Mjerni instrumenti moraju osigurati dosljednost, pouzdanost i valjanost
kako bi rezultati bili vjerodostojni i Kkorisni. Za potrebe ovog empirijskog istrazivanja o
spremnosti na promjene unutar sportskih organizacija primijenjena je anketna metoda putem
standardiziranog upitnika izradenog S pomocu alata Google Forms. Taj pozorno konstruirani
mjerni instrument dizajniran je kako bi osigurao valjanost i pouzdanost prikupljenih podataka,

omogucujuci sustavno i objektivno ispitivanje kljucnih varijabli istrazivanja.
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Strukturiranost upitnika temelji se na znanstveno utemeljenim nacelima izrade mjernih
instrumenata ¢ime se osigurava dosljednost u prikupljanju podataka te minimiziraju potencijalne
pogreske mjerenja. Tako prikupljeni podatci omoguéuju dubinsku analizu i interpretaciju
rezultata ¢ime se doprinosi generiranju empirijski potkrijepljenih nalaza.

Takav pristup istrazivanju od kljuéne je vaznosti za osiguravanje metodoloSke rigoroznosti te
omogucava pouzdane i valjane zakljucke koji doprinose boljemu razumijevanju spremnosti na

promjene u kontekstu sportskih organizacija.

4.1.1. Kreiranje upitnika

Za potrebe ovog istraZzivanja razvijena je detaljna anketa, temeljena na prethodnim
istrazivanjima, ali prilagodena specifi¢nim potrebama ovog rada. Anketa obuhvaca Sirok spektar
pitanja koja se odnose na interkulturne kompetencije menadzmenta, podrazumijevajuci
kognitivne 1 afektivne komponente, vjeStine te spremnost na promjene unutar sportskih
organizacija.

Osobni podatci ispitanika prikupljeni su kroz demografske karakteristike menadzera ¢ime se
osigurava kontekstualno razumijevanje njihovih odgovora. Neke ljestvice koristene u anketi
prilagodene su iz postojecih i dobro utemeljenih izvora, dok je dio pitanja razvio autor na temelju
teorijskih spoznaja. Pitanja su kreirana na temelju modela interkulturne kompetencije razvijenih
prema Gertsen, Dirks, Barmeyer, Kim, Gudykunst, Deardorff, Klein i suradnika te Vallejo-
Garciji.

U anketnom istrazivanju zavisna varijabla, spremnost na promjene u sportskim organizacijama,
operacionalizirana je kroz 19 pozorno konstruiranih pitanja, temeljenih na teorijskim konceptima
pronadenim u relevantnoj znanstvenoj literaturi. Za mjerenje stavova, misljenja i percepcija
ispitanika koriStena je Likertova ljestvica, poznata psihometrijska metoda Cesto upotrebljavana
u istrazivanjima (Joshi i sur., 2015). Menadzeri su odgovore davali na petostupanjskoj Likertovoj
ljestvici pri ¢emu je vrijednost 1 oznacavala ,,u potpunosti se ne slazem®, a vrijednost 5 ,,u
potpunosti se slazem®. Takav nacin mjerenja omogucio je kvantifikaciju njihove sklonosti i
spremnosti za promjene u specificnim situacijama, osiguravajuci precizniju analizu stavova i
percepcija. Upitnik je koncipiran tako da jam¢i potpunu anonimnost ispitanika ¢ime se osigurava
zaStita privatnosti sudionika i potice njihova iskrenost u odgovaranju. Prikupljeni podatci
pohranjeni su i obradeni uz primjenu sigurnosnih protokola te su analizirani isklju¢ivo na

agregiranoj razini, omogucujuci objektivnu interpretaciju rezultata bez ugrozavanja identiteta
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pojedinih ispitanika. Taj pristup osigurava da se svi rezultati temelje na pouzdanim i valjanim

podatcima ¢ime se doprinosi vjerodostojnosti i korisnosti istrazivanja.

Tablica 1. Mjerne ljestvice u anketi

Izvor: Autorova izrada

.. . Broj Opis
Vrsta varijable Naziv ) Ukupno P lzvor
tvrdnji parametra
Zavisna varijabla 1.=. u potpun?stl .se Ee s}azen;i 2= djelczmlc.no ie ne slazem; ’3 = nlt} se slazem
niti se ne slazem; 4 = djelomic¢no se slazem; 5 = u potpunosti se slazem
Holt i sur.,
2007;
Spremnost na SNP 19 19 Intervalna | Vallejo-
promjene Garcia
2012.
Nezavisne 1 =u potpunosti se ne slazem; 2 = djelomic¢no se ne slazem; 3 = niti se slazem
Varijable niti se ne slazem; 4 = djelomicno se slazem; 5 = u potpunosti se slazem
1. Kognitivne
gn IKK
kompetencije
Vallejo-
Znanje IKK_ZNA 6 Intervalna Garcia,
2012.
Vallejo-
Kulturna samosvijest IKK_KSS 5 Intervalna Garcia,
2012.
Razumijevanje Vallejo-
. J ) IKK_RPK 6 Intervalna Garcia,
prirode kulture - 2012
Uvazavanje i Vallejo-
vazavan) IKK_UIP 5 Intervalna Garcia,
postlvanje - 2012
Ukupan broj varijabli 29
komponente 1
2. Afe_l_<t|vne IAK Intervalna
kompetencije
Vallejo-
Kulturna empatija IAK_KEM 4 Intervalna Garcia,
2012.
Suocavanje sa Deardorff,
stereotipovima IAK_SSS 6 Intervalna 2006:
Vallejo-
Interkulturna iskustva IAK_IKI 4 Intervalna Garcia,
2012.
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Otvorenost rema Vallejo-
el P IAK_OPR Intervalna Garcia,
razli¢itostima
2012,
Ukupan broj varijabli
20
komponente 2
3.. leterkulturne v Intervalna
vjestine
Deardorff,
. . 2006;
PrIIaQOd.IJ'VOSt IV_PPO Intervalna Vallejo-
ponasanja Garcia
2012,
Komunikacijske Deardorff,
vieitine IV_KOV Intervalna 2006
Deardorff
Aktivno sluSanje IV_ASL Intervalna !
Vo siusan) ~ 2006;
L . Deardorff
Povezivanje s drugima IV_PSD Intervalna !
Jesarg - 2006;
Ukupan broj varijabli
20
komponente 3

4.1.2. Definiranje uzorka

Za istrazivanje SU odabrana krovna sportska udruzenja koja sukladno Zakonu o sportu
predstavljaju najviSu nevladinu nacionalnu sportsku udrugu. Uzorak obuhvacéa sljedece
organizacije na nacionalnoj razini: Nacionalni sportski savezi olimpijskih sportova, Nacionalni
sportski savezi neolimpijskih sportova — privremeni ¢lanovi, Nacionalni sportski savezi osoba s
invaliditetom, Hrvatski paraolimpijski odbor (Nacionalni sportski savezi osoba s invaliditetom,
Zupanijski sportski savezi osoba s invaliditetom i Gradski sportski savezi osoba s invaliditetom),
Hrvatski Sportski savez gluhih, Nacionalni sportski savez osoba s intelektualnim tesko¢ama —
redovni ¢lanovi, Nacionalni sportski savez neolimpijskih sportova — redovni ¢lanovi, Nacionalni
sportski savez neolimpijskih sportova — pridruzeni ¢lanovi, Hrvatski sportski savez gluhih,

Hrvatski skolski sportski savez 1 Hrvatski akademski sportski savez.

Hrvatski olimpijski odbor i nacionalni sportski savezi sastoje se od 42 olimpijska sporta, 41
neolimpijska sporta, 20 zupanijskih sportskih zajednica i grada Zagreba te deset udruga i
ustanova od interesa za hrvatski sport i djelovanje hrvatskog olimpijskog odbora; Hrvatski

paraolimpijski odbor sastoji se od 15 nacionalnih sportskih saveza osoba s invaliditetom, 11
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zupanijskih sportskih saveza osoba s invaliditetom i deset gradskih saveza osoba s invaliditetom;
Hrvatski sportski savez gluhih sastoji se od triju nacionalnih sportskih saveza, 11 gradskih i
zupanijskih saveza i Sest pridruzenih c¢lanica; Hrvatski akademski sportski savez sastoji se od
osam punopravnih ¢lanica i 14 pridruZenih ¢lanica; Hrvatski Skolski sportski savez sastoji se od
20 zupanijskih saveza i grada Zagreba. U uzorak ¢e biti ukljuc¢eni predsjednici, dopredsjednici te
tajnici svih navedenih saveza.

U istrazivanju ¢e, dakle, biti obuhvaceno 214 sportskih organizacija koje Cine prethodno
navedena udruzenja. Ciljna skupina u istraZivanju jest menadzment svake navedene sportske

organizacije (predsjednik, potpredsjednik/potpredsjednici i tajnik).

NACIONALNI SPORT

I

42 OLIMPIJSKI SPORTA

HRVATSKI OLIMPITSKI ODBORI I
NACIONALNI SAVEZI 42 NEOLIMPIJSKI SPORTA

20 ZUPANLIISKIH SPORTSKIH ZAJEDNICA 1GRAD ZAGREB

10 UDRUGA 1 USTANOVA OD INTERESA ZA HRVATSKI SPORT I DIELOVANJE HRVATSKOG OLIMPLISKOG ODBORA

15 NACIONALNIH SAVEZA OSOBA S INVALIDITETOM
11 SPORTSKIH SAVEZA OSOBA S INVALIDITETOM

HRVATSKI PARAOLIMPIISKI ODBOR

10 GRADSKIH SAVEZA OSOBA S INVALIDITETOM

3 NACIONALNA SPORTSKA SAVEZA

HRVATSKI SPORTSKI SAVEZ GLUHIH 11 GRADSKIH 1 ZUPANIJSKIH SAVEZA
6 PRIDRUZENIH CLANICA
HRVATSKI SKOLSKI SPORTSKI SAVEZ 20 ZUPANIJSKIH SAVEZA 1GRAD ZAGREB

8 PUNOPRAVNIH CLANICA
14 PRIDRUZENIH CLANICA

1

214 SPORTSKIH
ORGANIZACITJA

I

MENADZMENT ODABRANIH
SPORTSKIH ORGANIZACTJA;
163 ISPITANIKA

HRVATSKI AKADEMSKI SPORTSKI SAVEZ

Slika 17. Struktura sportskih organizacija u Hrvatskoj i proces odabira uzorka za istrazivanje

Izvor: Autorova izrada
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4.1.3. Prikupljanje podataka

U kvantitativnom pristupu prikupljanje podataka podrazumijeva precizno mjerenje s pomocu
alata koji je pouzdan i valjan u smislu sadrzaja i1 kriterija. U ovom istrazivanju koriStena je
detaljno osmisljena anketa kao primaran instrument za prikupljanje potrebnih informacija.
Prikupljanje podataka trajalo je od 8. ozujka 2024. do 24. lipnja 2024., a u tom razdoblju
prikupljena su ukupno 164 odgovora. VeliCina uzorka odredena je na temelju maksimalnog broja
ispitanika koji su mogli biti ukljueni unutar zadanog vremenskog okvira, uzimajuci u obzir
raspolozive resurse i kapacitete za prikupljanje podataka. Ciljna skupina za ovo istrazivanje, kako
je navedeno, ukljucivala je vazne ¢lanove menadzmenta sportskih organizacija — predsjednike,
potpredsjednike i tajnike. Ta specifi¢na skupina odabrana je zbog njihove klju¢ne uloge u
donoSenju odluka 1 vodenju organizacija ¢ime imaju izravan utjecaj na interkulturne
kompetencije i spremnost na promjene unutar svojih organizacija. Prije distribucije ankete
prikupljeni su telefonski kontakti i e-adrese svih relevantnih ¢lanova saveza pri krovnom
sportskom udruzenju u Republici Hrvatskoj. Svaki ispitanik primio je poruku putem elektronicke
poste koja je sadrzavala poziv za sudjelovanje u istrazivanju. Poruka je bila pozorno strukturirana
kako bi privukla pozornost ispitanika i motivirala ih na sudjelovanje. Anketa je bila dostupna
putem online platforme Google Forms $to je omogucilo jednostavan pristup i ispunjavanje
ispitanicima. Tijekom prikupljanja podataka stalno su praceni odgovori. Zbog sporog
prikupljanja podataka, bilo je potrebno poduzeti dodatne korake kako bi se osigurao dovoljan
broj ispitanika. Unato€ inicijalnim elektroni¢kim porukama, odziv je bio sporiji od ocekivanog.
Stoga je bilo potrebno telefonski kontaktirati svakog ¢lana ciljne skupine. Tijekom telefonskih
poziva autor je istrazivanja osobno poticao ispitanike da ispune anketu ako to jo$ nisu napravili.
Telefonski su razgovori takoder pruZzili priliku za odgovaranje na eventualna pitanja ili
nedoumice koje su ispitanici mogli imati u vezi s istrazivanjem. Taj dodatan korak pokazao se

vaznim za povecanje stope odziva i osiguranje dovoljno velikog uzorka za analizu.

4.2. Metodologija istrazivanja

Nacini i stilovi ponaSanja sportasa, trenera i ostalih dionika u sportskom sustavu u velikoj su
mjeri definirani odredbama sportskih saveza, krovnih sportskih udruZzenja i nadleznih drzavnih
institucija. Menadzment ima klju¢nu ulogu u iniciranju 1 donosenju odgovarajuc¢ih regulativa
koje reguliraju ponasanje i komunikaciju u interkulturnim kontekstima, osiguravajuci
uskladenost s vazeéim normama i standardima. Pravilna percepcija, odgovaraju¢i nacin
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ponasanja i interkulturno ophodenje postale su glavne odlike vrhunskih sportasa, u osobnom i
profesionalnom smislu. Teorijski aspekt u istrazivanju temelji se na desk research metodi i
analizi dosadasnjih sli¢nih istrazivanja ili segmenata istrazivanja. Sam po sebi metodoloski je
pristup induktivan i usmjeren na razvoj teorije pa se u doktorskom radu fokus stavlja na teoriju i
sukladno tomu na postavljene hipoteze. Samo istrazivanje, s metodoloskog stajalista, sluzi
provjeri izu¢avane problematike (s teorijskog aspekta) i provjeravanju postavljenih hipoteza.

Kada je rije¢ o metodi prikupljanja podataka, treba istaknuti da ¢e se u doktorskom radu Koristiti
anketa kao metoda ispitivanja koja podrazumijeva prikupljanje podataka o percepciji, misljenju,
stavovima, motivima, zeljama i namjerama ispitanika u svrhu dokazivanja/opovrgavanja
postavljenih hipoteza. Prema Achilles i dr. (1993), postoje dokazi da se spremnost na promjene

moze procijeniti metodologijom anketnog istrazivanja.
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5. Rezultati istrazivanja

U ovom poglavlju predstavljeni su rezultati istrazivanja provedenog u okviru ovog doktorskog

rada. Analiza uzoraka bit ¢e izvedena i prikazana putem tablica frekvencija koje pruzaju detaljan

uvid u distribuciju varijabli unutra uzorka, omogucujuéi precizno sagledavanje istrazivackih

podatka. Uz tabli¢ne prikaze, rezultati ¢e biti vizualno interpretirani putem razli¢itih grafickih

prikaza koji ¢e dodatno osnaziti razumijevanje kljucnih aspekata istrazivanja.

5.1. Opis uzorka

Tablica 2. prikazuje demografsku analizu uzorka, pruzajuc¢i detaljan uvid u demografske

karakteristike ispitanika na temelju prikupljenih podataka. Posebna pozornost posvecena je

spolu, dobi, bracnom statusu, najviSoj zavrSenoj izobrazbi, mjestu stanovanja te ukupnim

prihodima kucanstva.

Tablica 2. Sociodemografska obiljezja ispitanika

Izvor: Autorova izrada

Kategorija Odgovori Frekvencije Postotak (%0)
zenski 45 274
Rod muski 118 72
ono 1 0,6
18-24 1 0,6
25-34 14 8.5
Dob 35-44 39 23.8
45 -54 47 28.7
55ivise 63 38.4
U bra¢noj zajednici 115 70.1
u izvanbrac¢noj zajednici 20 12.2

Bracni status

samac 20 12.2
razveden/a 9 55
srednja Skola 36 22
viSa stru¢na sprema 31 18.9
Najvis$a zavr§ena izobrazba | visoka stru¢na sprema 70 42.7
magisterij 17 10,4
doktorat 10 6,1
Mjesto stanovanja selo 9 55
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prigradsko naselje 11 6,7
grad do 100 000 stanovnika 82 50
grad od 100 001 — 150 000 st. 7 4,3
grad s vise od 150 001 st. 55 335
do 1 000 eur 12 7,3
od 1001 — 1500 eur 22 134
Ukupni prihodi kuéanstva | od 1501 —2 000 eur 19 11.6
od 2 001 — 2 500 eur 38 23.2
vise od 2 501 eur 73 445
tajnik 93 56.7
Trenuta¢na pozicija u dOpre_dSJe_dmk ! 4.3
organizaciji predsjednik 59 36

¢lan  nadzornog/upravnog
5 3

odbora
0 -2 godine 11 6.7
. 2 — 4 godine 15 9.1
Radno iskustvo .
4 — 6 godina 11 6.7
vise od 6 godina 127 77.4
vrlo nestabilno 3 1.8
Stabilnost trenutad nestabilno 7 4.3
abilnos 0 . ) . .

! Zaposl;:z;laacn g ni stabilno ni nestabilno 28 17.1
stabilno 58 35.4
vrlo stabilno 68 415

Uzorak obuhvaca 164 ispitanika medu kojima je znacajna vec¢ina muskaraca (72 %), dok Zene
¢ine 27,4 % uzorka, a samo jedan ispitanik (0,6 %) identificira se kao ,,ono“. Dobna struktura
ispitanika pokazuje da najveci dio pripada skupini od 55 1 viSe godina (38,4 %), dok su mlade
dobne skupine znatno manje zastupljene, posebno ona od 18 do 24 godine (< 1 %). Veéina je
ispitanika u bra¢noj zajednici (70,1 %), dok su ostali statusi (u izvanbra¢noj zajednici, samci,
razvedeni) relativno ravnomjerno rasporedeni §to moze upucivati na stabilnost tradicionalne
obiteljske strukture.

Najveci broj ispitanika ima visoku stru¢nu spremu (42,7 %), dok 22 % ima zavrSenu srednju
skolu, 18,9 % visu struénu spremu, 10,4 % magisterij i 6,1 % doktorat. Sto se ti¢e mjesta
stanovanja, 50 % ispitanika zivi u gradu do 100 000 stanovnika, 33,5 % u gradu s vise od 150
000 stanovnika, a 4,3 % u gradu koji ima izmedu 100 000 i 150 000 stanovnika §to upucuje na

urbani karakter uzorka.
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Najvisi stupanj obrazovanja

= Srednja skola = Visa stru¢na sprema Visoka stru¢na sprema = Magisterij = Doktorat

Grafikon 1. Sociodemografska obiljezja: Najvisi stupanj obrazovanja

lzvor: Autorova izrada

Prema ukupnim prihodima kucanstva, vecina ispitanika ima prihode vece od 2 501 € (44,5 %),
slijede kucanstva s prihodima izmedu 2 001 € i 2 500 € (23,2 %), 13,4 % ima prihode izmedu 1
001€i11500¢€, 11,6 % izmedu 1 501 €12 000 €, dok 7,3 % ispitanika ima prihode manje od 1
000 €.

Najveci broj ispitanika, njih 93, ¢ine tajnici saveza (56,7 %), dok je druga najzastupljenija

skupina predsjednik saveza, njih 59 odnosno 36 %.
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Trenutna pozicija u organizaciji

= Tajnik = Dopredsjednik = Predsjednik = Clan nadzornog/upravnog odbora

Grafikon 2. Sociodemografska obiljezja: Trenutacna pozicija u organizaciji

Izvor: Autorova izrada

Od ukupnog broja ispitanika, njih 127 ima radno iskustvo dulje od Sest godina §to ¢ini 77,4 %
ukupnog uzorka. Druga su najzastupljenija kategorija ispitanici s radnim iskustvom izmedu dvije
i Cetiri godine kojih je 15 $to predstavlja 9,1 % uzorka. Podjednak je broj ispitanika koji imaju

radno iskustvo 0 — 2 godine i 4 — 6 godina, svaka kategorija ima po 11 ispitanika Sto je 6,7 %.
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Radno iskustvo

=(0-2godine =2-4godine 4-6godina = vise od 6 godina

Grafikon 3. Sociodemografska obiljezja: Radno iskustvo

lzvor: Autorova izrada

Najveci broj ispitanika, njih 68, smatra svoje zaposlenje ,,vrlo stabilnim* §to ¢ini 41,5 % ukupnog
uzorka. Njih 58, sto je 35,4 % ukupnog uzorka, smatra svoje zaposlenje vrlo stabilnim, a 28
ispitanika, odnosno 17,1 % osjeca se neutralno prema stabilnosti svojeg zaposlenja §to moze
znaciti da nisu sigurni u svoju poziciju ili im stabilnost nije od velike vaznosti. Manji broj
ispitanika smatra svoje zaposlenje nestabilnim (sedam ispitanika, 4,3 %) ili vrlo nestabilnim (tri
ispitanika, 1,8 %).
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Stabilnost trenutnog zaposlenja

/

= vrlo nestabilno = nestabilno ni stabilno ni nestabilno = stabilno = vrlo stabilno

Grafikon 4. Sociodemografska obiljezja: Stabilnost trenutacnog zaposlenja

lzvor: Autorova izrada

5.2. Univarijatne statisticke metode

Univarijatne statisticke metode bave se analizom samo jedne varijable i pripadaju kategoriji
deskriptivnih statistickih metoda. Deskriptivna statistika ima za cilj opisati statisticke podatke,
koriste¢i pritom brojcane i graficke tehnike kako bi prikupljene informacije bile predstavljene na
jasan i razumljiv na¢in (Horvat i Mijo¢, 2012). Njezina primarna uloga podrazumijeva izradu
grafickih prikaza i tablica kao 1 izraCunavanje te interpretaciju mjera sredi$nje tendencije (poput
aritmeticke sredine, medijana i modusa), mjera disperzije (varijance, standardne devijacije) i

mjera asimetrije.

5.2.1. Stavovi zaposlenika prema promjenama

U tablici je prikazana grupa varijabli koja ¢ini glavnu zavisnu varijablu, a sastoji se od: SPR1 —
Spreman/a sam promijeniti nac¢in na koji radim kada dode do promjene.; SPR2 — Ostajem

fleksibilan/fleksibilna u situacijama neizvjesnosti prilikom promjena.; SPR3 — Cesto donosim
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nove ideje s ciljem poboljSanja poslovanja.; SPR4 — Percipiram promjene unutar organizacije
kao prilike za poboljSanje 1 napredak.; SPR5 — Posvecen/a sam postizanju najboljih moguéih
rezultata kada dode do promjena.; SPR6 — Trudim se razumjeti svoju novu ulogu u procesu
promjena.; SPR7 — Aktivno komuniciram s drugim kolegama kada se najave promjene.; SPR8 —
Cesto izrazavam svoje misljenje kada dode do promjene.; SPR9 — Sklon/a sam suradivati kada
dode do promjena.; SPR10 — Voljan/a sam pomoci svojim kolegama kako bismo se zajedno i
uspjesno prilagodili promjenama.; SPR11 — Motiviran sam raditi vise kada dode do promjena.;
SPR12 — Kada posao postane monoton, trazim nove na¢ine za rjeSavanje zadataka.; SPR13 —
Cesto predlazem ideje za primjenu promjena.; SPR14 — Preuzimam proaktivnu ulogu u iniciranju
1 podrzavanju promjena u organizaciji., SPR15 — Vjerujem u vaznost podrske za uspjesne
promjene.; SPR16 — Promjene percipiram kao priliku za uéenjem.; SPR17 — Zelim biti dio novih
projekata kada se objave.; SPR18 — Cesto su moja razmisljanja i ponasanje uskladeni s ciljevima

promjena.; SPR19 — Uspijevam pronaci vrijeme za obavljanje svoje uloge u procesu promjena.

Tablica 3. Stavovi zaposlenika prema promjenama: SPR1 — SPR5

Izvor: Autorova izrada

Niti se
U Djelomi¢no | slazem U
potpunosti 4 o Djelomi¢no . | Aritmeti¢ka | Standardna
se ne niti se . potpunosti . N
se ne . se slazem . sredina devijacija
N slazem ne se slazem
slazem .
slazem
SPR1 1.2 3 12.8 37.8 45.1 4.23 0.874
SPR2 1.2 1.8 12.8 47.9 36.2 4.16 0.809
SPR3 0 0 14 42.1 43.9 4.3 0.702
SPR4 0 1.2 9.8 40.9 48.2 4.36 0.708
SPR5 0 0 4.3 38.4 57.3 4,53 0.58

Ispitanici su ve¢inom spremni promijeniti nacin na koji rade kada dode do promjena, njih 82,9
% u potpunosti se ili djelomicno slaze s navedenom tvrdnjom. Visok udio upucéuje na visoku
razinu prilagodljivosti medu ispitanicima Sto je vazno za organizacijski uspjeh u dinami¢nom
okruzenju. 84,1 % ispitanika djelomi¢no se ili u potpunosti slaze da ostaju fleksibilni u
situacijama neizvjesnosti prilikom promjena $to je bitno za organizacije koje prolaze kroz
tranziciju ili nestabilna razdoblja. Locke (2009) navodi da organizacijska kultura koja potice

prilagodljivost i spremnost na promjene znacajno doprinosi uspje$noj provedbi organizacijskih

109



promjena. Ukupno se 86 % ispitanika u potpunosti ili djelomi¢no slaze da ¢esto donose nove

ideje s ciljem poboljsanja poslovanja §to potvrduje da se ispitanici smatraju proaktivnim i

inovativnim. Vecina ispitanika, njih 89,1 %, u potpunosti se ili djelomi¢no slaze da vide

promjene unutar organizacije kao prilike za poboljSanje i napredak. Gotovo svi ispitanici, njih

95,7 %, u potpunosti se ili djelomicno slazu da su posveceni postizanju najboljih mogucih

rezultata kada dode do promjena.

Stavovi zaposlenika prema promjenama

70
60
50
40 =
30
20
10 /_/
0 )
U potpunosti se Djelomicno se Niti se slazem Djelomi¢no se U potpunostise Aritmeticka Standardna
ne slazem ne slazem niti se ne slazem slazem sredina devijacija
slazem
s SPR 1 SPR2 SPR3 SPR4  emmmmm SPR5
Grafikon 5. Stavovi zaposlenika prema promjenama: SPR1 — SPR5
Izvor: Autorova izrada
Tablica 4. Stavovi zaposlenika prema promjenama: SPR6 — SPR10
Izvor: Autorova izrada
Niti se
U Djelomi¢no | slazem U
potpunosti 4 - Djelomi¢no . | Aritmeti¢ka | Standardna
se ne niti se N potpunosti . N
se ne . se slazem . sredina devijacija
. slazem ne se slazem
slazem .
slazem
SPR6 0 0.6 6.7 36 56.7 4.49 0.651
SPR7 0 0.6 7.9 31.7 59.8 451 0.669
SPR8 0 1.8 15.2 37.8 45.1 4.26 0.782
SPR9 0 0 49 31.3 64 4,59 0.584
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SPR10 0 0| 24| 25 72.6 4.7 0.51

Ukupno 92,7 % ispitanika u potpunosti se ili djelomicno slaze da se trude razumjeti svoju novu
ulogu tijekom promjena. Vecina ispitanika, njih 91,5 %, u potpunosti se ili djelomic¢no slaze da
aktivno komuniciraju s kolegama kada se najave promjene $to sugerira na visok stupanj
komunikacije i suradnje kada se organizacijske promjene najave. Ispitanici ve¢inom izraZavaju
svoje misljenje kada dode do promjena, njih 82,9 % u potpunosti Se ili djelomi¢no slaze s
navedenom tvrdnjom $to upucuje na to da se ispitanici osjecaju slobodno izraziti svoje misljenje.
Gotovo svi ispitanici, njih 95,3 %, u potpunosti se ili djelomi¢no slaze da su skloni suradivati
tijekom promjena $to upucuje na izuzetno visok stupanj spremnosti za timski rad u promjenjivim
okolnostima. 97,6 % ispitanika u potpunosti se ili djelomi¢no slaze da su voljni pomagati svojim
kolegama kako bismo se zajedno uspjesno prilagodili promjenama. Goleman (1997) isti¢e da
emocionalna inteligencija pokazuje da je spremnost na pomo¢ i kolegijalnost kljucna
komponenta socijalne svijesti §to moze pozitivno utjecati na organizacijske rezultate tijekom

promjena.

Stavovi zaposlenika prema promjenama
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Grafikon 6. Stavovi zaposlenika prema promjenama: SPR6 — SPR10

lzvor: Autorova izrada
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Tablica 5. Stavovi zaposlenika prema promjenama SPR11 — SPR14

lzvor: Autorova izrada

Niti se
U Djelomicno | slazem U
potpunosti ! - Djelomicno . | Aritmeti¢ka | Standardna
se ne niti se . potpunosti . o
se ne . se slazem » sredina devijacija
N slazem ne se slazem
slazem .
slazem
SPR11 1.2 0.6 22 33.5 42.7 4.16 0.872
SPR12 0.6 3 22 37.2 37.2 4.07 0.876
SPR13 0 3.7 22.6 39.6 34.1 4.04 0.846
SPR14 0.6 4.3 16.5 37.2 41.5 4.15 0.888

Ispitanici su uglavnom motivirani raditi vise kada dode do promjena, njih 76,2 % u potpunosti

se ili djelomicno slaze s tvrdnjom. Ukupno 74,4 % ispitanika slaze se djelomic¢no ili u potpunosti

da traze nove nacine za rjeSavanje zadataka kada posao postane monoton. 73,7 % ispitanika

djelomicno se ili u potpunosti slaze da pokazuju spremnost za predlaganje ideja za primjenu

promjena. Kotter (2012) istice vaznost ukljucenosti zaposlenika u proces promjena, stavljajuci

naglasak na predlaganje novih ideja koje mogu poboljSati organizaciju. Znacajan udio ispitanika,

njih 78,7 %, smatra da u potpunosti ili djelomi¢no preuzima proaktivnu ulogu u iniciranju i

podrzavanju promjena u organizaciji.
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Stavovi zaposlenika prema promjenama
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Grafikon 7. Stavovi zaposlenika prema promjenama: SPR11 — SPR14
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Tablica 6. Stavovi zaposlenika prema promjenama: SPR15 — SPR19

Izvor: Autorova izrada

Niti se
U Djelomicno | slazem U
potpunosti 4 . Djelomi¢no . | Aritmeti¢ka | Standardna
se ne niti se . potpunosti . o
se ne . se slazem . sredina devijacija
. slazem ne se slazem
slazem .
slazem
SPR15 0.6 0.6 7.9 29.3 61.6 451 0.722
SPR16 0.6 0.6 15.2 37.8 45.7 4.27 0.786
SPR17 0 0.6 27.4 34.8 37.2 4.09 0.817
SPR18 0.6 0 25.6 445 29.3 4.02 0.779
SPR19 0.6 0 22.6 47.6 29.3 4.05 0.758

Gotovo svi ispitanici, njih 91 %, u potpunosti se ili djelomi¢no slaze i vjeruje u vaznost podrske

za uspjesne promjene. Vedina ispitanika, njih 83,5 %, u potpunosti se ili djelomi¢no slaze s

tvrdnjom da promjene percipiraju kao priliku za u¢enjem. Dweck (2006) naglasava vaznost

»growth mindseta® gdje pojedinci vide izazove kao priliku za rast i u€enje. Ukupno 72 %

ispitanika u potpunosti se ili djelomi¢no slaze da Zele sudjelovati u novim projektima kada se

objave. 44,5 % ispitanika djelomicno se slaze da su njihova razmisljanja i ponasanja uskladena s

ciljevima promjena, dok se 29,3 % ispitanika u potpunosti slaze s navedenom tvrdnjom iako

Cetvrtina ispitanika (25,6 %) ostaje neutralna Sto moZe upucivati na izazove prilikom

uskladivanja ciljeva. Znacaj broj ispitanika, njih 76,9 %, djelomi¢no ili u potpunosti uspijeva

naci vrijeme za obavljanje svoje uloge u procesu promjena.

113



Stavovi zaposlenika prema promjenama

70
60
50
0 e

30
20
10
0

U potpunosti se Djelomic¢no se Niti se slazem Djelomi¢no se U potpunosti se  Aritmetic¢ka Standardna

ne slazem ne slazem  niti se ne slazem slazem slazem sredina devijacija

s SPR15 e SPR16 SPR17 SPR18 emm==SPR19

Grafikon 8. Stavovi zaposlenika prema promjenama: SPR15 — SPR19

lzvor: Autorova izrada

5.2.2. Tablica kontingencije

U svrhu predstavljanja odnosa izmedu dviju kategorijskih varijabli napravljena je kombinirana
tablica. Prema Horvat i Mijo¢ (2019), u hrvatskoj se literaturi navedena kombinirana tablica
naziva tablicom kontingencije te ¢e se u nastavku ovog rada koristiti pod tim nazivom. Tablica
kontingencije predstavlja alat u statistici za analizu odnosa izmedu dviju ili viSe kategorijskih
varijabli. Prema Everittu (1992), tablica kontingencije predstavlja u¢estalosti ili brojeve u svakoj
kombinaciji dviju ili vise diskretnih varijabli. Te tablice prikazuju frekvencije pojavljivanja
razli¢itih kombinacija vrijednosti tih varijabli. U nastavku je prikazana tablica kontingencije s
jednim ulazom 1 jednim izlazom s kojom se opisuje ponasanje zavisne varijable spremnost na
promjene koja se sastoji od 19 varijabli.

Prikazuje se grupa varijabli: SPR1 — Spreman/a sam promijeniti nac¢in na koji radim kada dode
do promjene.; SPR2 — Ostajem fleksibilan/fleksibilna u situacijama neizvjesnosti prilikom
promjena.; SPR3 — Cesto donosim nove ideje s ciljem poboljsanja poslovanja.; SPR4 —
Percipiram promjene unutar organizacije kao prilike za poboljSanje i napredak.; SPRS —
Posvecen/a sam postizanju najboljih mogucih rezultata kada dode do promjena.; SPR6 — Trudim
se razumjeti svoju novu ulogu u procesu promjena.; SPR7 — Aktivno komuniciram s drugim
kolegama kada se najave promjene.; SPR8 — Cesto izrazavam svoje misljenje kada dode do
promjene.; SPR9 — Sklon/a sam suradivati kada dode do promjena.; SPR10 — Voljan/a sam

pomo¢i svojim kolegama kako bismo se zajedno i uspjesno prilagodili promjenama.; SPR11 —
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Motiviran sam raditi vise kada dode do promjena.; SPR12 — Kada posao postane monoton, trazim
nove nacine za rje$avanje zadataka.; SPR13 — Cesto predlazem ideje za primjenu promjena.;
SPR14 — Preuzimam proaktivnu ulogu u iniciranju i podrzavanju promjena u organizaciji.;
SPR15 - Vjerujem u vaznost podrske za uspje$ne promjene.; SPR16 — Promjene percipiram kao
priliku za u¢enjem.; SPR17 — Zelim biti dio novih projekata kada se objave.; SPR18 — Cesto su

moja razmisljanja i ponasanje uskladeni s ciljevima promjena.; SPR19 — Uspijevam pronaci

vrijeme za obavljanje svoje uloge u procesu promjena. Navedena grupa varijabli kombinira se s:
DEML1 — Rod; DEM2 — Dob; DEM4 — Najvisi stupanj obrazovanja; DEM5 — Mjesto prebivanja;

DEMY — Trenutacna pozicija u organizaciji; DEM8 — Radno iskustvo.

Tablica 7. Tablica kontingencije: SPR5 * DEM5; SPR6 * DEM5

Izvor: Autorova izrada

SPR5
U U
n=|so% potpunosti Djelomlczno N.1t-1 se slazervn Djelmvmcno potpunosti
Se ne se ne slazem | niti se ne slazem | se slazem lazemm
slazem s¢ slaze
DEM5 164 | 100 0 0 4,3 38,4 57.3
Selo| 9 55 0 0 11,1 22,2 66,7
Prigradsko
naselje 11 | 6,7 0 0 0 63,6 36,4
Grad do
100000 | 82 | 50 0 0 49 37,1 63,4
stanovnika
Grad od
100 001 —
150000 | 7 | 43 0 0 0 57,1 42,9
stanovnika
Grad s
vise od
150 001 55 1335 0 0 3,6 43,6 52,7
stanovnika
SPR6
_ U potpunosti djelomicno niti se slazem djelomicno u .
n=|(s% |[sene y . . y potpunosti
slazem se ne slazem | niti se ne slazem | se slazem se slazem
DEMS5 164 | 100 0 0,6 6,7 36 56,7
Selo| 9 55 0 0 11,1 33,3 55,6
Prigradsko
naselje 11 | 6,7 0 0 91 27,3 63,6
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stanovnika

Grad do
100000 | 82 50 0 1,2 7,3 36,6 54,9

100 001 -

stanovnika

Grad od

150 000 7 |43 0 0 0 28,6 71,4

stanovnika

Grad s

vise od
150001 | 2° | 335 0 0 55 38,2 56,4

Rezultati istrazivanja pokazuju da veliki broj ispitanika pokazuje visoku posvecenost postizanju

najboljih rezultata tijekom promjena, bez znacajnog neslaganja. Na razini cijelog uzorka 57,3 %

u potpunosti se slaze, a 38,4 % djelomi¢no se slaze s tvrdnjom, dok je samo 4,3 % neutralno.

Gradovi do 100 000 stanovnika imaju visok udio potpune podrske (63,4 %), a u gradovima ve¢im

od 150 001 stanovnika 52,7 % njih se u potpunosti slaze, dok se 43,6 % djelomicno slaze.
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Grafikon tablica kontingencije SPR5 * DEM5
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m Selo Prigradsko naselje
® Grad do 100.000 stanovnika m Grad od 100.001-150.000 stanovnika

® Grad s vise od 150.001 stanovnika

Grafikon 9. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR5 * DEM5

lzvor: Autorova izrada

Grafikon 9. prikazuje raspodjelu odgovora za razliite skupine prema mjestu prebivanja, a

skupine u svim sredinama pokazuju visoku razinu potpune suglasnosti.

Znacajan dio ispitanika nastoji razumjeti svoju ulogu u procesu promjena, s 56,7 % onih koji se

u potpunosti slazu i 36 % koji se djelomicno slazu. U selu 55,6 % u potpunosti se slaze, dok 11,1

% zauzima neutralan stav. Prigradska naselja pokazuju visoku podrsku, s 63,6 % onih koji se u
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potpunosti slazu 1 9,1 % neutralnih. Gradovi do 100 000 stanovnika imaju sli¢ne rezultate, s 54,9

% onih koji se u potpunosti slazu 1 36,6% koji se djelomi¢no slazu. Gradovi od 100 001 do 150

000 stanovnika biljeze najvisi udio potpune podrske, 71,4 % ispitanika, bez neutralnosti. Gradovi

s viSe od 150 001 stanovnika takoder imaju visok udio podrske, s 56,4 % onih koji se u potpunosti

slazu 1 38,2 % onih koji se djelomi¢no slazu.

Grafikon tablica kontingencije SPR6 * DEM5
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Grafikon 10. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR6 * DEM5

lzvor: Autorova izrada

Grafikon 10. prikazuje visoku razinu potpune i djelomi¢ne suglasnosti u svim skupinama, stoga

se moZze zakljuciti da je razumijevanje vlastite uloge u procesu promjena prihvaceno kao vazan

dio uspjeSnih promjena.

Tablica 8. Tablica kontingencije: SPR7 * DEM5; SPR9 * DEM5

Izvor: Autorova izrada

SPR7
U U
_ | <o, | POtpunosti | Djelomi¢no | Niti se slazem Djelomi¢no .
n=1|s% 9 - L . potpunosti
se ne se ne slazem | niti se ne slazem | se slazem .
slavem se slazem
DEMS5 164 | 100 0.6 7.9 31.7 59.8
Selo| 9 55 11.1 0 22.2 66.7
P“gr':g‘;‘;j'ﬁg 11 | 6.7 0 18.2 18.2 63.6
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4.3
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150 001
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335
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Niti se slazem
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U
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DEMS5
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4.9

311

64
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5.5

111

33.3

55.6

Prigradsko
naselje

6.7

0

27.3

72.7

Grad do
100 000
stanovnika
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4.9

31.7

63.4

Grad od
100 001 —
150 000
stanovnika

4.3

28.6

71.4

Grad s
vise od
150 001
stanovnika

55

33.5

5.5

30.9

63.6

Da velik broj ispitanika aktivno komunicira s kolegama kada se najave promjene, potvrduje 59,8

% onih koji se u potpunosti slazu i 31,7 % onih koji se djelomicno slazu. Samo ispitanici iz sela

pokazuju djelomi¢no neslaganje s tvrdnjom, njih 11,1 % izrazava djelomi¢no neslaganje, dok se

u gradovima od 100 001 do 150 000 stanovnika biljeZi najveca razina potpune suglasnosti.
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Grafikon tablica kontingencije SPR7 * DEM5
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Grafikon 11. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR7 * DEM5

Izvor: Autorova izrada

Grafikon 11. prikazuje da su gotovi svi ispitanici, bez obzira na mjesto stanovanja, djelomi¢no

ili u potpunosti spremni na komunikaciju s kolegama kada dolazi do promjena.

Znacajan dio ispitanika sklon je suradivati kada dode do promjena, 64 % onih koji se u potpunosti
slazu 1 31,1 % onih koji se djelomi¢no slazu. Neutralnost je vrlo niska (4,9 %), a neslaganje
potpuno izostaje. U selu se 55,6 % ispitanika u potpunosti slaze, dok je 33,3 % djelomi¢no
suglasno, a 11,1 % neutralno. Prigradska naselja pokazuju najvisi udio potpune suglasnosti (72,7
%) bez neutralnih stavova. Gradovi do 100 000 stanovnika imaju visok udio potpune suglasnosti
(63,4 %) 131,7 % djelomiéne suglasnosti, dok 4,9 % ostaje neutralno. Gradovi od 100 001 — 150
000 stanovnika takoder biljeze visoku spremnost za suradnju, sa 71,4 % onih u potpunosti
suglasnih 1 bez neutralnih. U najve¢im gradovima, s vise od 150 001 stanovnika, 63,6 % onih je

koji se u potpunosti slazu, a 30,9 % djelomicno se slaze, dok je 5,5 % neutralno.
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Grafikon tablica kontingencije SPR9 * DEM5
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Grafikon 12. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR9 * DEM5

Izvor: Autorova izrada
Grafikon 12. prikazuje visoke udjele potpune suglasnosti u svim sredinama te pokazuje vaznost

suradnje tijekom promjena bez znacajnih negativnih stavova.

Tablica 9. Tablica kontingencije: SPR10 * DEM5; SPR15 * DEM5

lzvor: Autorova izrada

SPR10
U U
_ potpunosti | Djelomi¢no | Niti se slazem Djelomi¢no .
n= [s% . o N N potpunosti
se ne se ne slazem | niti se ne slazem | se slazem y
y se slazem
slazem
DEMS5 164 | 100 0 0 24 25 72.6
Selo| 9 55 0 0 0 55.6 44.4
Prigradsko
naselje 11 | 6.7 0 0 9.1 9.1 81.8
Grad do
100000 | 82 | 50 0 0 24 22 75.6
stanovnika
Grad od
100 001 —
150 000 7 4.3 0 0 0 14.3 85.7
stanovnika
Grad s
vise od
150 001 55 | 335 0 0 1.8 29.1 69.1
stanovnika
SPR15
_ U Djelomi¢no | Niti se slazem Djelomi¢no v .
n= |s% . 9 . . y potpunosti
potpunosti | se ne slazem | niti se ne slazem | se slazem se slazem
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Se ne
slazem

DEM5 164 | 100 0.6 0.6 7.9 29.3 61.6

Selo| 9 5.5 0 0 11.1 44.4 444

Prigradsko
naselje 11 | 6.7 0 0 18.2 18.2 63.6

Grad do
100000 | 82 50 0 1.2 7.3 29.3 62.2
stanovnika

Grad od
100 001 —
150 000
stanovnika

7 4.3 0 0 0 14.3 85.7

Grad s

vise od
150 001 55 1335 1.8 0 7.3 30.9 60

stanovnika

Ispitanici pokazuju visoku spremnost pomo¢i kolegama u prilagodbi promjenama, 72,6 % onih
je koji se u potpunosti slazu i 25 % onih koji se djelomi¢no slazu. Neutralnost je niska s 2,4 % i
nema neslaganja. U selu se 55,6% djelomicno slaze s tvrdnjom, a 44,4 % u potpunosti slaze.
Prigradska naselja imaju najvisi udio potpune suglasnosti (81,8 %), uz 9,1 % neutralnih. Gradovi
do 100 000 stanovnika pokazuju visok udio potpune suglasnosti (75,6 %) 1 22 % djelomicne
suglasnosti, dok je 2,4 % neutralno. U gradovima s 100 001 do 150 000 stanovnika vecina (85,7
%) je u potpunosti suglasna, a 14,3 % djelomi¢no. U gradovima s vise od 150 001 stanovnika

69,1 % u potpunosti se slaze, dok se 29,1 % djelomicno slaze, a samo 1,8 % ostaje neutralno.

Grafikon tablica kontingencije SPR10 * DEM5
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Grafikon 13. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR10 * DEM5

lzvor: Autorova izrada
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Vecina ispitanika vjeruje u vaznost podrske za uspjeSne promjene pri cemu se 61,6 % ispitanika
u potpunosti slaze i 29,3 % djelomi¢no slaze. Neutralan stav zauzima 7,9 % ispitanika, dok
neslaganje ima minimalan udio (0,6 % potpuno i 0,6 % djelomi¢no). U selu su stavovi
podjednaki, s 44,4 % koji se u potpunosti slazu i jednak je udio, 44,4%, onih koji se djelomi¢no
slazu, dok 11,1 % ispitanika zauzima neutralni stav. Prigradska naselja imaju visok udio potpune
suglasnosti, 63,6 % ispitanika, dok 18,2 % zauzima neutralan stav, a isto toliko djelomi¢no se
slaze. Gradovi do 100 000 stanovnika pokazuju visok stupanj podrske, s 62,2 % ispitanika koji
se u potpunosti slazu i 29,3 % onih koji se djelomi¢no slazu, uz 7,3 % neutralnih i mali udio
djelomi¢nog neslaganja (1,2 %). Gradovi od 100 001 do 150 000 stanovnika imaju izrazito visok
udio potpune suglasnosti, 85,7 % ispitanika, i 14,3 % onih s djelomi¢nom suglasnosti, bez
neutralnih ili neslaganja. U najveé¢im gradovima, s vise od 150 001 stanovnika, 60 % ispitanika
u potpunosti se slaze, dok se 30,9 % ispitanika djelomi¢no slaze, 7,3 % neutralno je, a 1,8 % u

potpunosti nesuglasno $to pokazuje blago nizi stupanj potpune podrSke u odnosu na manje

sredine.
Grafikon tablica kontingencije SPR15 * DEM5
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Grafikon 14. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR15 * DEM5

lzvor: Autorova izrada
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Grafikon 14. jasno prikazuje univerzalno prepoznavanje vaznosti podrske za uspjeSne promjene,

uz varijacije koje se temelje na veli€ini i tipu naselja.

Tablica 10. Tablica kontingencije: SPR3 * DEM1; SPR4 * DEM1

Izvor: Autorova izrada

SPR3
U U
n= | s% potpunosti DJelorm(‘:no N'1‘F1 se SlaZGI}l DJelotmcno potpunosti
se ne se ne slazem | niti se ne slazem | se slazem .
y se slazem
slazem
DEM1 164 | 100 0 0 14 42.1 43.9
Muski | 118 | 72 0 0 16.9 43.2 39.8
Zenski | 45 | 27.4 0 0 6.7 40 53.3
Ono| 1 0.6 0 0 0 0 100
SPR4
U U
_ potpunosti | Djelomi¢no | Niti se slazem Djelomi¢no .
n=1s% N o N N potpunosti
se ne se ne slazem | niti se ne slazem | se slazem .
y se slazem
slazem
DEM1 164 | 100 0 1.2 9.8 40.9 48.2
Mugki | 118 | 72 0 1.7 10.2 46.6 41.5
Zenski | 45 | 27.4 0 0 8.9 26.7 64.4
Ono| 1 0.6 0 0 0 0 100

Analiza tvrdnje SPR3 prema varijabli DEM1 pokazuje pozitivan stav prema inovativnosti medu
ispitanicima. Kod muskih ispitanika primjecuje se nesto nizi udio potpune suglasnosti (39,8 %)
u usporedbi s djelomi¢nom suglasnosc¢u (43,2 %) i relativno visokom razinom neutralnosti (16,9
%). S druge strane, Zenski ispitanici (27,4 % uzorka) pokazuju viSu razinu potpune suglasnosti s
tvrdnjom, pri ¢emu se 53,3 % u potpunosti slaze, a 40 % se djelomi¢no slaze s tvrdnjom.
Neutralnih stavova medu zenama ima samo 6,7 % $to upucuje na veéi entuzijazam za inovativne
ideje. Ispitanik koji se identificira kao ,,ono* pokazuje potpunu suglasnost (100 %) s tvrdnjom,
bez neutralnosti ili neslaganja. Ti rezultati sugeriraju da su Zene opc¢enito sklonije u potpunosti
prihvatiti inovativan pristup poboljSanju poslovanja u usporedbi s muskarcima kod kojih je

izrazenija djelomicna suglasnost i neutralnost prema tvrdnji SPR3.
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Grafikon tablica kontingencije SPR3 * DEM1
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Grafikon 15. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR3 * DEM1

lzvor: Autorova izrada

Grafikon 15. naglasava razlike u percepciji i pristupu inovacijama medu spolovima, ali potvrduje

da je donosenje novih ideja prepoznato kao vazna komponenta uspjesnog poslovanja.

Analiza tvrdnje SPR4 prema varijabli DEM1 pokazuje visoku razinu pozitivne percepcije
promjena medu ispitanicima. Kada je rije¢ o muskim ispitanicima, 41,5 % u potpunosti se slaze,
a 46,6 % djelomic¢no se slaze s tvrdnjom. Neutralan stav zauzima 10,2 % muskaraca, a mali udio
(1,7 %) pokazuje djelomi¢no neslaganje. Zenski ispitanici pokazuju veéi udio potpune
suglasnosti (64,4 %), dok se 26,7 % djelomicno slaze, a 8,9 % zauzima neutralan stav. Nema
izrazenog neslaganja medu Zenama. Ispitanik koji se odreduje kao ,,ono* pokazuje potpunu
suglasnost (100 9%). Rezultati sugeriraju da Zene opcenito percipiraju promjene unutar
organizacije kao prilike za napredak u vecem udjelu potpune suglasnosti u usporedbi s
muskarcima kod kojih je prisutna visa razina djelomi¢ne suglasnosti i neutralnosti prema tvrdnji

SPRA4.
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Grafikon tablica kontingencije SPR4 * DEM1
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Grafikon 16. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR4 * DEM1

Izvor: Autorova izrada

Grafikon 16. prikazuje pozitivan stav prema organizacijskim promjenama, uz neznatne razlike

u percepciji s obzirom na spol.

Tablica 11. Tablica kontingencije: SPR5 * DEM1; SPR6 * DEM1

Izvor: Autorova izrada

SPR5
U U
_ potpunosti | Djelomi¢no | Niti se slazem Djelomicno .
n=|s% y . y . potpunosti
Se ne se ne slazem | niti se ne slazem | se slazem .
slazem se slazem
DEM1 164 | 100 0 0 4.3 38.4 57.3
muski [ 118 | 72 0 0 51 41.5 53.4
zenski | 45 | 27.4 0 0 2.2 31.1 66.7
ono 1 0.6 0 0 0 0 100
SPR6
u u
_ potpunosti | djelomi¢no niti se slazem djelomi¢no .
n=|s% y . . . potpunosti
se ne se ne slazem | niti se ne slazem | se slazem .
slazem se slazem
DEM1 164 | 100 0 0.6 6.7 36 56.7
muski [ 118 | 72 0 0.8 8.5 40.7 50
zenski | 45 | 27.4 0 0 2.2 24.4 73.3
ono 1 0.6 0 0 0 0 100
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Analiza tvrdnje SPR5 prema varijabli DEM1 pokazuje visok stupanj predanosti ispitanika
postizanju rezultata tijekom promjena. Kada su u pitanju muski ispitanici, 53,4 % u potpunosti
se slaze, dok se 41,5 % djelomi¢no slaze s tvrdnjom. Takoder, 5,1 % muskaraca zauzima
neutralan stav, bez neslaganja. Nasuprot tomu, zenski ispitanici pokazuju visi udio potpune
suglasnosti (66,7 %), a 31,1 % djelomicno se slaze, dok samo 2,2 % zena zauzima neutralan stav,
takoder bez neslaganja. Ispitanik koji se odreduje kao ,,ono* pokazuje potpunu suglasnost (100
%). Ti rezultati sugeriraju da su Zene opcenito sklonije u potpunosti se posvetiti postizanju
najboljih rezultata tijekom promjena u usporedbi s musSkarcima koji pokazuju vecu sklonost

djelomic¢noj suglasnosti i neutralnosti prema tvrdnji SPR5.

Grafikon tablica kontingencije SPR5 * DEM1
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Grafikon 17. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR5 * DEM1

Izvor: Autorova izrada

Grafikon 17. upucuje na razlike u posvecenosti medu spolovima pri ¢emu je op¢i stav prema
promjenama pozitivan iako je nesto vec¢i udio Zena koje pokazuju posvecenost sto potvrduju
istrazivanja koja su proveli Deprez i sur. (2012) i Cools i Van Den Broeck (2007) koja su
pokazala da Zene, u usporedbi s muskarcima, dozivljavaju vecu pravednost i razvijaju snazniju

privrZzenost tijekom promjena $to moze dovesti do vece posvecenosti promjenama.
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Analiza tvrdnje SPR6 prema varijabli DEM1 pokazuje visoku predanost ispitanika
razumijevanju svojih novih uloga tijekom promjena. Gledajuci rezultate prema spolu, muski
ispitanici pokazuju 50 % potpune suglasnosti i 40,7 % djelomi¢ne suglasnosti, dok je 8,5 %
neutralno, a mali udio (0,8 %) izrazava djelomi¢no neslaganje. Zenski ispitanici pokazuju visi
stupanj potpune suglasnosti s tvrdnjom pri ¢emu se 73,3 % Zena u potpunosti slaze, a 24,4 %
djelomicno slaze. Kod Zena je prisutno samo 2,2 % neutralnih stavova i nema izrazenog
neslaganja. Ispitanik koji se odreduje kao ,,ono* takoder pokazuje potpunu suglasnost (100 %).
Ti podatci sugeriraju da su zene u ve¢em udjelu potpuno posveéene razumijevanju svojih novih
uloga u procesu promjena u usporedbi s muskarcima kod kojih je visi udio neutralnosti i

djelomi¢ne suglasnosti prema tvrdnji SPR6.

Grafikon tablica kontingencije SPR6 * DEM1
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Grafikon 18. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR10 * DEM1

Izvor: Autorova izrada

Grafikon 18. prikazuje da ispitanici svih skupina opcenito prepoznaju vaznost posvecenosti

postizanju najboljih rezultata tijekom promjena.
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Tablica 12. Tablica kontingencije: SPR7 * DEM1; SPR10 * DEM1

lzvor: Autorova izrada

SPR7
n=lso U potpunosti | Djelomi¢no N.i‘Fi se slazem Djelomicno | U potpunosti
se ne slazem | se ne slazem | niti se ne slazem | se slazem se slazem
DEM1 | 164 | 100 0 0.6 7.9 3.7 59.8
muski | 118 | 72 0 0.8 10.2 38.1 50.8
zenski | 45 | 27.4 0 0 2.2 15.6 82.2
ono| 1 0.6 0 0 0 0 100
SPR10
n=lso U potpunosti | Djelomi¢no thj se slazem Djelomicno | U potpunosti
se ne slazem | se ne slazem | niti se ne slazem | se slazem se slazem
DEM1 | 164 | 100 0 0 2.4 25 72.6
muski | 118 | 72 0 0 3.4 30.5 66.1
zenski | 45 | 27.4 0 0 0 11.1 88.9
ono| 1 0.6 0 0 0 0 100

Analiza tvrdnje SPR7 prema varijabli DEM1 pokazuje visoku razinu angaziranosti ispitanika u

komunikaciji s kolegama tijekom najava promjena. Promatrajuéi rezultate prema spolu, muski

ispitanici pokazuju manji udio potpune suglasnosti (50,8 %) u usporedbi s djelomi¢nom

suglasnosc¢u (38,1 %) i relativno visim udjelom neutralnih odgovora (10,2 %). S druge strane,

zenski ispitanici pokazuju znatno viSu razinu potpune suglasnosti, pri cemu se 82,2 % Zena u

potpunosti slaze s tvrdnjom, dok je 15,6 % djelomi¢no suglasno, a samo 2,2 % neutralno.

Ispitanik koji se odreduje kao ,,ono* pokazuje potpunu suglasnost (100 %). Rezultati sugeriraju

da su Zene opcenito sklonije intenzivnoj komunikaciji s kolegama prilikom najava promjena $to

je vidljivo iz visokog udjela potpune suglasnosti medu Zenskim ispitanicima. Muski ispitanici,

medutim, pokazuju visi udio djelomi¢ne suglasnosti 1 neutralnosti prema tvrdnji SPR7.
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Grafikon tablica kontingencije SPR7 * DEM1
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Grafikon 19. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR7 * DEM1

Izrada: Autorova izrada

Grafikon 19. jasno upucuje na pozitivan stav svih skupina prema vaznosti komunikacije, uz
razlike koje su povezane s komunikacijskim stilovima i pristupima prema spolu. Prema Tannen
(1990), Zene su sklonije komunikaciji koja potic¢e suradnju 1 dijeljenje informacija $to je vidljivo
iz grafikona, dok musSkarci ¢eS¢e koriste komunikaciju usmjerenu na rjeSavanje problema i
individualno donosenje odluka.

Analiza tvrdnje SPR10 prema varijabli DEM1 upuéuje na vrlo visoku spremnost za pruzanje
pomoc¢i medu ispitanicima tijekom prilagodbe promjenama. Promatrajuci podatke prema spolu,
muski ispitanici pokazuju manji udio potpune suglasnosti (66,1 %) u usporedbi s djelomi¢nom
suglasno$éu (30,5 %) te 3,4 % neutralnih stavova. Zenski ispitanici pokazuju izrazito visoku
potpunu suglasnost, s 88,9 % zena koje se u potpunosti slazu s tvrdnjom i 11,1 % koje se
djelomic¢no slazu, bez neutralnih ili nesuglasnih stavova. Ispitanik koji se odreduje kao ,,ono
pokazuje potpunu suglasnost (100 %). Ti podatci sugeriraju da su Zene vise sklone potpunoj
spremnosti za pomo¢ kolegama u procesu prilagodbe promjenama, dok muski ispitanici pokazuju

visi udio djelomi¢ne suglasnosti i neutralnosti prema tvrdnji SPR10.
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Grafikon tablica kontingencije SPR10 * DEM1
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Grafikon 20. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR10 * DEM1

Izvor: Autorova izrada

Grafikon 20. prikazuje da su gotovo svi ispitanici voljni pomo¢i svojim kolegama kako bismo se
zajedno uspjesno prilagodili promjenama. Istrazivanje koje su proveli Eagly i Crowley (1986)
pokazuju da Zene imaju izrazeniju tendenciju prema altruisticnom ponasanju i suradnji §to moze

objasniti nesto viSu razinu potpune suglasnosti kod zenskih ispitanika.

Tablica 13. Tablica kontingencije: SPR3 * DEM2; SPR5 * DEM2

lzvor: Autorova izrada

SPR3
U Niti se slazem U
_ potpunosti | Djelomi¢no - Djelomi¢no .
n=|[s% 9 niti se ne . potpunosti
Se ne se ne slazem N se slazem .
slavem slazem se slazem
DEM2 164 | 100 0 0 14 421 439
18—-24| 1 0,6 0 0 0 0 100
25-34| 14 | 85 0 0 35,7 21,4 429
35-44 | 39 | 23,8 0 0 7,7 38,5 53,8
45 54 | 47 | 28.7 0 0 10,6 48,9 40,4
31556' 63 | 38,4 0 0 159 444 397
SPR5
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U Niti se slazem U
_ potpunosti | Djelomi¢no - Djelomi¢no .
n=1|s% 9 niti se ne . potpunosti
se ne se ne slazem . se slazem .
. slazem se slazem
slazem
DEM2 164 | 100 0 0 4,3 38,4 57,3
18-241 1 0,6 0 0 0 0 100
25-34| 14 | 85 0 0 0 50 50
35-44 | 39 | 23,8 0 0 7,7 38,5 53,8
45 -54 | 47 | 28.7 0 0 2,1 31,9 66
11 63| 384 0 0 4.8 41,3 54
vise

Analiza tvrdnje SPR3 prema DEM2 pokazuje relativno visoku razinu suglasnosti medu

ispitanicima, uz minimalno neslaganje. Ispitanici u najmladoj dobnoj skupini (18 — 24 godine)

pokazuju potpunu suglasnost (100 %). Skupina 25 — 34 godine ima 42,9 % potpune suglasnosti,

dok se 21,4 % djelomic¢no slaze i 35,7 % zauzima neutralan stav. Dobna skupina 35 — 44 godine

pokazuje izrazito visok stupanj potpune suglasnosti (53,8 %), uz 38,5 % djelomi¢ne suglasnosti

I samo 7,7 % neutralnosti. Ispitanici u skupini 45 — 54 godine takoder imaju visok udio

djelomi¢ne suglasnosti (48,9 %) i potpune suglasnosti (40,4 %), uz 10,6 % neutralnih odgovora.

Najstarija dobna skupina (55 i viSe godina) ima najvisi udio neutralnosti (15,9 %), dok se 44,4

% djelomi¢no slaze, a 39,7 % u potpunosti slaze s tvrdnjom. Rezultati pokazuju da mladi

ispitanici ¢eSc¢e izriCu veéu potpunu suglasnost s tvrdnjom o donoSenju novih ideja, a stariji

ispitanici pokazuju ve¢i udio neutralnosti, posebno u dobnoj skupini od 55 1 vise godina.
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Grafikon 21. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR3 * DEM2
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Izvor: Autorova izrada
Grafikon 21. prikazuje da gotovo svi ispitanici donose nove ideje radi poboljsanja poslovanja,

dok je kod dobne skupine izmedu 25 i 34 godine potpuno slaganje nesto izrazenije.

Analiza stava SPR5 pokazuje visok stupanj predanosti medu ispitanicima svih dobnih skupina.
Najmlada skupina, u dobi 18 — 24 godine, izri¢e najvisu razinu potpune predanosti, S 100 %
ispitanika koji se u potpunosti slazu. U dobnoj skupini 25 — 34 godine polovica ispitanika (50 %)
pokazuje djelomic¢nu, a druga polovica potpunu posvecenost. Sli¢no tome, u dobnoj skupini 35
— 44 godine 53,8 % ispitanika u potpunosti se slaze, dok ih 38,5 % pokazuje djelomi¢no slaganje.
Skupina 45 — 54 godine izri¢e visi stupanj potpune posveéenosti (66 %), uz znacajan udio
djelomic¢no suglasnih odgovora (31,9 %). Stariji ispitanici, u dobi od 55 i viSe godina, takoder
pokazuju visoku razinu potpune predanosti (54 %) te su skloni u velikom broju (41,3 %)
pokazivati djelomi¢no slaganje. Ti rezultati upucuju na snazan osjecaj predanosti ciljevima i

postignu¢ima tijekom promjena, osobito medu mladim i sredovje¢nim ispitanicima.

Grafikon tablica kontingencije SPR5 * DEM2
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Grafikon 22. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR5 * DEM2

Izvor: Autorova izrada

Grafikon 22. prikazuje da veéina ispitanika bez obzira na dob prepoznaje vaznost posveéenosti
procesu promjena, dok je potpuno slaganje nesto izrazenije kod mlade dobne skupine $to se moze

povezati s istrazivanjem koje su proveli Twenge i sur. (2010) gdje je vidljivo da mladi zaposlenici
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imaju veéu posvecenost promjenama zbog motivacije za napredak i profesionalan rad, dok stariji

zaposlenici viSe cijene sigurnost i stabilnost na radnom mjestu.

Tablica 14. Tablica kontingencije: SPR6 * DEM2; SPR7 * DEM2

Izvor: Autorova izrada

SPR6
_ o U potpunosti | Djelomi¢no | Niti se slazem Djelomi¢no U .
n=1s% y 9 . 9 y potpunosti
se ne slazem | se ne slazem | niti se ne slazem | se slazem N

se slazem
DEM2 164 | 100 0 0.6 6.7 36 56.7
18-24| 1 0.6 0 0 0 0 100
25-34 | 14 | 85 0 0 0 42.9 57.1
35-44 | 39 | 23.8 0 0 10.3 23.1 66.7
45 -54 | 47 | 28.7 0 0 8.5 34 57.4
ST 63| 384 0 0.6 1.8 17.1 18.9

vise
SPR7
_ U potpunosti | Djelomi¢no | Niti se slazem Djelomi¢no U .
n=1s% N . o N N potpunosti
se ne slazem | se ne slazem | niti se ne slazem | se slazem .

se slazem
DEM?2 164 | 100 0 0.6 7.9 31.7 59.8
18-24| 1 0.6 0 0 0 0 100
25-34 | 14 | 85 0 7.1 0 42.9 50
35-44 | 39 | 23.8 0 0 7.7 23.1 69.2
45 -54 | 47 | 28.7 0 0 12.8 27.7 59.6
ST 63| 384 0 0 6.3 38.1 55.6

vise

Analiza stavke SPR6 prema DEM2 pokazuje visok stupanj pozitivnog stava medu ispitanicima.

U dobnoj skupini od 18 do 24 godine svi ispitanici (100 %) u potpunosti se slazu s tvrdnjom.

Ispitanici u dobi od 25 do 34 godine takoder pokazuju pozitivan stav; 57,1 % u potpunosti se

slaze, dok je 42,9 % djelomi¢no suglasno. U dobnoj skupini od 35 do 44 godine 66,7 % ispitanika

u potpunosti se slaze, a 23,1 % pokazuje djelomi¢no slaganje, uz 10,3 % koji su neutralni. U

dobnoj skupini od 45 do 54 godine 57,4 % ispitanika potpuno podrzava tvrdnju, a 34 % pokazuje

djelomic¢no slaganje, dok 8,5 % zauzima neutralan stav. Medu ispitanicima starijima od 55

godina biljezi se najvisa razina neutralnosti (17,1 %) i najmanji udio potpune suglasnosti (18,9

%) §to moze upucivati na vec¢u opreznost ili manju spremnost na prihvacanje novih uloga u toj

dobnoj skupini. Ti rezultati sugeriraju da mladi ispitanici pokazuju veci entuzijazam za

razumijevanje i prilagodbu novim ulogama u procesu promjena, a starije dobne skupine

pristupaju s nesto vise rezerve.
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Grafikon tablica kontingencije SPR6 * DEM2
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Grafikon 23. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR6 * DEM2

Izvor: Autorova izrada

Grafikon 23. prikazuje da gotovo svi ispitanici, bez obzira na dob, prepoznaju vaznost

razumijevanja nove uloge u procesu promjena.

Analiza stavke SPR7 prema DEM2 pokazuje visok stupanj pozitivnog stava prema komunikaciji
u promjenama medu ispitanicima. Ukupno gledano, veéina ispitanika (59,8 %) u potpunosti se
slaze s tvrdnjom, dok ih 31,7 % pokazuje djelomic¢no slaganje. Ti podatci upucuju na opce
do 24 godine pokazuju najvisi stupanj potpune suglasnosti (100 %). U skupini od 25 do 34 godine
polovica se ispitanika (50 %) u potpunosti slaze s tvrdnjom, dok 42,9 % pokazuje djelomi¢no
slaganje. U dobnoj skupini od 35 do 44 godine vecina ispitanika (69,2 %) u potpunosti podrzava
tvrdnju, uz 23,1 % onih koji izricu djelomi¢no slaganje i manji udio neutralnih odgovora (7,7 %).
Ispitanici u dobnoj skupini od 45 do 54 godine takoder izri¢u visok stupanj potpune suglasnosti
(59,6 %) i djelomicne suglasnosti (27,7 %), dok 12,8 % ostaje neutralno. Stariji ispitanici u dobi
od 55 i vise godina pokazuju nesSto nizi stupanj potpune suglasnosti (55,6 %), uz 38,1 %

djelomi¢ne suglasnosti i manji udio neutralnosti (6,3 %). Ta analiza pokazuje da su mlade i
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srednje dobne skupine opcenito sklonije aktivnoj komunikaciji tijekom promjena, dok stariji

Ispitanici izri¢u umjereniji, ali i dalje pozitivan stav.

Grafikon tablica kontingencije SPR7 * DEM2
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Grafikon 24. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR7 * DEM2

Izvor: Autorova izrada

Grafikon 24. prikazuje da vecina ispitanika prepoznaje vaznost aktivne komunikacije tijekom
promjena, s tim da bi menadzeri trebali mladim zaposlenicima omoguciti dinamic¢ne, brze i
neformalne komunikacijske kanale, a starijim zaposlenicima ponuditi strukturiranije i jasnije

komunikacijske procese.

Tablica 15. Tablica kontingencije: SPR9 * DEM2; SPR10 * DEM2

lzvor: Autorova izrada

SPR9
U U
n= | s% potpunosti | Djelomi¢no | Niti se slazem Djelomicno otounosti

Se ne se ne slazem | niti se ne slazem | se slazem P qai m

slazem s¢ slaze
DEM?2 164 | 100 0 0 49 31.1 64
18—-24| 1 0.6 0 0 0 0 100
25-34| 14 | 85 0 0 0 35.7 64.3
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35-44( 39 | 23.8 0 0 7.7 17.9 74.4

45 54 | 47 | 28.7 0 0 2.1 27.7 70.2
11 63 | 384 0 0 6.3 413 52.4
vise

SPR10
u u
_ potpunosti | djelomi¢no niti se slazem djelomicno .
n=1s% . .\ . N potpunosti
se ne se ne slazem | niti se ne slazem | se slazem .
¥ se slazem
slazem
DEM?2 164 | 100 0 0 2.4 25 72.6

18-24| 1 0.6 0 0 0 0 100

25-34 | 14 | 85 0 0 0 35.7 64.3

35-44 | 39 | 23.8 0 0 2.6 20.5 76.9

45 -54 | 47 | 28.7 0 0 4.3 23.4 72.3
11 63 | 384 0 0 16 27 714
vise

Analiza stava SPR9 prema DEM2 pokazuje visok stupanj pozitivnog odnosa prema suradnji
tijekom promjena, s ve¢inom ispitanika koji pokazuju visok stupanj suglasnosti. U najmladoj
dobnoj skupini (18 — 24 godine) jedini ispitanik u potpunosti se slaze (100 %). Skupina od 25 do
34 godine takoder pokazuje visoku razinu potpune suglasnosti, s 64,3 % onih u potpunosti
suglasnih, dok 35,7 % pokazuje djelomi¢nu suglasnost. Ispitanici u dobi od 35 do 44 godine
pokazuju jo§ vi$u razinu potpune suglasnosti, sa 74,4 % onih koji se u potpunosti slazu, uz mali
broj neutralnih odgovora (7,7 %). U dobnoj skupini od 45 do 54 godine 70,2 % ispitanika u
potpunosti se slaze s tvrdnjom, dok 27,7 % pokazuje djelomi¢nu suglasnost Sto upucuje na
snaznu spremnost za suradnju u toj skupini. Medutim, najstarija dobna skupina (55 1 viSe godina)
ima nesto nizi udio potpune suglasnosti (52,4 %) 1 ve¢i udio djelomicne suglasnosti (41,3 %) Sto
moZe upucivati na neSto manju, ali 1 dalje pozitivhu spremnost za suradnju medu starijim
ispitanicima. Ta analiza upucuje na visoku razinu spremnosti za suradnju tijekom promjena medu

svim dobnim skupinama, s tendencijom smanjenja potpune suglasnosti s povec¢anjem dobi.
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Grafikon tablica kontingencije SPR9 * DEM?2
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Grafikon 25. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR9 * DEM2

Izvor: Autorova izrada

Grafikon 25. prikazuje da mlade dobne skupine pokazuju najveéu spremnost za suradnju §to
upucuje na fleksibilnost i otvorenost prema timskom radu.

Analiza stava SPR10 pokazuje visoku razinu spremnosti za suradnju medu svim dobnim
skupinama. Ispitanici u najmladoj dobnoj skupini (18 — 24 godine) pokazuju stopostotnu
spremnost na potpunu suradnju. Skupina od 25 do 34 godine takoder pokazuje visok stupanj
potpune suglasnosti (64,3 %), dok 35,7 % izrazava djelomi¢nu spremnost. U skupini od 35 do
44 godine 76,9 % ispitanika u potpunosti se slaze, dok njih 20,5 % pokazuje djelomic¢no slaganje
s tvrdnjom. Dobna skupina od 45 do 54 godine ima sli¢an obrazac, sa 72,3 % onih koji su potpuno
spremni na suradnju i 23,4 % koji pokazuju djelomi¢no slaganje. Najstarija dobna skupina, 55 i
viSe godina, takoder izrazava visok stupanj potpune suglasnosti (71,4 %) uz 27 % djelomic¢ne
spremnosti na suradnju. Ti podatci upu¢uju na snaznu spremnost na medusobnu pomo¢ medu
svim dobnim skupinama pri ¢emu je stupanj potpune suglasnosti neznatno manji kod starijih

skupina u usporedbi s mladima — iako ostaje visok.
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Grafikon tablica kontingencije SPR10 * DEM2
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Grafikon 26. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR10 * DEM2

lzvor: Autorova izrada

Grafikon 26. jasno prikazuje da svi ispitanici, bez obzira na dob, prikazuju visoku razinu

spremnosti za pomo¢ svojim kolegama kako bi se zajedno 1 uspjesno prilagodili promjenama.

Tablica 16. Tablica kontingencije: SPR3 * DEM4; SPR5 * DEM4

lzvor: Autorova izrada

SPR3
U Djelomi¢no | Niti se slazem U
_ potpunosti ! - Djelomi¢no .
n= sS% Se ne niti se ne . pOtpUﬂOStI
Se ne N N se slazem N
N slazem slazem se slazem
slazem
DEM4 164 | 100 0 14 421 439
srednja | a0 | 55 0 5,6 50 44,4
skola
visa
stru¢na | 31 | 18,9 0 16,1 35,5 48,4
smjena
visoka
struéna | 70 | 42,7 0 12,9 457 41,4
sprema
magisterij | 17 | 10,4 0 29,4 23,5 47,1
doktorat | 10 | 6,1 0 20 40 40
SPR5
Djelomicno | Niti se slazem . . U
_ U L Djelomicno .
n= s % . se ne nitl se ne . pOtpUﬂOStl
potpunosti . y se slazem y
slazem slazem se slazem
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se ne
slazem
DEMA4 164 | 100 0 0 4,3 38,4 57,3
srednja | a5 | 5 0 0 5,6 44,4 50
Skola
visa
struéna | 31 | 18,9 0 0 3,2 32,3 64,5
smjena
visoka
struna | 70 | 42,7 0 0 4,3 31,4 64,3
sprema
magisterij | 17 | 10,4 0 0 0 52,9 47,1
doktorat | 10 | 6,1 0 0 10 60 30

Analiza stavke SPR3 prema razini obrazovanja upuéuje na razlike u inovativnosti medu
ispitanicima. Ispitanici sa srednjom $kolom pokazuju relativno visok stupanj pozitivnog odnosa
prema donoSenju novih ideja, s 44,4 % onih koji se u potpunosti slazu i 50 % onih koji se
djelomic¢no slazu. Ispitanici s viSom stru¢nom spremom takoder izri¢u visoku razinu slaganja pri
¢emu se 48,4 % u potpunosti slaze. Kada je rije¢ o ispitanicima s visokom stru¢nom spremom,
41,4 % u potpunosti se slaze, dok 45,7 % pokazuje djelomic¢no slaganje. Zanimljivo je primijetiti
da kod ispitanika s magisterijem ¢ak 29,4 % zauzima neutralan stav (niti se slazem niti se ne
slazem), dok se njih 47,1 % u potpunosti slaze. S druge strane, ispitanici s doktoratom pokazuju
uravnotezen stav prema inovativnosti, s 40 je posto i onih koji se djelomi¢no i onih Kkoji se u
potpunosti slazu. Opcenito, razine obrazovanja pokazuju pozitivne tendencije prema
inovativnosti, no primjetno je da visi stupanj obrazovanja, poput magisterija i doktorata, moze

donijeti rezerviranost prema donoSenju novih ideja u usporedbi s niZim stupnjevima obrazovanja.
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Grafikon tablica kontingencije SPR3 * DEM4
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Grafikon 27. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR3 * DEM4
Izvor: Autorova izrada

Grafikon 27. prikazuje da svi obrazovni profili prikazuju relativno visoku spremnost za
donosenje novih ideja.

Analiza tvrdnje SPR5 pokazuje visoku razinu posvecenosti rezultatima pri promjenama medu
svim obrazovnim skupinama. Najveci udio potpune posvecenosti pokazuju ispitanici s visom
stru¢nom spremom (64,5 %) i visokom stru¢nom spremom (64,3 %). Ispitanici s magisterijem
Imaju uravnotezeniji stav pri ¢emu 52,9 % ispitanika pokazuje djelomic¢nu posveéenost, dok 47,1
% pokazuje potpunu posvecenost. Kod ispitanika sa srednjom $kolom, polovica se u potpunosti
slaze s izjavom, dok ih 44,4 % pokazuje djelomicno slaganje. Zanimljivo, kada je rije¢ o
ispitanicima s doktoratom, vec¢ina (60 %) izri¢e djelomic¢no slaganje, dok je samo 30 % potpuno
posveceno, uz visi udio neutralnih odgovora (10 %) §to moze sugerirati specifiéne stavove i

pristup prema promjenama kod visokoobrazovanih ispitanika.
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Grafikon tablica kontingencije SPR5 * DEM4
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Grafikon 28. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR5 * DEM4

lzvor: Autorova izrada

Grafikon 28. ilustrira vaznost obrazovanja kao vaznog ¢imbenika u razvoju vjestina prilagodbe i
unaprjedenju produktivnosti u dinami¢nim organizacijskim okruzenjima. Prikazani podatci
upucuju na to da viSa razina obrazovanja doprinosi vecoj spremnosti na promjene te omogucuje

uc¢inkovitije suocavanje s izazovima i zahtjevima promjenjivih radnih uvjeta.

Tablica 17. Tablica kontingencije: SPR6 * DEM4; SPR7 * DEM4

Izvor: Autorova izrada

SPR6
u . ) . niti se slazem ) . u
n= |s% potpunosti | djelomic¢no nitii se ne djelomicno potpunosti
Se ne se ne slazem la se slazem .
slavem slazem se slazem
DEM4 164 | 100 0 0.6 6.7 36 56.7
Sr‘:ﬂg{j 36 | 22 0 0 8.3 36.1 55.6
visa
stru¢na | 31 | 18.9 0 0 9.7 41.9 48.4
smjena
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visoka
struna | 70 | 42.7 0 1.4 5.7 32.9 60
sprema
magisterij | 17 | 10.4 0 0 0 41.2 58.8
doktorat | 10 | 6.1 0 0 10 30 60
SPR7
U Niti se slazem U
_ potpunosti | Djelomi¢no i z Djelomi¢no .
n= [s% niti se ne potpunosti
se ne se ne slazem slazem se slazem se slazem
slazem
DEMA4 164 | 100 0 0.6 7.9 31.7 59.8
srednja | 56| 9y 0 0 8.3 306 61.1
Skola
visa
stru¢na | 31 | 18.9 0 0 9.7 22.6 67.7
smjena
visoka
struna | 70 | 42.7 0 0 5.7 34.3 60
sprema
magisterij | 17 | 10.4 0 5.9 5.9 35.3 52.9
doktorat [ 10 | 6.1 0 0 20 40 40

Analiza tvrdnje SPR6 pokazuje visoku razinu angaziranosti u razumijevanju promjena kod svih
obrazovnih razina. Najvisi udio potpune posveéenosti razumijevanju nove uloge iskazali su
ispitanici s visokom struénom spremom (60 %) i s doktoratom (60 %), dok ih slijede ispitanici s
magisterijem (58,8 %). Ispitanici sa srednjom Skolom takoder pokazuju visoku razinu potpune
posvecenosti (55,6 %). Ispitanici sa srednjom $kolom i viSom struénom spremom imaju sli¢ne
udjele u djelomi¢nom slaganju (36,1 % i 41,9% ). Primjetno je da su neutralni odgovori najvise
zastupljeni medu ispitanicima s doktoratom (10 %) i s viSom stru¢nom spremom (9,7 %) $to
moze upucivati na nesto vecu neodlucnost ili analitiCan pristup prema novim ulogama kod

visokoobrazovanih.
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Grafikon 29. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR6 * DEM4

Izvor: Autorova izrada

Grafikon 29. potvrduje vaznost obrazovanja i profesionalnog razvoja zaposlenika kako bi se
prilagodili promjenjivim organizacijskim uvjetima.

Analiza stavke SPR7 pokazuje opéenito visok stupanj spremnosti na komunikaciju medu svim
razinama obrazovanja. Najvec¢i udio potpune podrSke zabiljeZzen je kod ispitanika s viSom
stru¢nom spremom (67,7 %) i sa srednjom $kolom (61,1 %) $to upucéuje na visoku otvorenost za
komunikaciju u tim grupama. Ispitanici s visokom strué¢nom spremom takoder imaju visok udio
potpune podrske (60 %), dok su ispitanici s magisterijem i doktoratom nesto suzdrzaniji u
komunikaciji tijekom promjena (52,9 % i 40 % u potpunosti se slaze). Neutralni su odgovori
najzastupljeniji medu ispitanicima s doktoratom (20 %) Sto mozZe signalizirati vecu analiticnost

ili opreznost kod te skupine.
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Grafikon 30. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR7 * DEM4

Izvor: Autorova izrada

Grafikon 30. prikazuje da obrazovanje utjece na nacin na koji ispitanici dozivljavaju i prakticiraju
komunikaciju pri najavi promjena. Nadalje analiza grafikona upuéuje na visok stupanj slaganja

s tvrdnjom kod svih razina obrazovanja, s blagim varijacijama u distribuciji odgovora.

Tablica 18. Tablica kontingencije: SPR9 * DEM4; SPR10 * DEM4

lzvor: Autorova izrada

SPR9
U Niti se slazem U
n=ls% potpunosti | Djelomi¢no niti se ne Djelomi¢no potpunosti
Se ne se ne slazem slazem se slazem se slavem
slazem
DEMA4 164 | 100 0 0 49 31.1 64
srednja | g6 | 59 0 0 5.6 36.1 58.3
Skola
visa
stru¢na | 31 | 18.9 0 0 9.7 16.1 74.2
smjena
visoka
stru¢na | 70 | 42.7 0 0 4.3 314 64.3
sprema
magisterij | 17 | 10.4 0 0 0 35.3 64.7
doktorat | 10 | 6.1 0 0 0 50 50
SPR10
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U . Niti se slazem U
n=|s% potpunosti | Djelomi¢no nitii se ne Djelomi¢no potpunosti
se ne se ne slazem slazem se slazem se slazem
slazem
DEMA4 164 100 0 0 2.4 25 72.6
srednja | a6 | 5y 0 0 2.8 30.6 66.7
Skola
visa
stru¢na | 31 | 18.9 0 0 3.2 9.7 87.1
smjena
visoka
struéna | 70 | 42.7 0 0 14 25.7 72.9
sprema
magisterij | 17 | 10.4 0 0 59 35.3 58.8
doktorat | 10 | 6.1 0 0 0 30 70

Analiza stava SPR9 upucuje na visoku razinu pozitivnog odnosa prema suradnji tijekom

promjena medu ispitanicima razli¢itih razina obrazovanja. Vecéina sudionika (64 %) u potpunosti

podrzava suradnju u kontekstu promjena, dok dodatnih 31,1 % pokazuje djelomicno slaganje.

Najvecu razinu potpore izrekli su ispitanici s viSom struénom spremom pri ¢emu ¢ak 74,2 % njih

u potpunosti podrzava suradnju. Ispitanici s visokom stru¢nom spremom takoder su izrazili

visoku potporu, sa 64,3 % onih koji se u potpunosti slazu s tvrdnjom. Sudionici sa zavr§enom

srednjom Skolom takoder su pozitivno usmjereni, s 58,3 % potpune podrske. Ispitanici s vis§im

stupnjem obrazovanja, poput magisterija i doktorata, pokazuju konzistentno pozitivan stav iako

s manjim udjelom potpune podrske u usporedbi s drugim skupinama. Tako ispitanici s

magisterijem u 64,7 % slucajeva u potpunosti podrzavaju suradnju, dok doktori znanosti

pokazuju uravnotezeniji stav s jednakim udjelom potpune i djelomi¢ne podrske (50 % svake).
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Grafikon 31. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR9 * DEM4

Izvor: Autorova izrada

Grafikon 31. prikazuje sklonost ispitanika prema suradnji tijekom organizacijskih promjena,
neovisno o njihovoj razini obrazovanja. Medutim, ispitanici s viSim stupnjem obrazovanja
izraZenije preferiraju postizanje potpune suglasnosti, dok sudionici s nizim obrazovnim stupnjem
izriCu neSto veéu varijabilnost unutar pozitivnih odgovora. Ti podatci upuéuju na to da
obrazovanje moze imati ulogu u oblikovanju preferiranih pristupa suradnji i dono$enju odluka u
kontekstu promjena.

Analiza stava SPR10 pokazuje visok stupanj spremnosti na suradnju u kontekstu promjena medu
ispitanicima razli¢itih obrazovnih razina. Ukupno gledano, veéina ispitanika (72,6 %) u
potpunosti podrzava taj stav, dok se dodatnih 25 % ispitanika djelomi¢no slaze. Najveci udio
potpune podrske dolazi od ispitanika s viSom struénom spremom gdje 87,1 % u potpunosti
prihvaca suradnju tijekom prilagodbi. Medu ispitanicima pak s visokom strué¢nom spremom 72,9
% ispitanika izri¢e potpunu podrsku. Kada je rije¢ o ispitanicima Sa srednjom skolom, 66,7 % u
potpunosti se slaze, a preostali se uglavnom djelomi¢no slazu. Ispitanici s magisterijem i
doktoratom takoder pokazuju pozitivan stav prema suradnji iako S nesto nizom razinom potpune
podrske u usporedbi s ostalima. Medu magistrima, 58,8 % u potpunosti se slaze, dok kod

ispitanika s doktoratom 70 % pokazuje potpunu podrsku, uz 30 % djelomicne podrske.
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Grafikon 32. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR10 * DEM4

Izvor: Autorova izrada

niti se slazem niti se djelomi¢no se slazem u potpunosti se slazem

Grafikon 32. prikazuje kako je spremnost na pomo¢ kolegama univerzalno visokog intenziteta,

bez obzira na razinu obrazovanja. Ispitanici s viSim stupnjem obrazovanja nesto ¢eSce biraju ,,u

potpunosti se slazem* §to moze biti dodatan osjecaj odgovornosti ili samopouzdanja u svojim

kompetencijama za pomo¢ kolegama.

Tablica 19. Tablica kontingencije: SPR3 * DEM7; SPR5 * DEM7

Izvor: Autorova izrada

SPR3
U | Djelomicno | N1USE 4y
n= s % potpunosti se ne sl_a_zem Djelomi¢no potpunosti
se ne N niti se ne | se slazem N
N slazem N se slazem
slazem slazem
DEM7 164 | 100 0 0 14 42,1 439
tajnik 93 56,7 0 0 17,2 37,6 45,2
dopredsjednik 7 4,3 0 0 14,3 42,9 42,9
predsjednik 59 36 0 0 8,5 50,8 40,7
¢lan
nadzornog/upravnog | 5 3 0 0 20 20 60
odbora
SPR5
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U . . Niti se
. | Djelomi¢no y . . U
_ potpunosti slazem Djelomi¢no .
n= S % se ne o potpunosti
se ne . niti se ne | se slazem y
N slazem N se slazem
slazem slazem
DEM7 164 | 100 0 0 4,3 38,4 57,3
tajnik 93 | 56,7 0 0 4,3 43 52,7
dopredsjednik 7 4,3 0 0 0 42,9 57,1
predsjednik 59 36 0 0 3,4 30,5 66,1
¢lan
nadzornog/upravnog 5 3 0 0 20 40 40
odbora

Analiza tvrdnje SPR3 prema DEM7 pokazuju da veéina ispitanika na razli¢itim pozicijama
pokazuje visoku sklonost donoSenju novih ideja, s najvisSim stupnjem potpune suglasnosti kod
¢lanova nadzornog/upravnog odbora. Medu tajnicima 45,2 % ispitanika u potpunosti se slaze s
tvrdnjom, dok 37,6 % pokazuje djelomic¢nu suglasnost, a 17,2 % ostaje neutralno. Dopredsjednici
pokazuju ravnomjeran stupanj slaganja, s 42,9 % koji se djelomicno i potpuno slazu s tvrdnjom,
a 14,3 % ostaje neutralno. Medu predsjednicima najvec¢i udio pokazuje djelomi¢nu suglasnost
(50,8 %), dok je 40,7 % potpuno suglasno, a manji je udio (8,5 %) neutralan. Skupina ¢lanova
nadzornog/upravnog odbora ima najvisi udio potpune suglasnosti (60 %) u odnosu na druge
pozicije, dok je 20 % djelomicno suglasno, a 20 % neutralno. Ispitanici, bez obzira na poziciju,
pokazuju sklonost donosenju novih ideja za poboljSanje poslovanja pri ¢emu pozicije s viSom
odgovornos$éu, poput ¢lanova nadzornog/upravnog odbora, imaju najvisi stupanj potpune
suglasnosti, dok su nize pozicije sklonije ve¢em udjelu djelomic¢ne suglasnosti i neutralnih

stavova.
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Grafikon 33. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR3 * DEM7

Izvor: Autorova izrada

Grafikon 33. pokazuje da vecina ispitanika, bez obzira na trenutaénu poziciju u organizaciji,
¢esto donosi nove ideje radi poboljSanja poslovanja pri ¢emu dominiraju pozitivni odgovori. Ti

rezultati upucuju na generalno pozitivnu organizacijsku klimu koja poti¢e donosenje novih ideja.

Tvrdnja SPR5 prema DEM7 pokazuje visok stupanj posveéenosti postizanju najboljih rezultata
tijekom promjena kod svih ispitanika pri ¢emu najviSe pozicije, poput predsjednika, biljeze
najveci udio potpune suglasnosti. Medu tajnicima 52,7 % u potpunosti se slaze s tvrdnjom, dok
43 % pokazuje djelomi¢nu suglasnost, a 4,3 % ostaje neutralno. Dopredsjednici pokazuju 57,1
% potpune suglasnosti i 42,9 % djelomi¢ne suglasnosti, bez neutralnih stavova. Medu
predsjednicima najveéi udio potpune suglasnosti iznosi 66,1 %, dok 30,5 % pokazuje djelomi¢nu
suglasnost, a manji udio (3,4 %) ostaje neutralan. Clanovi nadzornog/upravnog odbora pokazuju
raznovrsnije stavove, s jednakim udjelom potpune suglasnosti (40 %) i djelomiéne suglasnosti
(40 %), dok 20 % ostaje neutralno. Ispitanici pokazuju visoku razinu posvecenosti postizanju
najboljih rezultata tijekom promjena pri ¢emu predsjednici imaju najveéi udio potpune
suglasnosti, dok nize pozicije, poput ¢lanova nadzornog odbora, imaju vecu raznolikost u

stavovima, podrazumijevajuéi i neutralne odgovore.
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Grafikon 34. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR5 * DEM7

Izvor: Autorova izrada

Grafikon 34. prikazuje da ispitanici pokazuju visoku razinu posvecenosti postizanju najboljih
mogucih rezultata tijekom promjena s najviSim rezultatima medu predsjednicima i
dopredsjednicima. Ta homogenost unutar vodeéih pozicija upucuje na dosljednu percepciju
odgovornosti i povjerenja u vlastite kapacitete za prilagodbu promjenama. Medu tajnicima je
zabiljeZena veca raznolikost odgovora podrazumijevajuci prisutnost neutralnih stavova §to moze

biti posljedica ogranicene percepcije njihove uloge u strateSkom utjecaju na rezultate.

Tablica 20. Tablica kontingencije: SPR6 * DEM7; SPR7 * DEM7

Izvor: Autorova izrada

SPR6
Niti se
U . . »
. | Djelomic¢no | slazem . . U
_ potpunosti L Djelomi¢no .
n=1s% Se ne niti se . potpunosti
se ne y se slazem y
» slazem ne se slazem
slazem .
slazem
DEM7 164 | 100 0 0.6 6.7 36 56.7
tajnik 93 | 56.7 0 1.1 4.3 40.9 53.8
dopredsjednik 7 | 43 0 0 28.6 14.3 57.1
predsjednik 59 [ 36 0 0 6.8 30.5 62.7
¢lan
nadzornog/upravnog | 5 3 0 0 20 40 40
odbora
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SPR7

U Niti se
otounosti Djelomicno | slazem Dielomi¢no U
n=|so [P se ne niti se Je on potpunosti

se ne v se slazem .

N slazem ne se slazem

slazem .

slazem

DEM7 164 | 100 0 0.6 7.9 31.7 59.8
tajnik 93 | 56.7 0 1.1 6.5 355 57
dopredsjednik 7 | 43 0 0 14.3 28.6 57.1
predsjednik 59 [ 36 0 0 8.5 254 66.1
¢lan
nadzornog/upravnog | 5 3 0 0 20 40 40
odbora

Tvrdnja SPR6 prema DEM7 pokazuje visok stupanj posveéenosti razumijevanju novih uloga

tijekom promjena kod svih pozicija, s najviSim udjelima potpune suglasnosti medu

predsjednicima i dopredsjednicima. Medu tajnicima 53,8 % u potpunosti se slaze s tvrdnjom, dok

40,9 % pokazuje djelomi¢nu suglasnost, a manji udio (4,3 %) ostaje neutralan. Dopredsjednici

pokazuju visoku razinu potpune suglasnosti (57,1 %) i 14,3 % djelomi¢ne suglasnosti, dok 28,6

% ostaje neutralno. Medu predsjednicima najveci udio potpune suglasnosti iznosi 62,7 %, dok

30,5 % pokazuje djelomi¢nu suglasnost, a 6,8 % ostaje neutralno. Clanovi nadzornog/upravnog

odbora pokazuju vecu raznolikost stavova, s jednakim udjelom potpune suglasnosti (40 %) i

djelomi¢ne suglasnosti (40 %), dok 20% ostaje neutralno. Ispitanici pokazuju visoku razinu

nastojanja da razumiju svoju novu ulogu tijekom promjena pri ¢emu predsjednici imaju najveci

udio potpune suglasnosti.
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Grafikon 35. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR6 * DEM7

Izvor: Autorova izrada

Grafikon 35. prikazuje da ispitanici imaju pozitivan stav prema razumijevanju uloga tijekom
procesa promjena gdje predsjednici i dopredsjednici pokazuju najviSu razinu jasnoce i
razumijevanja svoje uloge tijekom promjena $to je i u skladu s njihovim klju¢nim funkcijama u
organizaciji. Tajnici imaju vecu raznolikost $to moze upucivati na potrebu za dodatnom

podrSkom.

Tvrdnja SPR7 prema DEMY7 pokazuje visok stupanj angazmana u komunikaciji pri najavi
promjena kod svih ispitanika pri ¢emu predsjednici imaju najvisi udio potpune suglasnosti. Medu
tajnicima 57 % u potpunosti se slaze s tvrdnjom, dok 35,5 % pokazuje djelomi¢nu suglasnost, a
manji udio (6,5 %) ostaje neutralan. Dopredsjednici pokazuju visok stupanj potpune suglasnosti
(57,1 %) i 28,6 % djelomi¢ne suglasnosti, dok 14,3 % ostaje neutralno. Medu predsjednicima
najveci udio potpune suglasnosti iznosi 66,1 %, dok 25,4 % pokazuje djelomic¢nu suglasnost, a
8,5 % ostaje neutralno. Clanovi nadzornog/upravnog odbora pokazuju raznovrsne stavove, s 40
% potpune i djelomi¢ne suglasnosti, dok 20 % ostaje neutralno. Vecina ispitanika na razli¢itim
pozicijama pokazuje visoku razinu spremnosti za aktivnu komunikaciju pri najavi promjena pri
¢emu predsjednici imaju najvisi udio potpune suglasnosti, dok nize pozicije, poput clanova
nadzornog odbora i dopredsjednika, pokazuju veéu raznolikost stavova podrazumijevajuci

neutralne odgovore.
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Grafikon 36. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR7 * DEM7

Izvor: Autorova izrada

Grafikon 36. pokazuje da vecina ispitanika aktivno sudjeluje u komunikaciji s kolegama tijekom

promjena, s izrazenim slaganjima, posebno medu predsjednicima i dopredsjednicima, $to je u

skladu s njihovim vode¢im uloga u procesu promjena. Tu skupinu odreduje minimalna

varijabilnost odgovora §to upucuje na visok stupanj povjerenja i dosljednosti u percepciji vlastite

komunikacijske uloge.

Tablica 21. Tablica kontingencije: SPR9 * DEM7; SPR10 * DEM7

lzvor: Autorova izrada

SPR9
U Djelomi¢n Nltvl * Djelomicn U
n= | s potpunost 0'se ne slazem niti 0 se potpunost
- ° |isene N se ne N i se
N slazem . slazem .
slazem slazem slazem
DEM7 146 100 0 0 4.9 31.1 64
. 56.
tajnik 93 7 0 0 3.2 33.3 63.4
dopredsjednik 7 | 43 0 0 0 42.9 57.1
predsjednik 59 | 36 0 0 5.1 27.1 67.8
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¢lan
nadzornog/upravno | 5 3 0 0 40 20 40
g odbora
SPR10
U Djelomicn Nltvl € ... | Djelomi¢n U
n=|s% potpunost 0 se ne slazem niti 0 se potpunost
i se ne y se ne y i se
. slazem N slazem .
slazem slazem slazem
DEM7 146 100 0 0 2.4 25 72.6
- 56.
tajnik | 93 7 0 0 11 30.1 68.8
dopredsjednik | 7 | 4.3 0 0 0 14.3 85.7
predsjednik | 59 [ 36 0 0 3.4 16.9 79.7
¢lan nadzornog/ 5 3 0 0 20 40 40
upravnog odbora

Tvrdnja SPR9 prema DEM7 pokazuje visoku spremnost na suradnju medu svim ispitanicima
tijekom promjena, s najviSim udjelom potpune suglasnosti medu predsjednicima. Medu
tajnicima, 63,4 % u potpunosti se slaze s tvrdnjom, dok 33,3 % pokazuje djelomi¢nu suglasnost,
a samo 3,2 % ostaje neutralno. Dopredsjednici pokazuju visok stupanj djelomi¢ne suglasnosti
(42,9 %), dok je 57,1 % potpuno suglasno, bez neutralnih stavova. Medu predsjednicima, najveci

udio potpune suglasnosti iznosi 67,8 %, dok 27,1 % pokazuje djelomi¢nu suglasnost, a manji

udio (5,1 %) ostaje neutralan. Clanovi nadzornog/upravnog odbora pokazuju veéu raznolikost

stavova, s jednakim udjelima potpune suglasnosti (40 %) i neutralnih odgovora (40 %), dok je
20 % pokazalo djelomi¢nu suglasnost. Ispitanici, bez obzira na poziciju, pokazuju sklonost

suradnji tijekom promjena pri ¢emu predsjednici imaju najveci udio potpune suglasnosti.
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Grafikon 37. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR9 * DEM7

Izvor: Autorova izrada

Grafikon 37. upucuje na izrazitu tendenciju suradnje medu ispitanicima tijekom promjena $to
potvrduje visok udio odgovora u kategorijama ,,djelomi¢no se slazem* i ,,u potpunosti se
slazem®. Razlike u raspodjeli odgovora vidljive su medu pozicijama pri ¢emu se predsjednici i
dopredsjednici isti¢u dominantnim odabirom kategorija potpune suglasnosti ¢ime demonstriraju
proaktivnu i vodeéu ulogu u timskoj suradnji.

Tvrdnja SPR10 prema DEM7 pokazuje visok stupanj voljnosti za pruzanje pomoc¢i medu svim
ispitanicima tijekom promjena, s najvisim udjelom potpune suglasnosti kod dopredsjednika i
predsjednika. Medu tajnicima, 68,8 % u potpunosti se slaze s tvrdnjom, dok 30,1 % pokazuje
djelomi¢nu suglasnost, a samo 1,1 % ostaje neutralno. Dopredsjednici pokazuju visok stupanj
potpune suglasnosti (85,7 %) te 14,3 % djelomi¢ne suglasnosti, bez neutralnih stavova. Medu
predsjednicima najveéi udio potpune suglasnosti iznosi 79,7 %, dok 16,9 % pokazuje djelomi¢nu
suglasnost, a 3,4 % ostaje neutralno. Clanovi nadzornog/upravnog odbora pokazuju vecu
raznolikost stavova, s jednakim udjelima potpune suglasnosti (40 %) i neutralnih odgovora (40

%), dok 20 % pokazuje djelomi¢nu suglasnost.
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Grafikon 38. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR10 * DEM7
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Izvor: Autorova izrada

niti se slazem niti se ne djelomic¢no se slazem u potpunosti se slazem
slazem

Grafikon 38. upucuje na statisti¢ki znacajnu tendenciju prema visokim razinama suradnje i

pruzanja podr§ske medu ispitanicima svih pozicija u organizaciji. Medu tajnicima je zabiljezena

veca disperzija odgovora, s relativno veéim udjelom u kategoriji ,,djelomicno se slazem* te

sporadi¢nim neutralnim odgovorima. Ta distribucija moze upuéivati na nedostatak resursa ili

nedovoljno jasne percepcije njihove uloge tijekom promjena.

Tablica 22. Tablica kontingencije: SPR3 * DEMS8; SPR5 * DEM8

lzvor: Autorova izrada

SPR3
U Niti se slazem U
_ potpunosti | Djelomi¢no - Djelomi¢no .
n=|[s% . niti se ne . potpunosti
Se ne se ne slazem N se slazem .
N slazem se slazem
slazem
DEMS8 164 | 100 0 14 42.1 43.9
0 n 2 11 | 6.7 0 18.2 27.3 54.5
godine
2-41 15 | 91 0 26.7 26.7 46.7
godine
4-6
. 11 | 6.7 0 9.1 18.2 72.7
godina
vise od
6127|774 0 12.6 47.2 40.2
godina
SPR5

156



U Niti se slazem U
_ potpunosti | Djelomi¢no - Djelomi¢no .
n=|[s% . niti se ne N potpunosti
se ne se ne slazem 9 se slazem .
. slazem se slazem
slazem
DEMS8 164 | 100 0 0 4.3 38.4 57.3
0-2
godine 11 | 6.7 0 0 0 27.3 72.7
2-41 95 | 91 0 0 133 20 66.7
godine
4-61 11 | 67 0 0 9.1 72.7 18.2
godina
viSe od
6127|774 0 0 3.1 38.6 58.3
godina

Analiza tvrdnje SPR3 prema DEMS8 upucuje na visok stupanj suglasnosti s tom tvrdnjom kod
svih ispitanika, bez obzira na duljinu radnog iskustva, s najvisim udjelom potpune suglasnosti
kod onih s 4 — 6 godina iskustva.

Medu ispitanicima s 0 — 2 godine iskustva, 54,5 % u potpunosti se slaze s tvrdnjom, dok 27,3 %
pokazuje djelomic¢nu suglasnost, a 18,2 % ostaje neutralno. Medu ispitanicima s 2 — 4 godine
iskustva, 46,7 % u potpunosti se slaze, dok 26,7 % pokazuje djelomi¢nu suglasnost i 26,7 %
ostaje neutralno. Za ispitanike s 4 — 6 godina iskustva, 72,7 % u potpunosti se slaze, dok 18,2 %
pokazuje djelomi¢nu suglasnost, a 9,1 % ostaje neutralno. Medu zaposlenicima s vise od Sest
godina iskustva, 40,2 % u potpunosti se slaze, dok 47,2 % pokazuje djelomi¢nu suglasnost, a

12,6 % ostaje neutralno.
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Grafikon 39. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR3 * DEM8

Izvor: Autorova izrada

Iz grafikona 39. vidljiva je korelacija izmedu radnog iskustva i sklonosti predlaganju novih ideja
u svrhu poboljSavanja poslovanja. Statisticki znacajan porast potpune suglasnosti primijecen je
kod ispitanika s radnim iskustvom od 4 do 6 godina. Kod ispitanika s iskustvom duljim od Sest

godina biljezi se blagi porast neutralnih odgovora $to moze biti indikator zasi¢enja.

Analiza tvrdnje SPR5 prema DEMS upucuje na visok stupanj posveéenosti postizanju najboljih
mogucih rezultata tijekom promjena kod svih ispitanika, s najviSim udjelom potpune suglasnosti
kod onih s najmanje radnog iskustva (0 — 2 godine). Kod ispitanika s 0 — 2 godine iskustva, 72,7
% u potpunosti se slaze s tvrdnjom, dok 27,3 % pokazuje djelomi¢nu suglasnost, bez neutralnih
ili nesuglasnih odgovora. Kod onih s 2 — 4 godine iskustva, 66,7 % u potpunosti se slaze, dok 20
% pokazuje djelomi¢nu suglasnost i 13,3 % ostaje neutralno. Za ispitanike s 4 — 6 godina
iskustva, 18,2 % u potpunosti se slaze, dok veéina (72,7 %) pokazuje djelomi¢nu suglasnost, a
9,1 % ostaje neutralno. Kod zaposlenika s vise od $est godina iskustva, 58,3 % u potpunosti se

slaze, dok je 38,6 % djelomi¢no suglasno, a 3,1 % ostaje neutralno.
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Grafikon 40. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR5 * DEM8

Izvor: Autorova izrada

Grafikon 40. pokazuje povezanost izmedu radnog iskustva i percepcije posvecenosti postizanju
najboljih rezultata kada dode do promjena. Skupina ispitanika s radnim iskustvom od 4 do 6
godina zabiljezila je najvisi udio potpune suglasnosti $to upuéuje na homogenost i visoku razinu
povjerenja u vlastite sposobnosti. Kod ispitanika s iskustvom do dvije godine zamjetna je veca
raznolikost u distribuciji odgovora §to moze upucivati na potrebu za programe profesionalnog

razvoja i mentorstva kod novih zaposlenika.

Tablica 23. Tablica kontingencije: SPR6 * DEM8; SPR7 * DEM8

lzvor: Autorova izrada

SPR6
n=|so U potpunosti | Djelomi¢no | Niti se slazem Djelomi¢no | U potpunosti
B ° | seneslazem | seneslazem | niti se ne slazem | se slazem se slazem

DEM8 | 164 | 100 0 0.6 6.7 36 56.7

0-21 41| 67 0 0 0 18.2 81.8
godine

2-41 45 | 91 0 0 133 20 66.7
godine

4-61 41167 0 0 18.2 455 36.4
godina
vise od

6127 |77.4 0 0.8 55 38.6 55.1
godina
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SPRY7
n=|su U potpunosti | Djelomi¢no | Niti se slazem Djelomi¢no | U potpunosti
B ? | seneslazem | seneslazem | niti se ne slazem | se slazem se slazem

DEM8 | 164 | 100 0 0.6 7.9 31.7 59.8

0-21 41 | 67 0 0 0 36.4 63.6
godine

2-41 45 | 91 0 0 133 20 66.7
godine

4-6111 | 67 0 0 9.1 36.4 54.5
godina
vise od

6127 |77.4 0 0.8 7.9 32.3 59.1
godina

Tvrdnja SPR6 prema DEMS8 pokazuje da vecina ispitanika na svim razinama radnog iskustva

pokazuje visoku razinu posvecenosti razumijevanju svoje nove uloge u procesu promjena, s

najve¢im udjelom potpune suglasnosti kod onih s najmanje iskustva (0 — 2 godine). Kod

ispitanika s 0 — 2 godine iskustva, 81,8 % u potpunosti se slaze s tvrdnjom, dok 18,2 % pokazuje

djelomi¢nu suglasnost, bez neutralnih ili nesuglasnih odgovora. Kod onih s 2 — 4 godine iskustva,

66,7 % u potpunosti se slaze, dok 20 % pokazuje djelomic¢nu suglasnost i 13,3 % ostaje neutralno.

Za ispitanike s 4 — 6 godina iskustva, 36,4 % u potpunosti se slaze, dok 45,5 % pokazuje

djelomi¢nu suglasnost, a 18,2 % ostaje neutralno. Kod zaposlenika s vise od Sest godina iskustva,

55,1 % u potpunosti se slaze, dok 38,6 % pokazuje djelomi¢nu suglasnost, a 5,5 % ostaje

neutralno, uz manji udio (0,8 %) onih koji se niti slazu niti ne slazu.

Grafikon tablica kontingencije SPR6 * DEM8

90
80
70
60
50
40

u potpunosti se ne
slazem

djelomicno se ne

slazem slazem

m( - 2 godine 2-4 godine m4-6godina Mvise od 6 godina

Grafikon 41. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR6 * DEM8
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Izvor: Autorova izrada

Grafikon 41. prikazuje razlike u percepciji razumijevanja vlastite uloge u procesu promjena,
ovisno o duljini radnog staza. Skupina s najmanjim radnim stazem pokazuje najvecu
koncentraciju u kategoriji ,,u potpunosti se slazem* Sto se moze pripisati visokim razinama
motivacije 1 angazmana karakteristicnim za ranu fazu profesionalnog razvoja. Kod ostalih

.....

pristup razumijevanju vlastite uloge u procesu promjena.

Tvrdnja SPR7 prema DEMS8 upucuje na visok stupanj suglasnosti s tom tvrdnjom medu svim
ispitanicima pri ¢emu zaposlenici s kra¢im radnim iskustvom pokazuju najvisi udio potpune
suglasnosti. Kod ispitanika s 0 — 2 godine iskustva, 63,6 % u potpunosti se slaze s tvrdnjom, dok
36,4 % pokazuje djelomic¢nu suglasnost, bez neutralnih ili nesuglasnih odgovora. Kod onih s 2 —
4 godine iskustva, 66,7 % u potpunosti se slaze, dok 20 % pokazuje djelomi¢nu suglasnost, a
13,3 % ostaje neutralno. Za ispitanike s 4 — 6 godina iskustva, 54,5 % u potpunosti se slaze, dok
36,4 % pokazuje djelomi¢nu suglasnost, a 9,1 % ostaje neutralno. Kod zaposlenika s vise od Sest
godina iskustva, 59,1 % u potpunosti se slaze, dok 32,3 % pokazuje djelomi¢nu suglasnost, a 7,9

% ostaje neutralno, uz manji udio (0,8 %) onih koji se niti slazu niti ne slazu.
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Grafikon 42. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR7 * DEM8

lzvor: Autorova izrada

Grafikon 42. upucuje na pozitivnu korelaciju izmedu radnog iskustva i aktivne komunikacije

tijekom organizacijskih promjena. Kod ispitanika s radnim iskustvom do dvije godine zabiljezen

je najveci udio odgovora u kategoriji ,,u potpunosti se slazem* $to je karakteristi¢no za rane faze

profesionalnog razvoja i spremnosti na komunikaciju. S pove¢anjem radnog staza smanjuje se

razina visokih odgovora i uocava se blago povecanje neutralnih i negativnih stavova §to moze

upucivati na latentnu zasicenost ili smanjenje entuzijazma za komunikacijske procese tijekom

promjena.
Tablica 24. Tablica kontingencije: SPR9 * DEM8; SPR10 * DEMS8
Izvor: Autorova izrada
SPR9
n= | su% U potpunosti | Djelomi¢no | Niti se slazem Djelomi¢no | U potpunosti
B 0 se ne slazem | se ne slazem | niti se ne slazem | se slazem se slazem
DEMS8 164 | 100 0 0 4.9 31.1 64
0 N 2 11 | 6.7 0 0 0 27.3 12.7
godine
2-41 15 | 91 0 0 133 133 733
godine
4 n 6 11 | 6.7 0 0 9.1 36.4 54.5
godina
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vise od

6127 | 77.4 0 0 3.9 33.1 63
godina

SPR10
n=ls% U potpunosti | Djelomi¢no | Niti se slazem Djelomi¢no | U potpunosti
se ne slazem | se ne slazem | niti se ne slazem | se slazem se slazem

DEM8 | 164 | 100 0 0 2.4 25 72.6

0-21 11 | 6.7 0 0 0 273 72.7
godine

2-41 15 | 91 0 0 133 6.7 80

godine ' ' '

4-61 11167 0 0 0 455 54.5
godina
viSe od

6127 | 77.4 0 0 1.6 25.2 73.2
godina

Analiza tvrdnja SPR9 prema DEMS8 upucuje na visok stupanj suradnje kod vecine ispitanika, s

najve¢im udjelom potpune suglasnosti medu zaposlenicima s kra¢im radnim iskustvom (posebno

onima s 2 — 4 godine). Kod ispitanika s 0 — 2 godine iskustva, 72,7 % u potpunosti se slaze s

tvrdnjom, dok 27,3 % pokazuje djelomic¢nu suglasnost, bez neutralnih ili nesuglasnih odgovora.

Kod onih s 2 — 4 godine iskustva, 73,3 % u potpunosti se slaze, dok 13,3 % pokazuje djelomi¢nu

suglasnost i 13,3 % ostaje neutralno. Za ispitanike s 4 — 6 godina iskustva, 54,5 % u potpunosti

se slaze, dok 36,4 % pokazuje djelomic¢nu suglasnost, a 9,1 % ostaje neutralno. Kod zaposlenika

s vise od Sest godina iskustva, 63 % u potpunosti se slaze, dok 33,1 % pokazuje djelomi¢nu

suglasnost, a 3,9 % ostaje neutralno.
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Grafikon 43. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR9 * DEM8

Izvor: Autorova izrada

Grafikon 43. upucuje na visoku razinu sklonosti suradnji tijekom promjena medu ispitanicima
svih razina radnog iskustva, s najvisim udjelom odgovora koncentriranim u kategorijama

»djelomicno se slazem i ,,u potpunosti se slazem*.

Tvrdnja SPR10 prema DEMS8 pokazuje visok stupanj spremnosti za pomo¢ kolegama tijekom
prilagodbe promjenama kod vecine ispitanika, s najvi§im udjelom potpune suglasnosti kod
zaposlenika s 2 — 4 godine radnog iskustva. Medu ispitanicima s 0 — 2 godine iskustva, 72,7 % u
potpunosti se slaze s tvrdnjom, dok 27,3 % pokazuje djelomi¢nu suglasnost, bez neutralnih ili
nesuglasnih odgovora. Medu ispitanicima s 2 — 4 godine iskustva, 80 % u potpunosti se slaze,
dok 6,7 % pokazuje djelomi¢nu suglasnost, a 13,3 % ostaje neutralno. Medu onima s 4 — 6 godina
iskustva, 54,5 % u potpunosti se slaze, dok 45,5 % pokazuje djelomi¢nu suglasnost, bez
neutralnih stavova. Kod zaposlenika s vise od Sest godina iskustva, 73,2 % u potpunosti se slaze,

dok 25,2 % pokazuje djelomi¢nu suglasnost, a 1,6 % ostaje neutralno.
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Grafikon 44. Graficki prikaz tablica kontingencije: SPR10 * DEM8

lzvor: Autorova izrada

Grafikon 44. upucuje na opcu tendenciju visoke spremnosti za pruzanje podrske kolegama
tijekom prilagodbi promjenama. Ispitanici s kra¢im radnim stazem, do Cetiri godine, pokazuju
najvecu koncentraciju odgovora u kategorijama potpune suglasnosti uz nizak koeficijent

varijabilnosti.

5.2.3. Pouzdanost mjernog konstrukta

Pouzdanost mjernog konstrukta definira se kao svojstvo mjernog instrumenta koje osigurava
konzistentnost i preciznost mjerenja latentnog konstrukta tijekom razli¢itih aplikacija,
vremenskih intervala ili heterogenih uzoraka ispitanika. Pouzdanost predstavlja vazan aspekt
psihometrijske procjene jer se odnosi na odsutnost slu¢ajnih pogreSaka u mjerenju ¢ime
omogucuje pouzdane rezultate koji se mogu koristiti za daljnje empirijske analize i teorijske
interpretacije. Pouzdanost osigurava stabilnost mjernih rezultata te predstavlja nuzan preduvjet
za valjanost mjernog instrumenta (Klineu, 2015). Aaker i sur. (2004) navode da pouzdan
instrument omogucava istraziva¢ima donoSenje uvjerljivih zakljuc¢aka i smanjuje potencijal za
sistematske 1 slu¢ajne pogreske u istrazivanjima.

Cronbach alfa klju¢an je alat za procjenu pouzdanosti upitnika jer pruza detaljan uvid u unutarnju
konzistentnost skupa stavki. Medutim, kako bi se osigurala sveobuhvatna evaluacija ljestvice,

preporucuje se kombinirati ga s drugim mjerama validnosti. Prema Petersonu (1994), Tavakolu
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i Dennicku (2011) te Nunnallyju (1978), preporucena granica za prihvatljivu pouzdanost obi¢no
iznosi 0,7 iako vrijednosti iznad 0,6 mogu biti prihvatljive u odredenim kontekstima. Cronbach
alfa koeficijent 0,939 upucuje na visoku unutarnju konzistentnost skale Sto znaci da su stavke

unutar skale visoko medusobno korelirane i pouzdano mjere isti konstrukt.

Tablica 25. Ispitivanje pouzdanosti za mjerni instrument spremnost na promjene

Izvor: Autorova izrada

Analiza pouzdanosti

Standardizirana

Cronbachova Broj
Cronbachova alfa alfa Cestica
0.939 0.941 19

S visokom vrijedno$¢u Cronbach alfe (0,939) ljestvica pokazuje izvrsnu unutarnju konzistentnost

Sto znaci da 19 Cestica medusobno dobro korelira i mjere isti konstrukt.

Tablica 26. Psihometrijske odrednice mjernog instrumenta spremnost na promjene

Izvor: Autorova izrada

Pokazatelji mjernog instrumenta Spremnost na promjene

Broj Cestica 19
Cronbachova alfa 0.939
Standardizirana Cronbachova alfa 0.941
Aritmeti¢ka sredina Cestice 4.289
Prosje¢na korelacija medu Cesticama 0.457
Prosje¢na korelacija Cestica i mjernog instrumenta 0.654

Arltr_netlcka 8148

L sredina

Mjerni instrument

Standardna

o 9.912
devijacija

Analizirani mjerni instrument pokazuje iznimno visoku razinu pouzdanosti Sto je potvrdeno
Cronbachovom alfom koja iznosi 0,939 i standardizirane Cronbachove alfe 0,941. Prosje¢na

korelacija medu Cesticama (0,457) upucuje na zadovoljavajucu koheziju Cestica, bez naznaka
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redundancije, dok prosje¢na korelacija izmedu pojedinacnih Cestica 1 ukupnog rezultata
instrumenta iznosi 0,654 $to potvrduje njihovu znacajnu povezanost s latentnim konstruktom.
Mjerni instrument, stoga, pokazuje visoku psihometrijsku kvalitetu i moze se smatrati statisticki

pouzdanim alatom za procjenu spremnosti na promjene.

5.3. Bivarijatne statistiCke analize

Bivarijatne statisticke analize predstavljaju skup kvantitativnih metoda usmjerenih na ispitivanje
medusobnih odnosa izmedu dviju varijabli ¢ime se omoguéuje preciznije modeliranje
meduzavisnosti 1 proucavanje uzro¢nih veza. Bivarijatne analize, kao §to je korelacijska analiza,
omogucuju nam procjenu povezanosti izmedu nezavisnih varijabli (kognitivne kompetencije,

afektivne kompetencije o vjestine) i zavisne varijable (spremnost na promjene).

5.3.1. Korelacijska analiza

Korelacijska analiza obuhvaé¢a metode koje omogucavaju utvrdivanje jacine, ili jacine i smjera,
statistickih odnosa medu pojavama. Pritom se razlikuju pozitivna korelacija, gdje porast jedne
pojave prati porast druge, i negativna korelacija gdje porast jedne pojave uzrokuje smanjenje
druge. Korelacijska analiza ispituje stupanj povezanosti dviju ili viSe varijabli, a koeficijent
korelacije najcesce je koriStena mjera za opisivanje te povezanosti (Horvat 1 Mijo¢, 2012:472).
Pearsonov koeficijent korelacije (r) koristi se za mjerenje intenziteta i smjera linearne
povezanosti izmedu dviju numerickih varijabli. Vrijednosti Pearsonova koeficijenta mogu se
kretati izmedu —1 i +1 pri ¢emu vrijednost od —1 oznaCava potpunu negativnu linearnu
povezanost, 0 oznacava odsutnost linearne povezanosti, dok +1 oznacava potpunu pozitivnu
linearnu povezanost (Dancey i Reidy, 2007).

Smyjernice za tumacenje koeficijenta korelacije prema Cohen (1988) jesu:

» 0d 0,5do 1; od —0,5 do —1 — snazna

+ 0d 0,3 do 0,49; od —0,3 do —0,49 — umjerena

» 0d 0,1 do 0,29; od -0,1 do —0,29 — slaba.

H1: Interkulturne kognitivne kompetencije pozitivno utjecu na spremnost na promjene unutar
sportske organizacije.
Kako bi se ispitala ova hipoteza, IKK (interkulturne kognitivne kompetencije) operacionaliziran

je kao slozena dimenzija na nizu varijabli (od IKK ZNA1 — IKK_UIPS). S pomoc¢u metode
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Transform — Compute konstruirana je dimenzija koja predstavlja nezavisnu varijablu, dok se SPR

(spremnost na promjene) koristi kao zavisna varijabla.

Tablica 27. Psihometrijske odrednice mjernog instrumenta H1

lzvor: Autorova izrada

o . Interkulturne kognitivne
Pokazatelji mjernog instrumenta >
kompetencije

Broj Cestica 22
Cronbachova alfa 0.972
Standardizirana Cronbachova alfa 0.972
Aritmeticka sredina Cestice 3.924
Prosjecna korelacija medu cesticama 0.614
Prosjecna korelacija Cestica i mjernog instrumenta 0.772

Arltr_netlcka 86.34
Mjerni instrument sredina

Standardna

I 15.5
devijacija

Instrument za mjerenje interkulturnih kognitivnih kompetencija pokazuje izuzetno visoku razinu
pouzdanosti pri ¢emu vrijednost Cronbachove alfe iznosi 0.972 §to ga €ini izuzetno prikladnim
za primjenu u istraZivanjima tog podruc¢ja. Prosjecna korelacija medu Cesticama iznosi 0.614,
dok je korelacija Cestica s ukupnim rezultatom instrumenta 0.772 $to potvrduje dosljednost i
koherentnost mjernih Cestica te njihovu relevantnost za precizno mjerenje ciljanog konstrukta.
Prosjecna vrijednost rezultata od 86.34, uz standardnu devijaciju od 15.5, upucuje na visoku
razinu interkulturnih kognitivnih kompetencija medu ispitanicima, uz umjerene razlike unutar
uzorka. Ti rezultati nedvojbeno potvrduju da je instrument pouzdan, kvalitetan i adekvatan za
daljnju primjenu.

Korelacijska analiza provedena je kako bi se ispitali smjer 1 jacina odnosa izmedu IKK i SPR pri

¢emu se pretpostavlja pozitivna povezanost.

Tablica 28. Pearsonova korelacijska analiza

lzvor: Autorova izrada
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Korelacija

1 2
(1)SPR R 1
Sig. (dvosmjerni)
N 164
(2IKK R 612 1
Sig. (dvosmijerni) 0.000
N 164 164

** korelacija statisticki znacajna na razini znacajnosti od 1 %
SPR — spremnost na promjene
IKK — interkulturne kognitivne kompetencije

Pearsonov koeficijent korelacije izmedu IKK 1 SPR iznosi r = 0,612, p < 0,01. Taj rezultat
upucuje na snaznu pozitivnu korelaciju izmedu dviju varijabli, korelacija je statisticki znacajna

na razini od 1 % Sto potvrduje pouzdanost rezultata.

H2: Interkulturne afektivne kompetencije pozitivno utjecu na spremnost na promjene unutar
sportske organizacije.

Kako bi se ispitala ova hipoteza, IAK (interkulturne afektivne kompetencije) je operacionaliziran
kao slozena dimenzija na nizu varijabli (od IJAK KEMI — IAK_OPR6). S pomoc¢u metode
Transform — Compute konstruirana je dimenzija koja predstavlja nezavisnu varijablu, dok se SPR

(spremnost na promjene) koristi kao zavisna varijabla.

Tablica 29. Psihometrijske odrednice mjernog instrumenta H2

lzvor: Autorova izrada

T . Interkulturne afektivne
Pokazatelji mjernog instrumenta K .
ompetencije

Broj ¢estica 21
Cronbachova alfa 0.966
Standardizirana Cronbachova alfa 0.966
Aritmeticka sredina Cestice 4.109
Prosjec¢na korelacija medu Cesticama 0.578
Prosjecna korelacija Cestica 1 mjernog instrumenta 0.747
Mijerni instrument Arltt_nemka 86.28

sredina

Standardna 13761

devijacija
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Instrument za mjerenje interkulturnih afektivnih kompetencija pokazuje izuzetno visoku razinu
pouzdanosti pri ¢emu vrijednost Cronbachove alfe 1znosi 0.966 Sto ga €ini izuzetno prikladnim
za primjenu u istrazivanjima tog podrucja. Prosjecna korelacija medu Cesticama iznosi 0.578,
dok je korelacija Cestica s ukupnim rezultatom instrumenta 0.747 $to potvrduje dosljednost i
koherentnost mjernih Cestica te njihovu relevantnost za precizno mjerenje ciljnog konstrukta.
Prosjecna vrijednost rezultata od 86.28, uz standardnu devijaciju od 13,76, upucuje na visoku
razinu interkulturnih afektivnih kompetencija medu ispitanicima, uz umjerene razlike unutar
uzorka. Ti rezultati nedvojbeno potvrduju da je instrument pouzdan, kvalitetan i adekvatan za

daljnju primjenu.
Korelacijska analiza provedena je kako bi se ispitali smjer i jacina odnosa izmedu IAK i SPR pri

¢emu se pretpostavlja pozitivna povezanost.

Tablica 30. Pearsonova korelacijska analiza

lzvor: Autorova izrada

Korelacija
1 2
(1)SPR R 1
Sig. (dvosmjerni)
N 164
(2)IAK R 635" 1
Sig. (dvosmijerni) 0.000
N 163 163

** korelacija statisticki znacajna na razini znacajnosti od 1%
SPR — spremnost na promjene
IAK — interkulturne afektivne kompetencije

Pearsonov koeficijent korelacije izmedu [AK 1 SPR iznosi r = 0,635, p < 0,01. Taj rezultat
upucuje na snaznu pozitivnu korelaciju izmedu dviju varijabli, korelacija je statisti¢ki znacajna

na razini od 1 % $to potvrduje pouzdanost rezultata.

H3: Interkulturne vjestine pozitivno utjecu na spremnost na promjene unutar sportske

organizacije.
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Kako bi se ispitala ova hipoteza, IV (interkulturne vjestine) je operacionaliziran kao sloZena
dimenzija na nizu varijabli (od IV_PP1- IV_PSDS5). S pomo¢u metode Transform — Compute
konstruirana je dimenzija koja predstavlja nezavisnu varijablu, dok se SPR (spremnost na

promjene) koristi kao zavisna varijabla.

Tablica 31. Psihometrijske odrednice mjernog instrumenta H3

Izvor: Autorova izrada

Pokazatelji mjernog instrumenta Interkulturne vjestine
Broj Cestica 20
Cronbachova alfa 0.969
Standardizirana Cronbachova alfa 0.969
Aritmeticka sredina Cestice 4.255
Prosjecna korelacija medu Cesticama 0.612
Prosjecna korelacija ¢estica i mjernog instrumenta 0.769
Ar1trpet1<:ka 8509
L sredina
Mjerni instrument Standardna
o 12.524
devijacija

Instrument za mjerenje interkulturnih vjestina pokazuje izuzetno visoku razinu pouzdanosti pri
¢emu vrijednost Cronbachove alfe iznosi 0.969 §to ga €ini izuzetno prikladnim za primjenu u
istrazivanjima tog podruéja. Prosjec¢na korelacija medu Cesticama iznosi 0.312, dok je korelacija
Cestica s ukupnim rezultatom instrumenta 0.769 §to potvrduje dosljednost 1 koherentnost mjernih
Cestica te njihovu relevantnost za precizno mjerenje ciljnog konstrukta. Prosje¢na vrijednost
rezultata od 85.09, uz standardnu devijaciju od 12,52, upucuje na visoku razinu interkulturnih
vjestina medu ispitanicima, uz umjerene razlike unutar uzorka. Ti rezultati nedvojbeno potvrduju
da je instrument pouzdan, kvalitetan i adekvatan za daljnju primjenu.

Korelacijska analiza provedena je kako bi se ispitao smjer i ja¢ina odnosa izmedu IV i SPR pri

¢emu se pretpostavlja pozitivna povezanost.

Tablica 32. Pearsonova korelacijska analiza

lzvor: Autorova izrada

Korelacije

()SPR | R \ 1
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Sig. (dvosmjerni)

N 164

R 0.531** 1
(2)IV | Sig. (dvosmjerni) 0,000

N 164 164

Pearsonov koeficijent korelacije izmedu IV 1 SPR iznosi r= 0,531, p <0,01. Taj rezultat upuéuje
na umjerenu pozitivnu korelaciju izmedu dviju varijabli, korelacija je statisticki znacajna na

razini od 1 % Sto potvrduje pouzdanost rezultata.

5.3.2. Visestruka regresijska analiza

U istrazivanju je koriStena viSestruka regresijska analiza za procjenu kognitivnih i afektivnih

kompetencija te interkulturnih vjestina na spremnost na promjene unutar sportskih organizacija.
Visestruka regresijska analiza predstavlja statisticku tehniku koja se moze koristiti za analizu
odnosa izmedu jedne zavisne i nekoliko nezavisnih varijabli radi koriStenja nezavisnih varijabla
¢ije su vrijednosti poznate kako bi se predvidjela vrijednost zavisne varijable koju odabire
istraziva¢ (Hair 1 sur., 2010). U regresijskoj analizi razlikuju se jednostavna i viSestruka
regresijska analiza. Jednostavna ispituje odnos jedne nezavisne i jedne zavisne varijable, a
visestruka regresijska analiza podrazumijeva i promatra utjecaj, odnosno prediktivnu sposobnost
viSe nezavisnih varijabli na zavisnu varijablu (Horvat 1 Mijoc¢, 2019). Svaka nezavisna varijabla
ponderirana je tijekom postupka regresijske analize kako bi se osigurala maksimalna predikcija
iz skupa nezavisnih varijabli i kako bi se olakSala interpretacija utjecaja svake varijable na
predikciju. Skup ponderiranih nezavisnih varijabli ¢ini regresijsku varijablu linearnu

kombinaciju nezavisnih varijabli koja najbolje predvida zavisnu varijablu (Hair 1 sur., 2010).

Korelacijskom analizom potvrdit ¢e se znacajna povezanost izmedu varijabli gdje se Pearsonov
koeficijent korelacije zapisuje prvi, zatim statistiCka znacajnost te u posljednjem dijelu tablice

zapisana je veli¢ina uzorka odnosno broj analiziranih jedinica.
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Tablica 33. Pregled izlaznih rezultata visestruke regresijske analize

lzvor: Autorova izrada

Korelacijska analiza

Spremnost na  Kognitivne Afektivne Interkulturne
promjene kompetencije kompetencije vjestine
Pearsonov Spremnost na 1.000 0.612 0.635 0.531
koeficijent promjene
korelacije
J Kognitivne 0.612 1.000 0.784 0.684
kompetencije
Afektivne 0.635 0.784 1.000 0.754
kompetencije
Interkulturne 0.531 0.684 0.754 1.000
vjestine
Sig. Spremnost na 0.000 0.000 0.000
(jednosmjerno)  promjene
Kognitivne 0.000 0.000 0.000
kompetencije
Afektivne 0.000 0.000 0.000
kompetencije
Interkulturne 0.000 0.000 0.000
vjestine
N Spremnost na 164 164 163 164
promjene
Kognitivne 164 164 163 164
kompetencije
Afektivne 163 163 163 163
kompetencije
Interkulturne 164 164 163 164

vjestine

Prema Cohen (1988), jaCina povezanosti izmedu varijabli moze se opisati na sljede¢i nacin: r =
0,1 do 0,29 slaba povezanost; r = 0,3 do 0,49 umjerena povezanost; r = 0,5 do 1 snaZzna
povezanost. Takoder Evans (1996) navodi da r veéi od 0,6 oznacava snaznu povezanost iz ¢ega
se moze zakljuciti da Pearsonov koeficijent korelacije izmedu varijable spremnost na promjene
1 interkulturne kognitivne kompetencije iznosi 0,612 §to upucuje na snaznu pozitivnu povezanost.
Prema Pearsonovu koeficijentu korelacije postoji snazna povezanost izmedu spremnosti na

promjene i interkulturnih afektivnih kompetencija (0,635), dok je izmedu varijabli spremnost na
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promjene 1 interkulturnih vjestina Pearsonov koeficijent korelacije 0,531 Sto upucuje na mjerenu
pozitivhu povezanost. Navedene povezanosti za zavisnom varijablom pozitivnog su predznaka

te time sugeriraju istodobno poveéanje vrijednosti u objema varijablama (zavisnoj i nezavisnoj).

Sazetak modela sadrzava informacije o Pearsonovu koeficijentu korelacije, koeficijentu
determinacije i njegovoj korigiranoj vrijednosti. Prema Tabachnick i Fidell (2019), Falk i Miller
(1992), Cohen (1988), Hair i sur. (2014), koeficijent determinacije vrijednosti ve¢e od 0,3 u

drustvenim znanostima smatra se znacajnim zbog slozenosti varijabli.

Tablica 34. Pregled izlaznih rezultata visestruke regresijske analize

Izvor: Autorova izrada

Sazetak modela

Model R R? Prilagodeni R? Standardna pogreska procjene
1 6622 0.438 0.427 7.50000

a. Prediktor: (konstanta), interkulturne vjestine, kognitivne kompetencije, afektivhe kompetencije
b. Zavisna varijabla: spremnost na promjene

Iz navedene tablice moze se zakljuciti da model objasnjava znacajni dio varijance u zavisnoj
varijabli $to upucuje na to da su interkulturne, kognitivne, afektivne kompetencije kao i
interkulturne vjestine znacajni prediktori spremnosti na promjene u sportskim organizacijama.
Pearsonov koeficijent korelacije upucuje na snaznu povezanost varijabli (R = 0,662). Koeficijent
determinacije govori da je 43,8 % varijance u zavisnoj varijabli objaSnjeno modelom odnosno

nezavisnim varijablama.

Rezultati tablice ANOV A odgovaraju na pitanje objasnjava li ispitani regresijski model statisticki

znacajan udio varijance.
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Tablica 35. Pregled izlaznih rezultata visestruke regresijske analize

Izvor: Autorova izrada

ANOVA?
Zbroj Stupnjevi Sredina
Model kvadrata slobode kvadrata F Sig.
1 Protumacena 6970.967 3 2323,656 41.309 .000°
odstupanja
Neprotumacena | 8943.739 159 56.250
odstupanja
Ukupna 15914.706 162

a. Zavisna varijabla: spremnost na promjene

b. Prediktor: (konstanta), interkulturne vjestine, kognitivne kompetencije, afektivne kompetencije

Model kao cjelina jest statisticki znacajan, a s obzirom na visinu koeficijenta korelacije i

koeficijenta determinacije, ne iznenaduje statisti¢ka znacajnost regresijskog modela (F = 41,309,

p < 0.001) sto upucuje na to da model znacajno objasnjava varijancu u zavisnoj varijabli te

predvida uspjeSnost na zavrSnom testu. Prakti¢no, rezultati prikazuju da razvoj razli¢itih

dimenzija interkulturnih kompetencija moze imati znaajan pozitivan utjecaj na spremnost

pojedinca na promjene unutar sportske organizacije.

Kako bi se zaokruzilo razmisljanje o viSestrukom regresijskom modelu, iducoj je tablici cilj

donijeti odluku o viSekolinearnosti nezavisnih varijabla, ali 1 o statistickoj znacajnosti te veli¢ini

doprinosa varijacije pojedine nezavisne varijable varijacijama zavisne varijable.

Tablica 36. Pregled izlaznih rezultata visestruke regresijske analize

Izvor: Autorova izrada

Koeficijenti regresijskog modela

Nestandardizirani | Standardizirani Pokazatelji
koeficijenti koeficijenti kolinearnosti
Std.
Model B pogreska Beta Sig. | Tolerance VIF
1| (Konstanta) | 38.961 4.180 9.321 | 0.000
Kognitivne 0.180 0.063 0.281 | 2.859 | 0.005 0.365 2.739
kompetencije
Afektivne 0.265 0.079 0.367 | 3.363 | 0.001 0.296 3.378
kompetencije
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Interkulturne | 0.049 0.074 0.062 | 0.664 | 0.508 0.409 2.448
vjestine
a. Zavisna varijabla: spremnost na promjene

Interkulturne afektivne kompetencije imaju vidljivo najvecu prediktivnu snagu u spremnosti na
promjene (b2 = 0,367, t = 3,363, p < 0.001), zatim interkulturne kognitivne kompetencije (b =
0,281, p < 0.05); interkulturne vjestine imaju neznacajan utjecaj (b = 0,062, t = 0,664, p > 0,05).
Cimbenik inflacije varijance za sve nezavisne varijable ne prelazi 10, a pokazatelj tolerance veci
je od 0,2. Visekolinearnost nije prisutna $to potvrduje da se nezavisne varijable mogu ukljuciti u

model bez Stetnog utjecaja na rezultate.

Kognitivne kompetencije
Bl = 0,281
: . B, = 0,367* Spremnost na promjene
Afektivne kompetencije > P Promy
o = 0,062
Vjestine Pa
*p < 0,001

Slika 18. Model visestruke regresije

Izvor: Autorova izrada

Grafikonom P-P provjerava se normalnost distribucije reziduala utvrdenih u analiziranom

viSestrukom regresijskom modelu.
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Normal P-P Plot of Regression Standardized Residual

Dependent Variable: Spremnost na promjene
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Grafikon 45. Graficki prikaz normalnih vrijednosti (P-P) standardiziranih rezidualnih
odstupanja

lzvor: Autorova izrada

Grafikon 45. pokazuje da se reziduali nalaze blizu dijagonale crte s manjim odstupanjima $to
upucuje na zakljucak da je rije¢ o viSestrukom regresijskom modelu s normalnim rasporedom
standardiziranih rezidualnih odstupanja.

Cilj visestruke regresije bio je ispitati utjecaj interkulturnih kompetencija (kognitivnih,
afektivnih 1 vjeStina) na spremnost na promjene unutar sportske organizacije. Rezultati
regresijske analize pokazali su da je model statisticki znac¢ajan (F(3,159) = 41,309, p < 0.001),
objaSnjavajuci 43,8 % varijance u spremnosti na promjene. Interkulturne afektivne kompetencije
pokazale su se kao najvazniji prediktor spremnosti na promjene (b = 0.367,p < 0.001),
interkulturne kognitivne kompetencije imaju znacajan utjecaj na spremnost na promjene (b =

0,281, p < 0.005), dok se interkulturne vjestine nisu pokazale kao znacajan prediktor.
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6. Rasprava

Analiza rezultata provedenog istrazivanja pruzila je uvid u kljuéne odnose izmedu interkulturnih
kompetencija i spremnosti na promjene unutar sportskih organizacija. U ovom ¢e poglavlju
rezultati biti interpretirani u kontekstu teorijskog okvira definiranog u prethodnim poglavljima,
uz usporednu analizu postoje¢ih znanstvenih spoznaja i relevantnih istraZivanja u podrucju
interkulturnog menadzmenta. Poseban naglasak usmjeren je na raspravu o implikacijama
dobivenih nalaza u teorijskom i prakticnom kontekstu u cilju otkrivanja moguénosti za
unaprjedenje upravljackih praksi u sportskim organizacijama.

Interpretacija rezultata zahtijeva uvazavanje slozenosti fenomena interkulturnin kompetencija
koje obuhvacdaju kognitivne, afektivne i bihevioralne komponente te utjeCu na sposobnost
menadZera i organizacija da uéinkovito odgovore na izazove dinami¢nog i interkulturnog
okruzenja. Daljnja rasprava temelji se na evaluaciji hipoteza postavljenih u ovom istrazivanju, s
posebnim naglaskom na utvrdene pozitivne korelacije izmedu kljuénih aspekata interkulturnih
kompetencija i spremnosti na promjene.

Ovo poglavlje pruza $iri kontekst za interpretaciju dobivenih nalaza, podrazumijevajuci njihovu
znanstvenu i prakti¢nu relevantnost u podru¢ju menadzmenta sportskih organizacija te izazove
povezane s primjenom interkulturnih praksi. Nadalje, analiza ograniCenja istrazivanja i
preporuke za buduca istrazivanja sluze kao temelj za unaprjedenje konceptualnih i empirijskih
modela u podruéju interkulturnog menadzmenta.

Slijedi evaluacija istrazivackih hipoteza, pocevsi s analizom prve hipoteze.

H1: Interkulturne kognitivne kompetencije pozitivno utjeCu na spremnost na promjene unutar

sportske organizacije.
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Potvrdena

*p < 0,005

- SPR

Slika 19. Rezultati ispitivanja hipoteze istrazivanja (H1)

Izvor: Autorova izrada

Rezultati istrazivanja upucuju na to da su interkulturne kognitivne kompetencije znacajan
prediktor spremnosti na promjene u sportskim organizacijama ¢ime se potvrduje njihova klju¢na
uloga u suvremenom upravljanju promjenama. Rezultati istrazivanja potvrduju pozitivan i
statisticki znaCajan utjecaj kognitivnih kompetencija $to je u skladu s postoje¢im teorijskim i
empirijskim okvirom. Standardizirani regresijski koeficijent (B = 0.281) i visoka razina
statisticke znacajnosti (p = 0.005) upuéuju na umjeren pozitivan efekt, dodatno naglasavajuci
vaznost razvoja tih kompetencija za uspjeSnu prilagodbu u dinami¢nim i interkulturnim
organizacijskim kontekstima. Rezultati su u skladu s prethodnim istrazivanjima koja naglasavaju
vaznost kognitivnih kompetencija u procesima prilagodbe i upravljanja promjenama. Deardorff
(2006) i Kim (2021) otkrivaju interkulturne kompetencije kao klju¢ne za interkulturnu
prilagodbu 1 u€inkovito upravljanje raznoliko$¢u, a Vallejo (2012) potvrduje pozitivan utjecaj
kognitivnih kompetencija na spremnost menadZera za promjene, isticuci njihov doprinos ja¢anju
organizacijske otpornosti. U kontekstu sportskih organizacija, interkulturne kognitivne
kompetencije omogucuju menadzerima bolje razumijevanje i prilagodbu specificnim zahtjevima
globalnog i raznolikog okruzenja. Njihov razvoj ne samo da jaca individualnu spremnost za
promjene ve¢ 1 povecava organizacijsku otpornost i prilagodljivost. StrateSkim ulaganjem u
edukaciju 1 razvoj kognitivnih sposobnosti zaposlenika, sportske organizacije mogu znacajno
unaprijediti kapacitet za u¢inkovito upravljanje promjenama, osnaziti timsku koheziju i osigurati
dugoroénu odrzivost u konkurentnom globalnom okruZzenju. Dobiveni rezultati pruzaju
empirijsku potporu strategijama razvoja ljudskih resursa usmjerenim na unaprjedenje
interkulturnih kognitivnih kompetencija.

U nastavku se pristupa evaluaciji druge hipoteze.
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H2: Interkulturne afektivne kompetencije pozitivno utjeu na spremnost na promjene unutar

sportske organizacije.

Potvrdena

*p < 0,001

- SPR

Slika 20. Rezultati ispitivanja hipoteze istrazivanja (H2)

Izvor: Autorova izrada

Rezultati ovog istrazivanja upucuju na znacajan pozitivan utjecaj interkulturnih afektivnih
kompetencija na spremnost na promjene unutar sportskih organizacija ¢ime se potvrduje vaznost
emocionalnih aspekata u procesu organizacijskih promjena. Standardizirani regresijski
koeficijent (B = 0.367) i visoka razina statisticke znacajnosti (p = 0.005) upuéuju na umjeren
pozitivan efekt, dodatno naglaSavajuci potrebu za razvojem tih kompetencija radi uspjeSne
prilagodbe u dinami¢nim i interkulturnim organizacijskim okruzenjima. Dobiveni nalazi
uskladeni su s postoje¢im istrazivanjima koja isticu klju¢nu ulogu afektivnih kompetencija u
procesu prilagodbe promjenama. Goleman (1995) u radu o emocionalnoj inteligenciji istice da
su afektivne kompetencije, poput empatije, emocionalne stabilnosti i samosvijesti, klju¢ne za
ucinkovito upravljanje promjenama. Njegova istrazivanja pokazuju da zaposlenici s razvijenim
afektivnim kompetencijama demonstriraju vecu fleksibilnost i prilagodljivost u dinamic¢nim
uvjetima Sto smanjuje otpor prema promjenama i doprinosi povecanju organizacijske
u¢inkovitosti. Gertsen (1990) potvrduje kljuénu ulogu emocionalnih ¢imbenika, posebno
empatije i tolerancije na nesigurnost, u prilagodbi na interkulturne razlike i krizne situacije. Istice
da pojedinci s razvijenim afektivnim kompetencijama lakSe prevladavaju faze emocionalnih
reakcija i nesigurnosti tijekom procesa prilagodbe Sto im omogucuje brzu i uspjesniju
stabilizaciju u novim okolnostima. Njegov model pokazuje da afektivne kompetencije umanjuju
intenzitet ,kulturnog Soka“ i ubrzavaju integraciju u razli¢itim kontekstima. Takoder, Kim

(2021) istice da su afektivne kompetencije kljuéne za povecanje otpornosti zaposlenika i njihovu
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otvorenost prema promjenama. Ti rezultati sugeriraju da emocionalna inteligencija moze
posluziti kao strateski alat za organizacije koje Zele povecati svoju prilagodljivost u kriznim
situacijama. Klein i sur. (2010) dodatno naglaSavaju vaznost specijaliziranih programa obuke
usmjerenih na razvijanje interkulturnih afektivnih kompetencija. Njihova istrazivanja pokazuju
da nedostatak tih kompetencija uzrokuje znacajne nesporazume u interkulturnim poslovnim
kontekstima. Oni predlazu uvodenje prilagodenih trening-programa koji ciljano razvijaju
emocionalne i interkulturne vjestine kako bi se smanjili nesporazumi i povecala prilagodljivost.
U konacnici, interkulturne afektivne kompetencije predstavljaju vazan resurs za organizacije u
dinamiénim 1 interkulturnim okruzenjima. Njihova primjena nije samo alat za smanjenje otpora
prema promjenama vec i strateska prednost za uspjesno upravljanje slozenim meduljudskim i
kulturnim dinamikama. Organizacije bi trebale sustavno ulagati u razvoj tih kompetencija kako
bi povecale otpornost, prilagodljivost i uspjesnost u globaliziranom poslovnom okruzenju.

U nastavku slijedi analiza tre¢e hipoteze.

H3: Interkulturne vjestine pozitivno utjeCcu na spremnost na promjene unutar sportske

organizacije.

Nije potvrdena

> SPR

*p< 0,508

Slika 21. Rezultati ispitivanja hipoteze istrazivanja (H3)

Izvor: Autorova izrada

Rezultati ovog istrazivanja upucuju na to da interkulturne vjestine imaju zanemariv i statisticki
neznacajan utjecaj na spremnost na promjene unutar sportskih organizacija (Beta = 0.062; p <
0.508). Ti rezultati sugeriraju da interkulturne vjestine, iako ¢esto naglaSavane kao klju¢an aspekt
prilagodbe u interkulturnim okruzenjima, mozda imaju ograni¢enu ulogu u homogenim
organizacijama gdje je kulturna raznolikost manje izrazena. Prema Gertsen (1990), interkulturna
svijest i pragmati¢ke komunikacijske kompetencije imaju klju¢nu ulogu u prilagodbi na razliCite
kulturne norme. Medutim, Gertsen naglaSava da same vjeStine nisu dovoljne bez integracije

afektivnih i kognitivnih kompetencija. Njezina istrazivanja upuéuju na to da su emocionalne
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dimenzije, poput empatije i emocionalne stabilnosti, klju¢ne za uspje$no upravljanje promjenama
u interkulturnim situacijama. Klein i sur. (2010) dalje potvrduju da ucinkovitost interkulturnih
vjestina ovisi o kontekstu, odnosno o kulturnom intenzitetu situacije. U visenacionalnim
korporacijama, gdje je kulturna raznolikost visoka, interkulturne vjestine znacajno doprinose
smanjenju nesporazuma 1 povecanju produktivnosti. Nasuprot tome, u homogenim
organizacijama, poput sportskih timova, njihov utjecaj moze biti ograni¢en zbog manjka
raznolikih kulturnih interakcija. Ti nalazi mogu objasniti zasto su interkulturne vjestine u modelu
pokazale slab doprinos spremnosti na promjene. Slicno tomu, Goleman (1995) naglasava da
emocionalne i kognitivne dimenzije ¢esto imaju ve¢u vaznost od samih interkulturnih vjestina u
interkulturnim okruZenjima. Afektivne kompetencije, poput empatije i fleksibilnosti, pruzaju
temelj za ucinkovitu prilagodbu, dok su vjestine same po sebi Cesto nedovoljne bez podrske
emocionalnih i kognitivnih kapaciteta pojedinca. Deardorff (2006) pruza dodatan teorijski okvir
za razumijevanje tih nalaza, isticuci da je interkulturna kompetencija visedimenzijski proces koji
podrazumijeva integraciju stavova (poput otvorenosti i tolerancije prema nesigurnosti), znanja
(kulturne svjesnosti) i vjestina (analize, prilagodbe i interpretacije). Prema Deardorff (2006),
sama prisutnost vjestina nije dovoljna za postizanje potpune interkulturne kompetencije sto je
mozda kljucni razlog zasto su interkulturne vjestine u modelu pokazale slab utjecaj.

S obzirom na dobivene rezultate, potrebno je razmotriti ukljuc¢ivanje visedimenzijskih mjera koje
obuhvacdaju znanje, stavove i vjeStine ¢ime bi se omogucila potpunija procjena interkulturne
kompetencije u skladu s modelom Deardorff. Takoder treba provesti istrazivanje u heterogenijim
kontekstima, poput medunarodnih organizacija s visokom razinom kulturne raznolikosti, gdje bi

interkulturne vjestine mogle imati znacajniju ulogu.

6.1. Implikacije istraZivanja

Provedeno istrazivanje u sklopu ovog doktorskog rada pruza znafajan doprinos teorijskom
razvoju interkulturnih kompetencija, posebno u kontekstu upravljanja promjenama unutar
sportskih organizacija. Rezultati istraZivanja ne samo da potvrduju vaZne teorijske postavke
afektivnih i kognitivnih kompetencija vec istiCu ograni¢enja interkulturnih vjestina u homogenim
radnim okruzenjima. Dobivene spoznaje imaju znacajne teorijske i prakticne implikacije koje
mogu doprinijeti unaprjedenju znanstvenih istrazivanja, strateSkom upravljanju sportskim
organizacijama te optimizaciji procesa razvoja ljudskih potencijala. Njihova primjena moze

posluziti kao osnova za daljnje akademske analize, donoSenje informiranih odluka u sportskom
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menadzmentu te razvoj ucinkovitijih metodologija 1 pristupa u podru¢ju profesionalnog

usavrSavanja i upravljanja talentima.

6.1.1. Implikacije istrazivanja za sportske organizacije

U dinami¢nom i sve vise globaliziranom okruzenju sportske organizacije suocCavaju se s
potrebom za neprekidnom prilagodbom promjenama §to zahtijeva visok stupanj kompetencija
zaposlenika na svim razinama. Interkulturne kompetencije postaju vazne jer omogucuju
zaposlenicima da ucinkovitije suraduju, razumiju raznolikosti i upravljaju slozenim situacijama
u interkulturnom okruzenju. Istrazivackim pitanjem ovoga rada jasno je potvrdena vazna uloga
kognitivnih kompetencija, poput kulturne svjesnosti i sposobnosti analitickog promisljanja, u
procesu uspjeSne prilagodbe organizacijskim promjenama. Kognitivne kompetencije
predstavljaju temeljnu kompetenciju zaposlenika u dinami¢nim i slozenim poslovnim
okruzenjima, omogucuju¢i im ucinkovitu prilagodbu i1 proaktivno djelovanje u uvjetima
neizvjesnosti i stalnih promjena. Razvijanjem analitiCkog misljenja, sposobnosti kriticke
procjene i strateSkog promisljanja, zaposlenici mogu dublje razumjeti medusobne odnose i
uzrocno-posljedicne veze unutar organizacijskih procesa. Time postaju sposobni integrirati
razli€ite izvore informacija, sagledati poslovne izazove iz Sire perspektive te donositi utemeljene,
racionalne i dugoro¢no odrzive odluke koje su u skladu s vizijom i strateskim ciljevima
organizacije.

Sportske organizacije, koje djeluju u kontekstu rastuce globalizacije i interkulturnih okruzenja,
trebale bi integrirati specijalizirane treninge osmisljene kako bi zaposlenicima omogucile dublje
razumijevanje Sireg konteksta organizacijskih promjena. Ti programi trebali bi ukljucivati
analizu organizacijskih ciljeva kako bi zaposlenici shvatili svrhu i smjer promjena te ih mogli
povezati s Vvlastitim zadatcima i odgovornostima. Strategije donoSenja odluka trebale bi biti
srediSnji dio tih treninga jer pruZaju zaposlenicima strukturirane metode za procjenu situacija,
otkrivanje izazova i prilika te donoSenje odluka koje su u skladu s kolektivnim interesima
organizacije. Edukacija o vaznosti raznolikosti u suvremenom poslovnom okruzZenju trebala bi
biti dodatna komponenta tih treninga. S obzirom na to da sportske organizacije sve ¢esce djeluju
u globalnim okvirima, zaposlenici bi trebali razviti svijest o razli¢itim kulturnim normama i
vrijednostima te razumjeti kako raznolikost moZe doprinijeti inovacijama, timskoj koheziji 1
organizacijskom uspjehu. Takve edukacije mogu ukljucivati radionice, simulacije stvarnih
scenarija i studije slucaja koje isti¢u prednosti 1 izazove suradnje u interkulturnim timovima.

Razvijanjem kognitivnih kompetencija, zaposlenici stjeCu sposobnost analitickog razmis$ljanja
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koje im omogucuje da procijene promjene iz Sire perspektive i1 bolje razumiju njihove implikacije
na organizaciju kao cjelinu. Sira perspektiva ne samo da poti¢e njihovu prilagodljivost
promjenjivim okolnostima ve¢ i doprinosi donosenju promisljenih i strateSkih odluka koje su
kljucne za dugorocan uspjeh organizacije. Osim toga, povecanje kulturne svjesnosti osnazuje
zaposlenike da prepoznaju i cijene razlike medu ¢lanovima tima S§to smanjuje potencijal za
konflikte i pove¢ava medusobno povjerenje i suradnju. Primjena takvih edukacijskih programa
predstavlja strateSku investiciju za sportske organizacije. Razvijanjem kognitivnih kompetencija
zaposlenika, organizacije ne samo da osiguravaju uspjesniju prilagodbu promjenama vec i
stvaraju temelje za dugoroCan organizacijski rast i otpornost. Kroz te programe sportske
organizacije mogu osnaziti svoje timove da djeluju kao agenti promjena, sposobni suociti se s
izazovima i iskoristiti prilike koje proizlaze iz sve slozenijeg globalnog konteksta.

Dobiveni rezultati istrazivackog pitanja potvrduju vaznost afektivnih kompetencija,
podrazumijevajué¢i emocionalnu stabilnost, empatiju i fleksibilnost, u procesu uspjesne
prilagodbe zaposlenika na dinami¢ne organizacijske promjene. Te kompetencije imaju vaznu
ulogu u razvoju sposobnosti pojedinaca da ucinkovito upravljaju stresnim situacijama,
neizvjesnostima i izazovima koji proizlaze iz transformacijskih procesa unutar organizacije.
Osim $to doprinose individualnoj otpornosti 1 prilagodljivosti, afektivne kompetencije takoder
jacaju meduljudske odnose, poti¢u suradnju te doprinose izgradnji kohezivnog i poticajnog
radnog okruzenja $to kolektivno rezultira veCom organizacijskom ucinkovito$éu i dugoro¢nom
odrzivosc¢u. Sportske organizacije, kao 1 organizacije u drugim dinami¢nim sektorima, trebale bi
uvesti sustavne programe razvoja kompetencija usmjerene na jac¢anje tih dimenzija, prepoznajuci
njihovu vaznost za otpornost i prilagodljivost svojih timova.

Takvi programi trebali bi ukljucivati viSedisciplinarne pristupe poput radionica o emocionalnoj
inteligenciji koje pomazu zaposlenicima u prepoznavanju, razumijevanju i upravljanju vlastitim
emocijama te u uc¢inkovitoj komunikaciji s kolegama. Treninzi za upravljanje stresom, koji
obuhvacaju tehnike poput mindfulnessa, relaksacijskih vjezbi i kognitivno-bihevioralnih
strategija, klju¢ni su za povecanje psiholoske otpornosti zaposlenika u suoavanju s promjenama
i izazovima. Dodatno, aktivnosti usmjerene na poticanje timske kohezije, poput simulacija
zajednickog donoSenja odluka i rjeSavanja problema, mogu znacajno doprinijeti jaCanju
povjerenja unutar timova i unaprijediti njihovu sposobnost prilagodbe kolektivnim promjenama.
Osim §to jacaju otpornost zaposlenika, takvi programi poticu i proaktivan pristup promjenama,
omogucujuci zaposlenicima da promjene dozivljavaju ne samo kao izazov ve¢ i kao priliku za
profesionalan rast i razvoj. Takav stav prema promjenama pomaze u izgradnji organizacijske

kulture koja promice inovativnost, suradnju i stalno poboljSanje. Sustavno ulaganje u afektivne
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kompetencije donosi korist zaposlenicima i timovima kao 1 ukupnoj otpornosti i uspjesSnosti
sportske organizacije. Takvi programi predstavljaju stratesku investiciju u ljudske potencijale,
omogucujuci organizacijama da se uspjesSno suoce s izazovima modernog sportskog sektora i

stalno napreduju u sve dinami¢nijem poslovnom okruzenju.
6.1.2. Implikacije istrazivanja za obrazovne institucije

Rezultati ovog istrazivanja jasno upucuju na vaznu ulogu obrazovnih institucija, a osobito
visokoskolskih ustanova, u procesu razvoja interkulturnih kompetencija koje predstavljaju
temeljnu pretpostavku za uspjesnu prilagodbu promjenama u razli¢itim organizacijskim
okruzenjima, podrazumijevajuéi sportske organizacije, ali i Siri poslovni i drustveni kontekst. S
obzirom na rastu¢u kompleksnost i globalizaciju trziSta rada, visokoskolske ustanove, posebno
one koje obrazuju budu¢e menadzere, snose odgovornost za kreiranje obrazovnih programa koji
omogucuju studentima stjecanje relevantnih znanja, vjestina i stavova potrebnih za ucinkovito
djelovanje u visekulturnim i dinami¢nim radnim okruzenjima. PruZzanjem kvalitetnih nastavnih
sadrzaja i prakti¢nih iskustava, te institucije imaju presudnu ulogu u oblikovanju kompetentnih
struénjaka sposobnih za donosSenje strateskih odluka u kontekstu globalnih izazova i
organizacijskih transformacija. To podrazumijeva razvijanje afektivnih, kognitivnih i prakti¢nih
vjestina interkulturne kompetencije koje su prema rezultatima ovog istraZivanja vazne za
prilagodbu promjenama. S obzirom na globalizaciju i sve vecu raznolikost radnih okruzenja,
posebno u sportskom sektoru, potrebno je oblikovati kurikule koji omoguéavaju studentima da
razviju vjestine potrebne za ucinkovito upravljanje raznolikoS¢u 1 prilagodbu promjenama.
Rezultati istrazivanja prikazuju da individualno interkulturno iskustvo, iako korisno, ¢esto nije
dovoljno za razvoj dubinskog razumijevanja interkulturnih odnosa. Potrebno je strukturirano i
sustavno pristupiti razvoju kompetencija kroz formalne obrazovne programe. Medunarodni
programi razmjene i sudjelovanje u visekulturnim timovima dodatno mogu obogatiti iskustva
studenata, omogucujuéi im prakti¢nu primjenu steCenih kompetencija. S obzirom na sve veéu
globalizaciju sporta, institucije koje educiraju sportske menadzere trebale bi anticipirati te
potrebe i pripremiti svoje studente za rad u medunarodnim timovima. Integriranjem
interkulturnih kompetencija u akademske programe, obrazovne institucije mogu osigurati da
budu¢i menadzeri, podrazumijevajuc¢i one u sportskom sektoru, budu spremni za izazove koje

donosi sve dinamicnije sportsko okruzenje.
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6.2. Ogranicenja istrazivanja

Provodenje svakog znanstvenog istrazivanja podrazumijeva donoSenje niza odluka vezanih uz
metodologiju, uzorak, instrumente i analiticke pristupe koje se smatraju najprikladnijim za
specifican predmet istrazivanja. Medutim, unato¢ pozornoj organizaciji i provedbi, istrazivacki
proces Cesto nailazi na izazove i ograni¢enja koja mogu utjecati na generalizaciju ili interpretaciju
rezultata. Takva ogranienja neizbjezan su dio znanstvenog rada, ali istovremeno pruzaju priliku
za refleksiju o moguénostima unaprjedenja metodoloskog pristupa u buducim istrazivanjima. S
obzirom na specifi¢nost ovog istrazivanja koje se fokusira na interkulturne kompetencije i
spremnost na promjene unutar sportskih organizacija, otkrivena su ograni¢enja koja proizlaze iz
konteksta, uzorka i metoda koriStenih u istrazivanju.

Jedno od klju¢nih metodoloskih ogranicenja ovog istraZzivanja odnosi se na homogenost uzorka
koji se sastoji od 164 ispitanika zaposlenih u sportskim organizacijama. Ograni¢ena raznolikost
unutar uzorka, posebno u pogledu kulturnog i profesionalnog konteksta, moze utjecati na
primjenjivost dobivenih rezultata u Sirem organizacijskom okruzenju. Dominacija ispitanika
slicnih profesionalnih iskustava i vrijednosnih okvira moze suziti perspektivu istrazivanja te
ograniciti moguénost primjene zaklju€aka na organizacije s vecim stupnjem razli¢itosti u radnim
uvjetima i organizacijskoj kulturi. Sportske organizacije Cesto odreduju zajedni¢ka kultura,
vrijednosti i normativni obrasci koji proizlaze iz specifi¢nih priroda sportskog sektora poput
timske dinamike, jasnih hijerarhijskih struktura i usmjerenosti na kolektivne ciljeve. Takva
homogena okruZenja mogu ograniciti raznolikost iskustva i perspektiva unutar uzorka §to moze
utjecati na generalizaciju rezultata istrazivanja. To metodolosko ograni¢enje posebno se odrazava
na analizu interkulturnih vjestina ¢ija se vaznost smanjuje u homogenim sportskim okruzenjima
gdje je kulturna raznolikost ograni¢ena, a ¢lanovi timova dijele sli¢ne socijalne 1 profesionalne
vrijednosti. U uvjetima niske razine kulturne heterogenosti prilike za razvoj i primjenu
interkulturnih kompetencija suzene Su $to moze utjecati na percepciju njihove vaznosti u
kontekstu organizacijskih promjena. Ta ograni¢ena raznolikost uzorka mogla je utjecati na
rezultate istrazivanja, osobito na umanjenu ulogu interkulturnih vjestina u procjeni spremnosti
zaposlenika sportskih organizacija za prilagodbu promjenama ¢ime se potencijalno smanjuje
njihova percipirana relevantnost u takvom specifi¢cnom kontekstu.

Daljnje metodolosko ograni¢enje ovog istraZzivanja odnosi se na primjenu samoprocjene
ispitanika putem upitnika kao primarnog instrumenta za prikupljanje podataka. Oslanjanje na
subjektivne procjene sudionika moze rezultirati pristranostima u odgovorima, podrazumijevajuci

socijalno pozeljno odgovaranje ili percepcijske distorzije Sto moze utjecati na objektivnost 1
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pouzdanost dobivenih rezultata. Budu¢i da se podatci temelje na individualnim procjenama,
moguce je da odredeni aspekti analiziranih fenomena nisu adekvatno zahvaceni ili su
interpretirani u skladu s osobnim uvjerenjima i iskustvima ispitanika Sto moze ograniciti
preciznost i generalizaciju rezultata istrazivanja. Takav pristup, iako praktican i §iroko primjenjiv
u drustvenim znanostima, podlozan je odredenim pristranostima koje mogu utjecati na
pouzdanost i1 valjanost prikupljenih podataka. Kao jedna od najces¢ih pristranosti istice se,
upravo, sklonost ispitanika da odgovara na nacin koji odrzava drustvenom pozeljno ponasanje ili
stavove, umjesto da iskreno izraze svoje stvarne osjecaje, sposobnosti i stavove. Ogranienja
metode samoprocjene dodatno se mogu pogorsati u kontekstima gdje su interkulturne
kompetencije relativno nova ili manje razvijena tema za ispitanike.

Jedno od uocenih ogranicenja tijekom istrazivanja odnosi se na ograni¢ene mogucnosti sportskih
menadzera za sustavan razvoj interkulturnih kompetencija. Nedostatak prilika za stjecanje i
unaprjedenje tih vjeStina moze utjecati na njihovu sposobnost ucinkovitog upravljanja
interkulturnim timovima i prilagodbe globalnim trendovima u sportskom menadzmentu. Ta tema
ostavlja prostor za refleksiju o trenuta¢nom stanju obrazovnih programa i praksi profesionalnog
razvoja u sportskom sektoru. Nedostatak edukacijskih programa za razvoj interkulturnih
kompetencija, koje podrazumijevaju kognitivne, afektivne i prakti¢ne dimenzije, moze znacajno
ograniCiti sposobnost menadzera da ucinkovito odgovore na potrebe organizacija koje djeluju u
sve globaliziranijem i interkulturnom poslovnom okruzenju. Nedostatak edukacijskih inicijativa
moze se prepisati viSe ¢imbenika kao $to su ograniceni resursi, fokus na tehnicke 1 aspekte
upravljanja i nedovoljno poznavanje interkulturnih kompetencija. Kako bi prevladale te
nedostatke, sportske organizacije i obrazovne institucije trebale bi uspostaviti programe
profesionalnog razvoja koji su prilagodeni izazovima suvremenog sportskog sektora.

Sportske organizacije odlikuju se jedinstvenim obiljezjima koja ih razlikuju od drugih sektora, a
koja se temelje na timskoj koheziji i hijerarhijskoj strukturi. Unutar sportskih organizacija
kohezija 1 povjerenje medu ¢lanovima tima vazni su za uspjesno funkcioniranje, a interkulturne
vjestine mogu ostati u drugom planu ako tim nije izloZen znacajnoj razini kulturne raznolikosti.
Vodenje sportskih organizacija i timova Cesto slijedi strogo definirana crta autoriteta gdje
menadzeri imaju sredi$nju ulogu u donosenju odluka, dok ostali ¢lanovi imaju jasno definiranu
ulogu 1 odgovornost. lako su rezultati provedenog istrazivanja uputili na veéu vaZnost
kognitivnih 1 afektivnih kompetencija, to ne smije umanjiti vaznost interkulturnih vjestina s

obzirom na sve vecu globalizaciju sporta i sportskih organizacija.
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6.3. Preporuke za buduca istrazivanja

Ovaj doktorski rad bavi se analizom utjecaja interkulturnin kompetencija na spremnost
zaposlenika sportskih organizacija za organizacijske promjene. lako su dobiveni rezultati pruzili
uvide u tu problematiku, prepoznate su i moguénosti za daljnja istrazivanja koja bi unaprijedila
razumijevanje i primjenu interkulturnih kompetencija, posebice u Sirem kontekstu sportskog
menadzmenta 1 organizacija.

lako se ovo istrazivanje primarno usmjerilo na analizu kognitivnih, afektivnih i prakti¢nih
aspekata interkulturnih kompetencija, formalni interkulturni trening nije bio u fokusu
istrazivackog pristupa. Stoga se namece potreba za buduéim istrazivanjima koja bi sustavno
ispitala utjecaj specijaliziranih programa obuke na razvoj interkulturnih kompetencija,
podrazumijevaju¢i metode poput simulacija, interaktivnih radionica, prakti¢nih iskustava
ste¢enih putem medunarodnih razmjena i drugih edukacijskih modela. Analiza uc¢inkovitosti tih
programa mogla bi pruziti dublji uvid u njihovu ulogu u jacanju sposobnosti prilagodbe
zaposlenika na organizacijske i kulturne promjene. Rezultati takvih istrazivanja doprinijeli bi
razvoju konkretnih strategija za unaprjedenje interkulturnin kompetencija u sportskim
organizacijama ¢ime bi se osnaZzila njihova spremnost za djelovanje u globaliziranom poslovnom
okruzenju.

Integracija kvalitativnih istrazivackih metoda u buduée studije mogla bi bitno doprinijeti
obogacivanju spoznaja te omoguciti dublje razumijevanje specificnog konteksta u kojem se
interkulturne kompetencije primjenjuju u sportskim organizacijama. Dok kvantitativne metode
nude Siru analitiCku perspektivu 1 statisticki utemeljene uvide, kvalitativni pristup omogucava
istraziva¢ima detaljnu analizu slozenih fenomena, podrazumijevajuéi obrasce ponasanja,
subjektivna iskustva i percepcije ispitanika. Provedba intervjua s menadzerima sportskih
organizacija mogla bi pruziti uvid u konkretne situacije u kojima su interkulturne kompetencije
odigrale klju¢nu ulogu u donoSenju odluka, rjeSavanju konflikata 1 vodenju timova u
visekulturnom okruzenju. Takav metodoloski pristup ne samo da bi omogucéio precizniju
interpretaciju rezultata ve¢ bi mogao posluziti i kao temelj za daljnji razvoj teorijskih okvira i
prakti¢nih strategija usmjerenih na jacanje interkulturnih kompetencija u kontekstu sportskog
menadZmenta.

U tom kontekstu buduéa istrazivanja trebala bi se prosiriti na nekoliko kljuénih podrucja koja
mogu dodatno produbiti razumijevanje i primjenu interkulturnih kompetencija u sportskim
organizacijama. Posebno je vazno provesti longitudinalne studije kako bi se analizirali dugoro¢ni

ucinci interkulturnih kompetencija na otpornost organizacija i spremnost zaposlenika na
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prilagodbu promjenama. Takva istraZzivanja omogucila bi pracenje razvoja tih kompetencija kroz
vrijeme te njihovu povezanost s organizacijskim performansama i odrzivoscu.

Nadalje, komparativne analize medu razliitim vrstama sportskih organizacija —
podrazumijevaju¢i profesionalne klubove, nacionalne sportske saveze i amaterske sportske
organizacije —mogle bi otkriti specifi¢ne izazove i potrebe u razvoju interkulturnih kompetencija,
ovisno o veli¢ini organizacije, razini medunarodne suradnje i stupnju viSekulturalnosti unutar
timova.

Usto, s obzirom na sve vecu digitalizaciju poslovnih procesa i obrazovnih strategija, potrebno je
istraziti ulogu novih tehnologija u razvoju interkulturnih kompetencija. Primjena virtualnih
simulacija, online radionica i digitalnih platformi za medunarodnu suradnju mogla bi znacajno
unaprijediti edukaciju sportskih menadzera i zaposlenika ¢ineéi proces ucenja fleksibilnijim i
dostupnijim.

Daljnje istrazivanje trebalo bi ispitati i povezanost interkulturnih kompetencija s drugim klju¢nim
menadzerskim vjesStinama poput liderskih sposobnosti, timskog rada i kriznog menadzmenta.
Razumijevanje njihove medusobne interakcije omogucilo bi izgradnju integriranih modela
menadzerske edukacije koji bi odgovorili na slozene izazove upravljanja u interkulturnim
sportskim okruzenjima.

Osim toga, potrebno je detaljnije analizirati utjecaj organizacijske kulture na razvoj
interkulturnih kompetencija. Razli¢iti modeli organizacijskog upravljanja mogu imati znacajan
utjecaj na nacin na koji zaposlenici usvajaju i primjenjuju interkulturne vjestine Sto otvara prostor
za istrazivanje kako specifi¢ne organizacijske prakse mogu poticati ili ograni¢avati taj razvoj.
Konac¢no, kako bi se osiguralo preciznije mjerenje utjecaja interkulturnih kompetencija na
poslovne procese 1 organizacijsku ucinkovitost, potrebno je razviti i validirati specijalizirane
instrumente za njihovu procjenu. Izrada pouzdanih i znanstveno utemeljenih mjerila omogucila
bi objektivnije pracenje i vrednovanje razine interkulturnih kompetencija zaposlenika ¢ime bi se
olaksalo donosenje strateskih odluka o njihovu daljnjem razvoju i primjeni u sportskim

organizacijama.
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7. Zakljucak

Ovo istrazivanje predstavlja zna¢ajan doprinos razumijevanju uloge interkulturnih kompetencija
u kontekstu spremnosti zaposlenika sportskih organizacija na organizacijske promjene, temeljen
na sintezi teorijskih analiza i empirijskih rezultata. U radu su detaljno analizirani kljucni aspekti
interkulturnog menadzmenta i sportskog menadzmenta, naglasavajuci njihovu sve veéu vaznost
u suvremenom globaliziranom okruzenju.

Poseban naglasak stavljen je na ulogu tih disciplina u jaanju uspje$nosti sportskih organizacija
koje djeluju u okruzenju obiljezenom rastu¢om kompleksnos¢u, kulturnom raznolikoS¢u i
dinami¢nim promjenama. Istrazivanje nastoji produbiti razumijevanje nacina na koji
interkulturne kompetencije, u kombinaciji sa suvremenim menadzerskim strategijama, mogu
doprinijeti optimizaciji organizacijskih procesa, povecanju prilagodljivosti zaposlenika i
unaprjedenju ukupne ucinkovitosti sportskih organizacija.

Usto, sportski menadzment analiziran je kroz prizmu promicanja inkluzivnosti, integracije i
odrzivog razvoja pri ¢emu se interkulturne kompetencije prepoznaju kao vazan ¢imbenik u
stvaranju otvorenih, fleksibilnih i dugoro¢no odrzivih organizacijskih struktura. Dobiveni nalazi
pruzaju teorijski 1 prakti¢ni okvir za daljnje istraZivanje i razvoj strategija koje bi omogucile
sportskim organizacijama uspjesno djelovanje u interkulturnom i globaliziranom poslovnom
okruZenju.

Interkulturni menadzment, iako relativno novo podrucje, postao je vazno sredstvo za upravljanje
raznolikostima u dinami¢nim 1 promjenjivim poslovnim okruZenjima. Pojava globalizacije,
intenziviranje medunarodne trgovine 1 migracijskih procesa povecali su potrebu za dubljim
razumijevanjem kulturnih razlika i njihova utjecaja na organizacije, podrazumijevajuci sportske
organizacije 1 medunarodne sportske saveze. Teorijski okviri, poput Hofstedeova modela
kulturnih dimenzija, omoguc¢ili su menadZerima bolje razumijevanje i ucinkovito upravljanje
raznoliko$¢u. Primjena takvih okvira omogucava razvoj menadZerskih strategija koje uvazavaju
kulturne razlike, povecavaju produktivnost, poti¢u inovativnost te stvaraju inkluzivna radna
okruzenja.

Klju¢ uspjesnosti interkulturnog menadZmenta ocituje se u sposobnosti organizacija da
prepoznaju 1 integriraju razli¢ite vrijednosti, perspektive 1 vjeStine svojih zaposlenika. To
podrazumijeva stalno ulaganje u edukaciju i profesionalni razvoj zaposlenika te primjenu politika
koje promicu raznolikost 1 inkluzivnost. U kontekstu sportskih organizacija, takve strategije ne

samo da povecavaju ucinkovitost poslovnih procesa ve¢ doprinose jacanju reputacije
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organizacije na lokalnom 1 globalnom trziStu. Organizacije koje uspjeSno primjenjuju
interkulturni menadzment stjeCu znacajnu konkurentsku prednost, osobito u medunarodnom
okruzenju gdje je raznolikost neizbjezna.

Sportski menadzment, s druge strane, oslanja se na specificne izazove i potrebe sportskih
organizacija, pruzajuci im alate za ucinkovito funkcioniranje u razli¢itim kontekstima. Vazne
funkcije sportskog menadzmenta podrazumijevaju planiranje, organiziranje, vodenje i kontrolu
aktivnosti, no njegova uloga daleko nadilazi tehnicke i operativne zadatke. Sportski menadzment
podrazumijeva strateSko promisljanje razvoja sportske infrastrukture, privlacenje financijskih
resursa, upravljanje ljudskim potencijalima 1 promociju sporta kao alata za drustvenu integraciju
I osobni razvoj.

Detaljna analiza sportskih organizacija pokazala je da one nisu samo platforme za natjecanje ve¢
1 snazni alati za promicanje inkluzivnosti 1 interkulturnog dijaloga. Sport, kao univerzalan jezik,
povezuje ljude razli¢itih podrijetla, promicuci temeljne vrijednosti poput timskog rada, fair-playa
1 medusobnog postovanja. Na taj nacin sportske organizacije imaju klju¢nu ulogu u izgradnji
drustva koje cijeni raznolikost i njeguje solidarnost.

Interkulturni i sportski menadzment dijele ciljeve, podrazumijevajuéi promicanje raznolikosti,
inovacija 1 odrZivosti. lako interkulturni menadzment ima Siroku primjenu u razli¢itim
industrijama, sportski menadzment pruza specificne mehanizme za integraciju raznolikosti i
poticanje inkluzivnosti kroz sport. Sinergija tih dviju disciplina dolazi do izrazaja u
globaliziranom svijetu gdje sport postaje snazna platforma za povezivanje ljudi i zajednica,
poticanje dijaloga i prevladavanje kulturnih barijera.

Suocavanje s izazovima modernog menadZmenta, poput ubrzanih tehnoloskih promjena,
globalizacije i povecanja raznolikosti radne snage, zahtijeva od organizacija prilagodljivost,
inovativnost 1 sposobnost strateSkog promisljanja. Organizacije koje uspijevaju integrirati
interkulturne kompetencije s modernim menadzerskim praksama imaju vece izglede za
postizanje dugoro¢nog uspjeha. U tom kontekstu sport ima nezamjenjivu ulogu kao sredstvo koje
nadilazi kulturne, drustvene 1 ekonomske barijere te promice pozitivne druStvene promjene.
Interkulturni 1 sportski menadzment nisu samo teorijski koncepti ve¢ konkretni alati za postizanje
vece inkluzivnosti, inovativnosti i konkurentnosti u organizacijama. Njihova primjena nije samo
pitanje strateSkog upravljanja ve¢ i vaZan doprinos stvaranju pravednijeg, odrZivijeg i
harmoni¢nijeg druStva. Ta integracija teorijskih 1 prakti¢nih spoznaja doprinosi razvoju
organizacija koje su spremne odgovoriti na izazove buducnosti, istovremeno promovirajuci

univerzalne vrijednosti zajedniStva i solidarnosti.
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Vaznost interkulturnih kompetencija u globaliziranom svijetu posebno se ocituje u sportskim
organizacijama, ali i u Sirem drustvenom kontekstu. Razvijene interkulturne kompetencije
omogucuju pojedincima i organizacijama ucinkovitu interakciju i suradnju u raznolikim
kulturnim okruzenjima §to je vazan preduvjet za uspjeh u suvremenom, globalno umrezenom
drustvu.

U poslovhom okruzenju, obiljezenom brzim tehnoloskim napretkom, sve intenzivnijom
globalizacijom 1 rastu¢om raznoliko$¢u, interkulturne kompetencije postale su nezaobilazan
element i osobnog i profesionalnog uspjeha. Sve se ¢esce susreCemo s potrebom za interakcijom
s osobama iz razli¢itih kulturnih sredina Sto zahtijeva razvoj vjeStina poput empatije,
fleksibilnosti, otvorenosti i osjetljivosti u komunikaciji. Prema istrazivanjima Fantinija i
Deardorff, interkulturne kompetencije nisu urodene, ve¢ se razvijaju kroz proces ucenja,
refleksije i prakticnog iskustva ¢ime postaju dostupne svakomu tko je spreman posvetiti se
njihovu razvoju.

Interkulturne kompetencije definirane su trima klju¢nim dimenzijama: kognitivnom, afektivnom
1 ponasajnom. Kognitivna dimenzija podrazumijeva stjecanje znanja o razliitim kulturama,
razumijevanje njihovih normi, vrijednosti i specificnosti. Afektivna dimenzija naglaSava vaznost
stavova poput otvorenosti, tolerancije i poStovanja prema raznolikosti, dok je ponaSajna
dimenzija usmjerena na prakti¢ne vjestine prilagodbe i1 ucinkovite interakcije. Te dimenzije ne
funkcioniraju izolirano, ve¢ su medusobno isprepletene ¢ineéi holisticki okvir koji omogucuje
uspjesnu interkulturnu suradnju.

Teorijski modeli, poput Bennettova razvojnog modela interkulturne osjetljivosti i modela
interkulturne kompetencije Deardorff, pruzaju vrijedne smjernice za razumijevanje procesa
razvoja tih kompetencija. Bennettov model, primjerice, ilustrira kako pojedinci mogu prijeci put
od etnocentrizma prema etnorelativizmu, prolaze¢i kroz faze poput prihvacanja, prilagodbe i
integracije. Ti modeli ne samo da objasnjavaju slozenost interkulturnog ucenja ve¢ nude 1
konkretne alate za njegovu primjenu u profesionalnom i osobnom zivotu.

Interkulturne kompetencije imaju vaznu ulogu u organizacijama, osobito u viSenacionalnim
kompanijama i sportskim organizacijama gdje raznolikost radne snage otvara brojne prilike, ali
1 izazove. Ovaj rad naglasava da menadZeri s razvijenim interkulturnim vjestinama mogu bolje
upravljati raznoliko$¢u unutar svojih timova, smanjiti potencijalne konflikte i poboljsati timsku
koheziju. Prepoznavanjem 1 valoriziranjem raznolikosti, takvi menadZeri doprinose stvaranju
pozitivne radne atmosfere, poveéavaju inovativnost i unaprjeduju ukupnu produktivnost

organizacije.
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Jedan od najvaznijih izazova u razvoju interkulturnih kompetencija jest potreba za stalnim
ucenjem, refleksijom i prilagodbom. Proces interkulturnog ucenja zahtijeva promisljanje o
vlastitim uvjerenjima, kriticko sagledavanje razli¢itosti i otvorenost prema novim iskustvima.
Iako nije uvijek jednostavan, taj je proces nuzan za uspostavljanje dubljeg razumijevanja i jacanje
veza medu ljudima razli¢itih kulturnih pozadina.

Sport, kao univerzalan jezik, ima jedinstvenu sposobnost povezivanja ljudi razli¢itih sredina,
poticanja interkulturnog dijaloga i promicanja temeljnih vrijednosti poput timskog rada, fair-
playa i poStovanja. Upravljanje raznoliko$¢u u sportskim timovima, medutim, zahtijeva visok
stupanj interkulturnih kompetencija kako bi se osigurala kohezija i postigli zajednicki ciljevi.
Ovo istrazivanje upucuje na to da menadzeri 1 treneri mogu Koristiti interkulturne vjestine za
izgradnju timova koji uspjesno nadilaze kulturne razlike te postizu iznimne rezultate.

Razvoj interkulturnih kompetencija trebao bi biti prioritet ne samo u organizacijama vec i u
obrazovnim institucijama koje imaju vaznu ulogu u pripremi pojedinaca za izazove modernog
drustva. Organizacije, obrazovni sustavi i pojedinci koji prepoznaju vaznost tih kompetencija bit
¢e bolje opremljeni za uspjesno suocavanje s raznolikoscu, ali i za koriStenje njezinih potencijala
u svrhu inovacija, suradnje i napretka.

Interkulturne kompetencije, u kombinaciji s odgovaraju¢im menadzerskim pristupima, ne
doprinose samo profesionalnom uspjehu i organizacijskom razvoju ve¢ i izgradnji drustva u
kojem se raznolikost prepoznaje i vrednuje kao snaga, a ne prepreka.

Kroz provedeno istraZivanje naglasak je stavljen na analizu klju¢nih ¢imbenika koji utje¢u na
uspjesnost organizacijskih transformacija pri ¢emu je posebno istaknuta vaznost prilagodljivih
menadzerskih strategija u kontekstu dinamicnog i1 raznolikog radnog okruzenja. Promjene u
organizacijama zahtijevaju viSedimenzijski pristup koji podrazumijeva razumijevanje
raznolikosti medu zaposlenicima kao i njihovih individualnih karakteristika. Interakcije medu
zaposlenicima iz razli¢itih kulturnih, dobnih 1 profesionalnih skupina otvaraju znacajne
mogucnosti za inovacije 1 napredak, naglasavajuci potrebu za sustavnim pristupom upravljanju
tim procesima. Upravljanje promjenama zahtijeva uspostavu ravnoteZze izmedu potencijala
pojedinaca i postizanja organizacijskih ciljeva.

Jedan od vaznih izazova koji proizlazi iz ovog istrazivanja jest potreba za stvaranjem
podrzavajuéeg organizacijskog okruzenja koje motivira zaposlenike na aktivno sudjelovanje u
procesima promjena. Takvo okruzenje podrazumijeva otvorenu i transparentnu komunikaciju,
stvaranje prostora za izrazavanje ideja i suradnju kao i razvoj organizacijske kulture koja

vrednuje prilagodljivost, inovativnost i raznolikost. Poticajno okruZenje ne samo da olakSava
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prilagodbu zaposlenika na promjene vec 1 povecava otpornost organizacije te osigurava njezinu
dugoro¢nu odrzivost u uvjetima kontinuiranih izazova i promjena.

Posebna pozornost posvecena je ulozi interkulturnih kompetencija u upravljanju promjenama,
osobito u kontekstu globaliziranog poslovanja. Organizacije koje djeluju u viSekulturnim
okruzenjima suocCavaju se s izazovima razumijevanja 1 integriranja razli¢itih kulturnih
perspektiva. Menadzeri 1 zaposlenici s razvijenim interkulturnim vjestinama imaju sposobnost
ucinkovitog premos¢ivanja kulturnih razlika, stvaranja inkluzivnog radnog okruzenja te
poticanja inovacija kroz razmjenu ideja i iskustava. Raznolikost se, u tom smislu, ne promatra
kao prepreka, ve¢ kao znacajan resurs za stvaranje novih vrijednosti i poticanje kreativnosti.
Otvorena komunikacija i kultura dijaloga unutar organizacije istaknuti su kao presudni ¢imbenici
uspjesnog provodenja promjena. Organizacije koje poti¢u transparentnost, ukljucivanje
zaposlenika u proces donoSenja odluka i priznavanje njihovih doprinosa stvaraju uvjete za
povecanje povjerenja i angazmana. Takvo okruZenje olakSava rjeSavanje problema, potice
kolektivnu kreativnost te omogucuje brze i u€inkovitije prilagodavanje promjenjivim vanjskim
uvjetima.

Suradnja 1 timski rad vaZni su za smanjenje stresa i nesigurnosti koji Cesto prate procese
promjena. Timski pristup omogucuje zaposlenicima medusobnu podrsku, dijeljenje odgovornosti
1 zajednicko suocavanje s izazovima ¢ime se povecava kohezija tima i olakSava postizanje
organizacijskih ciljeva. Organizacije koje njeguju kulturu suradnje i timskog duha ostvaruju vecu
otpornost na promjene i povecavaju svoju sposobnost pronalazenja inovativnih rjeSenja.

Razvoj kompetencija zaposlenika, na individualnoj i na kolektivnoj razini, prepoznat je kao
vazan za dugoro¢nu odrZivost organizacija. Programi obuke 1 profesionalnog razvoja, s posebnim
naglaskom na interkulturne vjestine, komunikacijske sposobnosti i upravljanje promjenama,
omogucuju zaposlenicima da bolje odgovore na izazove suvremenog poslovnog okruzenja.
Istodobno, stalno ucenje i usavrsavanje zaposlenika doprinose jacanju njihova samopouzdanja i
sposobnosti prilagodbe nepredvidivim situacijama.

Menadzeri imaju srediSnju ulogu u oblikovanju uspjeSnog okruzenja za promjene. Njihova
sposobnost motiviranja, inspiriranja i vodenja timova kroz neizvjesnosti od presudne je vaznosti
za postizanje organizacijskih ciljeva. Empatija, prilagodljivost i otvorenost prema raznolikosti
istaknute su kao kljuc¢ne karakteristike uspjesnih menadZera koji kroz svoj primjer poticu kulturu
suradnje, inovativnosti i inkluzivnosti.

Rezultati istrazivanja upucuju na potrebu za proaktivnim pristupom upravljanju promjenama koji
podrazumijeva razvoj interkulturnih kompetencija, poticanje timske suradnje i uspostavu

otvorene komunikacije. Ta saznanja mogu posluziti kao osnova za oblikovanje praksi i strategija
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koje podrzavaju odrzivost i konkurentnost organizacija u globaliziranom okruzenju. UspjeSna
primjena zahtijeva stalnu refleksiju, ucenje i prilagodbu ¢ime se menadzment promjena
pozicionira kao interdisciplinarno podrucje s velikim potencijalom za daljnji razvoj.

Organizacije koje prepoznaju ljudski kapital kao pokretacku snagu promjena imaju priliku
iskoristiti kreativnost i raznolikost svojih zaposlenika kako bi postigle konkurentsku prednost.
Buducéa istrazivanja mogla bi se usmjeriti na dublje proucavanje mehanizama koji poticu
suradnju, inovacije i prilagodljivost u razli¢itim organizacijskim kontekstima ¢ime bi se dodatno

doprinijelo unaprjedenju suvremenih menadzerskih praksi i strategija.
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UPITNIK ZA ISTRAZIVANJE SPORTSKIH ORGANIZACIJA

UPITNIK ZA ISTRAZIVANJE
SPORTSKIH ORGANIZACIJA

Postovani,

pozivamo Vas da sudjelujete u istrazivanju koje se provodi u sklopu izrade doktorskog
rada na poslijediplomskom doktorskom studiju Management na Ekonomskom fakultetu
u Osijeku. IstraZivanje je u potpunosti anonimno, a podaci zastic¢eni. Rezultati ¢e biti
prikazani

samo u obliku prosjeka svih ispitanika. Radi se o istrazivanju vezanom uz interkulturalne
kompetencije i spremnosti na promjene unutar sportskih organizacija.

Unaprijed se najljepse zahvaljujemo na Vasem sudjelovanju i savjesnom pristupu kojim
doprinosite razvitku znanosti i rjesavanju aktualnih problema u suvremenoj sportskoj i
ekonomskoj teoriji i praksi.

* Oznacava ohavezno pitanje

Demografske karakteristike

Rod: *

Oznacite samo jedan oval.

) Zenski
) Muski
) Ono

) Ne Zelim se izjasniti

Dob: *

Oznacite samo jedan oval.

18-24
25-34
)35-44
) 45 - 54
) 54 - ..

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit

1/28
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3. Bracni status: *

Oznacite samo jedan oval.

(") Ubraénoj zajednici
() Uizvanbraénoj zajednici
() Samac

() Razveden/a

4. Najvisa zavrsena izobrazba: *

Oznacite samo jedan oval.

) Osnovna $kola

) Srednja $kola

(_) Visa stru¢na sprema

) Visoka struéna sprema
) Magisterij

) Doktorat

5. VaSe mijesto prebivanja: *

Oznacite samo jedan oval.
) Grad do 100 000 stanovnika
) Grad od 100 001 - 150 000 stanovnika
) Grad s vise od 150 001 stanovnika

) Prigradsko naselje

) Selo

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit 2/28
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6. Kojoj skupini pripadaju mjesecni prihodi Vaseg kuc¢anstva (ukupno kada se

zbroje prihodi svih osoba koje ostvaruju prihode)?

Oznacite samo jedan oval.

) do 1.000€

) od 1.001€ do 1.500€
) od 1.501€ do 2.000€
) od 2.001€ do 2.500€

) vise od 2.501€

7. Trenutna pozicija u organizaciji: *

*pitanje se odnosi na poziciju u sportskoj organizaciji
Oznacite samo jedan oval.
() Predsjednik
) Dopredsjednik
() Tajnik

() Clan nadzornog/upravnog odbora

8. Iskustvo na radnom mjestu: *

*pitanje se odnosi na iskustvo u sportskoj organizaciji
Oznacite samo jedan oval.

() od 0 do2 godine

() od2do4 godine

(_ Jod4dob godina

() vide od 6 godina

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit

3/28
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9. Kako biste ocijenili stabilnost Vaseg trenutnog zaposlenja? *

*pitanje se odnosi na sportsku organizaciju; 1 - vrlo nestabilno, 2 - nestabilno, 3 - niti

stabilno niti nestabilno, 4 - stabilno, 5 - vrlo stabilno

Oznacite samo jedan oval.

Vrlo Vrlo stabilno

Multikulturalno iskustvo

10. Koliko ¢esto sam putovao/putovala u inozemstvo tijekom svog zivota? *

Oznacite samo jedan oval.

() Nikad
C1-2
( )3-5
( )e6-8

() 9ivise

11.  Imam bliskih prijatelja/kolega/suradnika iz razli¢itih kulturnih sredina. *

Oznacite samo jedan oval.

) Nemam

1
()2
@Dk]

( Ddivise

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit

4/28
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12.

13.

14.

15.
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Redovito odrzavam kontakt s prijateljima/kolega/suradnicima koji su iz druge  *
zemlje.

Oznacite samo jedan oval.

( )Da

() Ne

Imam bliskih prijatelja/kolega/suradnika iz: *

Odaberite sve tocne odgovore.

C Zapadne Europe
:7 Isto¢ne Europe

| | Afrike

:7, Azije

|| Sjeverne Amerike
|| Juzne Amerike

|| Australije

Mogu govoriti, Citati i pisati na: *
Oznadite samo jedan oval.

() Jednom jeziku
() Dvajezika
() Trijezika

) Cetiri i vi$e jezika

Tijekom Skolovanja imao/imala sam predmet/kolegij iz interkulturalne *

komunikacije.
Oznacite samo jedan oval.
( )Da

) Ne

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit

5/28
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16. Pohadao/pohadala sam medukulturalne tecajeve poput konferencija, seminara,
radionica izvan formalnog obrazovanja.

Oznacite samo jedan oval.

( )Da

() Ne

17. Radim u multikulturalnom okruzenju s ljudima razli¢itih nacionalnosti. *
1-nikad, 2 - rijetko, 3 - ponekad, 4 - Cesto, 5 - stalno

Oznacite samo jedan oval.

Nike Stalno

18. Suradujem s ljudima s razli¢itom kulturom od moje. *

1 - nikad, 2 - rijetko, 3 - ponekad, 4 - Cesto, 5 - stalno

Oznacite samo jedan oval.

Nike Stalno

19. Pozorno pratim vijesti iz razlicitih dijelova svijeta. *

1 - nikad, 2 - rijetko, 3 - ponekad, 4 - Cesto, 5 - stalno

Oznacite samo jedan oval.

Nike Stalno

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit 6/28
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20. Tijekom zivota (Skola, fakultet, posao) sudjelovao/sudjelovala sam u *
medunarodnom programu razmjene.

Oznacite samo jedan oval.

: ) Da
() Ne

Spremnost na promjene

Molimo Vas da u svakom pitanju izrazite stupanj slaganja odnosno neslaganja s
navedenom izjavom koristeci sljedecu ljestvicu: 1- u potpunosti se ne slazem, 2 -
djelomi¢no

se ne slazem, 3 - niti se slazem niti se ne slazem, 4 — djelomi¢no se slazem, 5-u
potpunosti

se slazem

21. Spreman/a sam promijeniti nacin na koji radim kada dode do promjene. *

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

22. Ostajem fleksibilan/fleksibilna u situacijama neizvjesnosti prilikom promjena. *

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit 7128
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23. Cesto donosim nove ideje s ciliem poboljsanja poslovanja. *

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

24. Percipiram promjene unutar organizacije kao prilike za poboljSanje i napredak. *

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem
25. Posvecen/a sam postizanju najboljih mogucih rezultata kada dode do e
promjena.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

26. Trudim se razumjeti svoju novu ulogu u procesu promjena *

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit 8/28
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27. Aktivno komuniciram s drugim kolegama kada se najave promjene. *

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

28. Cesto izrazavam svoje misljenje kada dode do promjene. *

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

29. Sklon/a sam suradivati kada dode do promjena. *

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

30. \Voljan/voljna sam pomoc¢i svojim kolegama kako bi se zajedno i uspjesno
prilagodili promjenama.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit
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31. Motiviran/a sam raditi viSe kada dode do promjena. *

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

32. Kada posao postane monoton, trazim nove nacine za rjeSavanje zadataka. *

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

33. Cesto predlazem ideje za implementaciju promjena. *

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

34. Preuzimam proaktivhu ulogu u iniciranju i podrzavanju promjena u organizaciji *

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit 10/28
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35.  Vjerujem u vaznost podrske za uspjesSne promjene. *

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

36. Promjene percipiram kao priliku za u¢enjem. *

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

37. Zelim biti dio novih projekata kada se objave. *

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

38. Cesto sumoja razmisljanja i ponasanje uskladeni s ciljevima promjena. *

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit 11/28
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Uspijevam pronaci vrijeme za obavljanje svoje uloge u procesu promjena. *

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

Interkulturalne kognitivhe kompetencije

Molimo Vas da u svakom pitanju izrazite stupanj slaganja odnosno neslaganja s
navedenom izjavom koristeci sljedecu ljestvicu: 1- u potpunosti se ne slazem, 2 -

djelomicno
se ne slazem, 3 - niti se slazem niti se ne slazem, 4 — djelomicno se slazem, 5-u
potpunosti
se slazem
40. Cesto aktivno trazim informacije i resurse za ucenje o razlicitim kulturama kako *

41.

bih unaprijedio/unaprijedila svoje sposobnosti prilagodbe promjenama u
organizaciji.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

Posvecéen/a sam razumijevanju kulturnog konteksta mojih kolega i kako to x
utjece na moju spremnost za prilagodbu organizacijskim promjenama.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit 12/28
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42. Intenzivno tezim razumijevanju vrijednosnih sustava i uvjerenja drugih kultura *
kako bih se bolje prilagodio/prilagodila promjenama unutar organizacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

43. Rad s kolegama iz razliCitih kultura mi pomaze u razvijanju vjestina potrebnih ~ *
za efikasno upravljanje promjenama unutar organizacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

44. Koristim svoje znanje o razli€itim kulturama za efikasnije upravljanje i *
adaptaciju na promjene u organizaciji.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

45. Razumijevanje razliCitih kultura doprinosi boljem donosenju odluka prilikom *
suoCavanja s promjenama u organizacijama.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit 13/28
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46. Pazljivo promisljanje i prilagodba u interakciji s ljudim iz razli¢itih kultura
doprinosi efikasnosti promjena u organizacijama.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

47. Moja svijest o vlastitom i tudem ponasanju, zajedno s otvoreno$c¢u za nova
gledista, utjeCu na moju sposobnost upravljanja promjenama u organizaciji.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

48. Moja sposobnost tumacenja ponasanja ljudi iz razlicitih kultura kroz razlicite
referente okvire pomaZze u upravljanju promjenama u organizaciji.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

49. Moja sposobnost donoSenja promisljenih odluka u razli¢itim kulturnim
kontekstima pridonosi efikasnom upravljanju promjenama u organizaciji.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit
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50. Moja kulturna samosvijest doprinosi efikasnoj komunikaciji i suradnji u
situacijama promjena unutar organizacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

51. Aktivno istrazujem i razumijem razliCite kulture kako bih unaprijedio proces
donosenja odluka i prilagodbu na promjene unutar organizacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

52. Moj pazljiv i sustavan pristup prema kulturnim razlikama pridonosi rieSavanju
problema i upravljanju promjenama u organizaciji.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

53. Razumijevanje i svijest o viSestrukim kulturnim perspektivama utjecu na moje
sposobnosti upravljanja i adaptacije u razliCitim situacijama u organizaciji.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit
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54. Kontinuirano ucenje i produbljivanje razumijevanja stranih kultura doprinose *
mom pristupu i efikasnosti u upravljanju promjenama u organizacijama.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

55. Prilagodavam svoj komunikacijski stil kako bih bolje suradivao s kolegama iz =~ *
razlicitih kultura.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

56. Detaljno razumijevanje razlicitih kultura doprinosi izgradnji efikasnijeg tima i *
boljem odgovoru na izazove promjena unutar organizacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

57. Stalno postivanje razli¢itih stavova, vrijednosti, vjerovanja i ponasanja *
pridonosi stvaranju okruzenja spremnog na promjene.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit 16/28

242



8/9/24, 2:46 PM UPITNIK ZA ISTRAZIVANJE SPORTSKIH ORGANIZACIJA

58. Aktivno nastojim razumijeti i cijeniti perspektive drugih kako bih
pridonio/pridonijela spremnosti na promjene unutar organizacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

59. Smatram da poticanje i ohrabrivanje kulturnih razliCitosti u organizaciji
doprinosi njezinoj adaptivnosti i inovativnosti.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

60. Dosljedno postovanje prema vrijednostima i vjerovanjima drugih osoba utjecu

na moju sposobnost da se prilagodim i vodim promjene u organizaciji.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

61. Promicanje i uvazavanje razlicitosti unutar tima utjeCu na sposobnost
organizacije da se brzo prilagodi novim izazovima.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit
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Interkulturalne afektivhe kompetencije

Molimo Vas da u svakom pitanju izrazite stupanj slaganja odnosno neslaganja s
navedenom izjavom koristeci sljedecu ljestvicu: 1 - u potpunosti se ne slazem, 2 -
djelomicno

se ne slazem, 3 - niti se slazem niti se ne slazem, 4 — djelomicno se slazem, 5-u
potpunosti

se slazem)

62. Prepoznavanjem i razumijevanjem emocija kolega iz razli¢itih kultura utjec¢u na *

moju spremnost unutar organizacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

63. Sposobnost da se empatijski identificiram s kolegama iz razli¢itih kultura
pridonosi prilagodbi na promjene unutar organizacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

64. Tedencija da osjecam i prepoznajem osjecaje, potrebe i namjere kolega iz
razlicitih kultura pomaze u upravljanju promjenama.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit
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65. Jednako postupam prema svima kolegama, bez obzira na njihovu kulturu i *
etniCku pripadnost.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

66. Empatijsko razumijevanje i osjetljivost na kulturoloske razlike unutar tima *
pridonosi izgradnji uspjesnih strategija za promjene.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

67. Shvacanje stereotipa utjeCe na moju sposobnost da promi¢em pozitivhe *
promjene unutar organizacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

68. Aktivno radim na prevenciji sukoba i izbjegavam predrasude kako bih *
odrzao/odrzala konstruktivno okruzenje spremno za promjene.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit 19/28
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69. Naglasavanje univerzalnih ljudskih slicnosti doprinosi suradnji i adaptilnosti
organizacije

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

70. Pristup bez predrasuda prema razlicitim misljenjima i ponasanjima utjece na
moju sposobnost vodenja i podrzavanja promjena.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

71. Sposobnost prepoznavanja i preispitivanja vlastitih stereotipa i predrasuda
pridonosi stvaranju adaptivnog i inkluzivhog radnog okruzenja.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

72. Preuzimam inicijativu u izazivanju i promjeni stereotipnih stavova unutar tima
kako bih potaknuo/potaknula otvorenost.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit
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73.  Interkulturalno iskustvo doprinosi mojoj sposobnosti toleriranja i upravljanja
neizvjesnoscu i dvosmislenos$céu u kontekstu organizacijski promjena.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

74. Iskustvo u radu i interakciji u multikulturalnim okruzenjima utjeCe na moju
spremnost i prilagodljivost promjenama unutar organizacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

75. Interkulturalno iskustvo utje€e na moju sposobnost prihvac¢anja i vrednovanja
kulturnih razlika, te pridonosi efikasnom upravljanju promjenama

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

76. Interkulturalno iskustvo i briga za ljude iz razlicitih kultura doprinose stvaranju
podrzavajuceg i adaptivnog okruzenja unutar organizacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit
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77. Sposobnost da ostanem otporan/otporna i emocionalno stabilan/stabilna u

izazovnim situacijama pridonosi prilagodljivosti promjenama u organizacijama.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

78. Pristup prevladavanju kritika i negativnih povratnih informacija utjecu na moju
sposobnost adaptacije na promjene unutar organizacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

79. Preuzimanje odgovornosti za vlastitu emocionalnu zrelost doprinosi stvaranju
zdravog i adaptivnhog radnog okruzenja.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

80. Spremnost na suoCavanje s neugodnostima i otvoreno izrazavanje osjecaja
pridonosi efektivnom upravljanju promjenama unutar organizacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit
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81. Aktivho promicanje raznolikosti i inkluzije u radnom okruzenju utjeCe na
sposobnost organizacije da se prilagodi promjenama.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

82. Prilagodba vlastitih stavova i ponasanja u odnosu na raznolikost unutar
organizacije doprinosi stvaranju fleksibilne i otvorene kulture spremne na
promjene.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

Interkulturalne vjestine

Molimo Vas da u svakom pitanju izrazite stupanj slaganja odnosno neslaganja s
navedenom izjavom koristeci sljedecu ljestvicu: 1-u potpunosti se ne slazem, 2 -
djelomicno

se ne slazem, 3 - niti se slazem niti se ne slazem, 4 — djelomi¢no se slazem, 5-u
potpunosti

se slazem)

83. Svjesno prilagodavam svoje ponasanje kako bih bolje odgovorio/la na
specificne drustvene i kulturne situacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit
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84. Ponasanje koje je ugodno za medunarodne kolege doprinosi stvaranju
pozitivnog i prilagodljivog radnog okruzenja.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

85. Sposobnost brze prilagodbe neocekivanim kulturnim situacijama utjece na
moju efikasnost u upravljanju promjenama unutar organizacije

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

86. Sposobnost namjernog mijenjanja ponasanja za ucinkovitiju komunikaciju s
osobama iz drugih kultura doprinosi uspjesnosti organizacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

87. Fleksibilnost u ponasanju i spremnost na prilagodbu u neocekivanim i
izazovnim situacijama doprinosi upravljanju i implementaciji promjena unutar
organizacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit
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88. Sposobnost intervencije u sukobima tijekom komunikacije doprinose
uspjeSnom upravljanju promjenama unutar organizacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

89. RjesSavanje komunikacijskih nesporazuma putem trazenja konsenzusa i
davanja povratnih informacija utjec¢u na harmoniju i adaptivnost tima u

organizaciji.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

90. Provjeravanje razumijevanja i davanje dodatnih objasnjenja utjecu na jasnocu i *
efikasnost komunikacije unutar organizacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

91. Sposobnost prilagodbe jezika, terminologije, brzine govora i izrazavanja prema *
razlicitim sugovornicima doprinosi ucinkovitoj komunikaciji.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit 25/28
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92. Sposobnost prilagodbe stila komunikacije ovisno o situaciji i potrebama
sugovornika utjece na fleksibilnost i adaptivnost spremnosti na promjene.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

93. Akivno slusanje i razumijevanje poruka unutar razlicitih kulturnih konteksta
doprinosi prilagodljivosti i efikasnosti promjena unutar organizacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

94. lIstrazivanje i razumijevanje znacenja rijeci koje ljudi koriste u komunikaciji
utjeCe na moju sposobnost upravljanja promjenama.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

95. Interpretacija neizravnih komunikacijskih signala poput intonacije i brzine
govora utjeCu na moje razumijevanije i efikasnost u mutikulturalnoj
komunikaciji.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit
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96. Sposobnost razumijevanja skrivenih poruka i nenaglasenih aspekta u *
komunikacij s ljudima iz razli¢itih kultura pridonosi uspjeSnom upravljanju
promjenama unutar organizacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

97. Aktivno slusanje i prilagodba vlastite komunikacije prema potrebama i stilovima *
sugovornika iz razli¢itih kultura doprinosi poboljSanju suradnje i adaptivnosti
tima.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

98. Pokazivanje pazljivosti prilikom izgradnje odnosa unutar organizacije utjeCe na *
stvaranje okoline pogodne za promjene.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

99. Uspostavljanje i odrzavanje kontakata s ljudima iz razli¢itih kultura doprinosi ~ *
adaptaciji i inovaciji unutar organizacije.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit 27128
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100. Poticanje medusobnog razumijevanja i osiguravanja sigurnosti pridonosi *

suradnji i spremnosti na promjene.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

101. Izgradnja harmoni¢nog odnosa temeljenih na poverenju i emocionalnoj *

povezanosti utjeCu na koheziju tima i spremnost na promjene.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

102. Izgradnja Siroke mreze kontakata unutar sportske organizacije, koja ukljucuje *
osobe iz razli¢itih kultura doprinosi stvaranju podrzavajuceg okruzenja za
promjene.

Oznacite samo jedan oval.

U pc U potpunosti se slazem

Google nije izradio niti podrzava ovaj sadrzaj.

Google Obrasci

https://docs.google.com/forms/d/1a4nSX-c236uUsegE7Ol14arwWJuAFekyhNg3PrkvK4g/edit 28/28
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HRVATSKI ATLETSKI SAVEZ
HRVATSKI BADMINTONSKI SAVEZ
HRVATSKI BIATLONSKI SAVEZ
HRVATSKI BICIKLISTICKI SAVEZ
HRVATSKI BOB I SKELETON SAVEZ
HRVATSKI BOKSACKI SAVEZ
HRVATSKI CURLING SAVEZ
HRVATSKI DIZACKI SAVEZ
HRVATSKI GIMNASTICKI SAVEZ

. HRVATSKI GOLF SAVEZ

. HRVATSKI HOKEJSKI SAVEZ

. HRVATSKI HRVACKI SAVEZ

. HRVATSKI JEDRILICARSKI SAVEZ
. HRVATSKI JUDO SAVEZ

. HRVATSKI KAJAKASKI SAVEZ

. HRVATSKI KLIZACKI SAVEZ

. HRVATSKI KONJICKI SAVEZ

. HRVATSKI KOSARKASKI SAVEZ

. HRVATSKI MACEVALACKI SAVEZ
. HRVATSKI NOGOMETNI SAVEZ

. HRVATSKI ODBOJKASKI SAVEZ

. HRVATSKI PLIVACKI SAVEZ

23. HRVATSKI RAGBIJASKI SAVEZ
24. HRVATSKI RUKOMETNI SAVEZ

. HRVATSKI SANJKASKI SAVEZ

. HRVATSKI SAVEZ DALJINSKOG PLIVANJA

. HRVATSKI SAVEZ HOKEJA NA LEDU

. HRVATSKI SAVEZ SINKRONIZIRANOG PLIVANJA
. HRVATSKI SAVEZ ZA MODERNI PENTATLON
. HRVATSKI SAVEZ ZA SKOKOVE U VODU

. HRVATSKI SKIJASKI SAVEZ

. HRVATSKO SPORTSKO PENJACKI SAVEZ

. HRVATSKI SPORTSKI PLESNI SAVEZ

. HRVATSKI STOLNOTENISKI SAVEZ

. HRVATSKI STRELICARSKI SAVEZ

. HRVATSKI STRELJACKI SAVEZ
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3.
38.
39.
40.
41.
. KOTURALJKASKI SAVEZ HRVATSKE
43.
44.

45.
46.
47.
48.
49.
50.
51.

52.
53.
54.
53,
56.

57.

58.
59.
60.

61.
2. SPORTSKI SAVEZ GRADA ZAGREBA
63.

64.
65.
66.

HRVATSKI TAEKWONDO SAVEZ
HRVATSKI TENISKI SAVEZ
HRVATSKI TRIATLON SAVEZ
HRVATSKI VATERPOLSKI SAVEZ
HRVATSKI VESLACKI SAVEZ

SPORTSKA ZAJEDNICA BJELOVARSKO-BILOGORSKE ZUPANIJE
ZAJEDNICA SPORTSKIH UDRUGA I SAVEZA BRODSKO-POSAVSKE
ZUPANIIE

ZAJEDNICA SPORTA DUBROVACKO-NERETVANSKE ZUPANIJE
SPORTSKA ZAJEDNICA ISTARSKE ZUPANIJE

ZAJEDNICA SPORTOVA KARLOVACKE ZUPANIJE

ZAJEDNICA SPORTOVA KOPRIVNICKO-KRIZEVACKE ZUPANIJE
SPORTSKA ZAJEDNICA KRAPINSKO-ZAGORSKE ZUPANIJE
ZAJEDNICA SPORTOVA LICKO-SENJSKE ZUPANIJE

ZAJEDNICA SPORTSKI UDRUGA I SAVEZA MEPIMURSKE
ZUPANIIE

SPORTSKA ZAJEDNICA OSJECKO-BARANJSKE ZUPANIJE
SPORTSKA ZAJEDNICA POZESKO-SLAVONSKE ZUPANIJE
ZAJEDNICA SPORTOVA PRIMORSKO-GORANSKE ZUPANIJE
ZAJEDNICA SPORTOVA SIBENSKO-KNINSKE ZUPANIJE
ZAJEDNICA SPORTSKIH UDRUGA I SAVEZA SISACKO-
MOSLAVACKE ZUPANIJE

ZAJEDNICA SPORTSKIH SAVEZA SPLITSKO-DALMATINSKE
ZUPANIIE

SAVEZ SPORTOVA VARAZDINSKE ZUPANIJE

SPORTSKA ZAJEDNICA VIROVITICKO-PODRAVSKE ZUPANIJE
ZUPANISKI SAVEZ SPORTOVA VUKOVARSKO-SRIJEMSKE
ZUPANIIE

SPORTSKA ZAJEDNICA ZADARSKE ZUPANIJE

ZAJEDNICA SPORTSKIH UDRUGA I SAVEZA ZAGREBACKE
ZUPANLE

HRVATSKI GO SAVEZ

HRVATSKI LACROSSE SAVEZ

HRVATSKI PADEL SAVEZ
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67.
68.
69.
70.
74
72.
73.
74.
73.
76.
77.
78.
79:
80.
81.
82.
83.
84.

85.

86.
87.

88.

89.

90.

91.

. SPORTSKI SAVEZ OSOBA S INVALIDITETOM ZADARSKE ZUPANIJE

93.

94.

95

HRVATSKI SAVEZ AMERICKOG NOGOMETA

HRVATSKI PARAOLIMPIJSKI ODBOR

HRVATSKI SAVEZ BOCANJA OSOBA S INVALIDITETOM
HRVATSKI SPORTSKI SAVEZ SLIJEPIH

HRVATSKI ATLETSKI SAVEZ OSOBA S INVALIDITETOM
HRVATSKI PARAODBOJKASKI SAVEZ

HRVATSKI PARAPLIVACKI SAVEZ

HRVATSKI SAVEZ KOSARKE U KOLICIMA

HRVATSKI STRELJACKI SAVEZ OSOBA S INVALIDITETOM
HRVATSKI SKIJASKI SAVEZ OSOBA S INVALIDITETOM
HRVATSKI SAVEZ TENISACA U KOLICIMA

HRVATSKI PARASTOLNOTENISKI SAVEZ

HRVATSKI KONJICKI SAVEZ OSOBA S INVALIDITETOM
HRVATSKI KARATE SAVEZ OSOBA S INVALIDITETOM
HRVATSKI PARA TAEKWONDO SAVEZ

HRVATSKI SAHOVSKI SAVEZ OSOBA S INVALIDITETOM
HRVATSKI SAVEZ ZA OBARANJE RUKE OSOBA S INVALIDITETOM
SPORTSKI SAVEZ INVALIDA KOPRIVNICKO-KRIZEVACKE
ZUPANIJE

SPORTSKI SAVEZ INVALIDA BIJELOVARSKO-BILOGORSKE
ZUPANUE

SPORTSKI SAVEZ INVALIDA BRODSKO-POSAVSKE ZUPANIJE
SPORTSKI SAVEZ OSOBA S INVALIDNOSCU VARAZDINSKE
ZUPANIE

SAVEZ SPORTOVA OSOBA S INVALIDITETOM PRIMORSKO-
GORANSKE ZUPANIJE

SPORTSKI SAVEZ OSOBA S INVALIDITETOM VUKOVARSKO-
SRIJEMSKE ZUPANIJE

SAVEZ SPORTOVA OSOBA S INVALIDITETOM SIBENSKO-KNINSKE
ZUPANIJE

SPORTSKI SAVEZ INVALIDA KARLOVACKE ZUPANIJE

PARASPORTSKI SAVEZ ZAGREBACKE ZUPANIJE
SPORTSKA ZAJEDNICA UDRUGA OSOBA S INVALIDITETOM
ISTARSKE ZUPANIJE

HRVATSKI SPORTSKI SAVEZ GLUHIH
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96. HRVATSKI AIKIDO SAVEZ

97. HRVATSKI AUTO I KARTING SAVEZ
98. HRVATSKI BASEBALL SAVEZ
99. HRVATSKI BILJARSKI SAVEZ

100.
101.
102.
103.
104.
105.
106.
107.
108.
109.
110.
111.
112.
113.
114.
115.
116.
117.
118.
119.
120.
121.
122.
123.
124.
125.
126.
127.
128.
129.
130.
131.

HRVATSKI BOCARSKI SAVEZ

HRVATSKI BODY BUILDING SAVEZ
HRVATSKI BRIDGE SAVEZ

HRVATSKI CHEERLEADING SAVEZ
HRVATSKIJET SKI SAVEZ

HRVATSKI JU-JITSU SAVEZ

HRVATSKI KARATE SAVEZ

HRVATSKI KICKBOXING SAVEZ
HRVATSKI KUGLACKI SAVEZ

HRVATSKI MOTOCIKLISTICKI SAVEZ
HRVATSKI ORIJENTACIJSKI SAVEZ
HRVATSKI PIKADO SAVEZ

HRVATSKI PLANINARSKI SAVEZ
HRVATSKI POWERLIFTING SAVEZ
HRVATSKIROCK'N'ROLL SAVEZ
HRVATSKI RONILACKI SAVEZ
HRVATSKI SAMBO SAVEZ

HRVATSKI SAVATE SAVEZ

HRVATSKI SAVEZ TAJLANDSKOG BOKSA
HRVATSKI SAVEZ ZA OBARANIJE RUKU
HRVATSKI SAVEZ ZA SKIJANJE NA VODII WAKEBOARD
HRVATSKI SAVEZ ZA SPORTSKI RIBOLOV NA MORU
HRVATSKI SOFTBALL SAVEZ

HRVATSKI SQUASH SAVEZ

HRVATSKI SAHOVSKI SAVEZ

HRVATSKI SPORTSKO RIBOLOVNI SAVEZ
HRVATSKI WUSHU SAVEZ

HRVATSKI ZRAKOPLOVNI SAVEZ
HRVATSKIFLYING DISC SAVEZ
HRVATSKI GALOPSKI SAVEZ

HRVATSKI KENDO SAVEZ

HRVATSKI NANBUDO SAVEZ
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132.
133.

134.

135.

136.

137.

138.

139.

140.

141.

142.

143.

144.

145.

146.
147.

148.

149.
3 ZUPANIJSKI SAVEZ SKOLSKOG SPORTA DUBROVACKO-

150

151.
152:
153.

HRVATSKI TWIRLING SAVEZ
ZUPANIJSKI SKOLSKI SPORTSKI SAVEZ ZAGREBACKE
ZUPANUE
ZUPANIISKI SKOLSKI SPORTSKI SAVEZ KRAPINSKO-
ZAGORSKE ZUPANIE
SKOLSKI SPORTSKI SAVEZ SISACKO-MOSLAVACKE
ZUPANIE
SKOLSKI SPORTSKI SAVEZ KARLOVACKE ZUPANIJE
SKOLSKI SPORTSKI SAVEZ VARAZDINSKE ZUPANIJE
SKOLSKI SPORTSKI SAVEZ KOPRIVNICKO-KRIZEVACKE
ZUPANIE
SAVEZ SKOLSKIH SPORTSKIH DRUSTAVA BJELOVARSKO-
BILOGORSKE ZUPANIJE

SAVEZ SKOLSKIH SPORTSKIH DRUSTAVA PRIMORSKO-
GORANSKE ZUPANLIE

ZUPANIJSKI SKOLSKI SPORTSKI SAVEZ LICKO-SENJSKE
ZUPANIIE
SKOLSKI SPORTSKI SAVEZ VIROVITICKO-PODRAVSKE
ZUPANIJE

ZUPANIJSKI SKOLSKI SPORTSKI SAVEZ POZESKO-
SLAVONSKE ZUPANIJE

ZUPANIISKI SAVEZ SKOLSKOG SPORTA ZADARSKE
ZUPANIJE
SKOLSKI SPORTSKI SAVEZ OSJECKO-BARANJSKE
ZUPANIIE

SAVEZ SKOLSKIH SPORTSKIH DRUSTAVA SIBENIK

SAVEZ SKOLSKIH SPORTSKIH DRUSTAVA VUKOVARSKO-
SRIJEMSKE ZUPANIJE

ZUPANIJSKI SAVEZ SKOLSKOG SPORTA SPLITSKO-
DALMATINSKE ZUPANIJE
SKOLSKI SPORTSKI SAVEZ ISTARSKE ZUPANIJE

NERETVANSKE ZUPANIJE

MEDIMURSKI SKOLSKI SPORTSKI SAVEZ

SKOLSKI SPORTSKI SAVEZ BRODSKO-POSAVSKE ZUPANIJE
SKOLSKI SPORTSKI SAVEZ GRADA ZAGREBA
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154. ZAGREBACKI SVEUCILISNI SPORTSKI SAVEZ

155. SPLITSKI SVEUCILISNI SPORTSKI SAVEZ

156. RIUECKI SPORTSKI SVEUCILISNI SAVEZ

157. STUDENTSKI SPORTSKI SAVEZ SVEUCILISTA J. J.
STROSSMAYERA U OSIJEKU

158. SPORTSKI AKADEMSKI SAVEZ SVEUCILISTA U ZADRU

159. SVEUCILISNI SPORTSKI SAVEZ DUBROVNIK

160. SAVEZ SPORTSKIH UDRUGA SVEUCILISTA SJEVER

161. SPORTSKA UDRUGA STUDENATA SVEUCILISTA U
SLAVONSKOM BRODU

162. SPORTSKA UDRUGA STUDENATA VELEUCILISTA
LAVOSLAV RUZICKA U VUKOVARU

163. STUDENTSKA SPORTSKA UDRUGA VELEUCILISTA VERN

164. SPORTSKA UDRUGA STUDENATA TEHNICKOG
VELEUCILISTA U ZAGREBU

165. SPORTSKA STUDENTSKA UDRUGA ZAGREBACKE SKOLE
EKONOMIJE  MANAGEMENTA

166. SPORTSKA UDRUGA VELEUCILISTA U KARLOVCU

167. SPORTSKA UDRUGA VELEUCILISTA U SIBENIKU

168. STUDENTSKA SPORTSKA UDRUGA VELEUCILISTA "NIKOLA
TESLA" U GOSPICU

169. STUDENTSKA SPORTSKA UDRUGA B SPORT

170. SPORTSKA UDRUGA STUDENATA VELEUCILISTA U RIJECI
"SUS VELERI"

171. SPORTSKA UDRUGA STUDENATA VELEUCILISTA U POZEGI

172. SPORTSKA UDRUGA VISOKE SKOLE IVANIC-GRAD

173. SPORTSKA UDRUGA VELEUCILISTA U VIROVITICI

174. STUDENTSKA SPORTSKA UDRUGA "BALTAZAR ADAM
KRCELIC" ZAPRESIC

175. SPORTSKA UDRUGA STUDENATA VISOKE SKOLE ZA

EKONOMIJU, PODUZETNISTVO I UPRAVLJANJE NIKOLA SUBIC
ZRINSKI

176. HRVATSKINOGOMETNI SAVEZ GLUHIH
177. HRVATSKI KUGLACKI SAVEZ GLUHIH
178. HRVATSKI STRELJACKI SAVEZ GLUHIH
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tenisa, 2023. godine izabran je za predsjednika Osjeckog teniskog saveza. Na toj poziciji
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