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SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA HRVATSKOM JEZIKU

Menadzment je, izmedu ostalog, sposobnost pozitivnog utjecaja na druge ljude usmjeravanjem
aktivnosti tih ljudi tamo gdje ¢e posti¢i optimalne rezultate te u konacnici ostvariti ciljeve
organizacije. Osobe koje provode ovaj proces nazivaju se menadzerima. Oni su odgovorni za
kreiranje zadataka i uvjeta rada u kojima ¢e svaki pojedinac svojim radom moc¢i doprinijeti
ostvarivanju ciljeva.

No, navedeno postaje sve tezi zadatak. Naime, poduzeéa su danas postala splet zahtjevnih
odnosa u kojima je relativno teSko uspostaviti u¢inkovitu komunikaciju i stvoriti poticajno
okruZenje za zaposlene te istovremeno ostvariti zeljene poslovne rezultate. Upravo ti visoki
zahtjevi, odnosno njihovo uspjesno ispunjavanje, ¢ine temelj za razlikovanje uspjeSnih od
manje uspjesnih menadZera.

U ovom radu usporedena su znanja potrebna za uspjesno rukovodenje organizacijom - s jedne
strane u djelatnostima vezanima za kinezioloSku rekreaciju, a s druge strane u ostalim
djelatnostima. To su, prije svega, tehniCka, kinezioloska, organizacijska, informaticka,
socioloska znanja te znanja iz psihologije i ophodenja s ljudima. Isto tako, utvrdeno je koliko
su ta ista znanja iskoriStena na radnom mjestu ispitanika.

Rezultati istrazivanja su pokazali da viSe od polovice svih ispitanika radi 20 % i viSe od
prosjecnog radnog dana koji se sastoji od 8 sati, i to prije svega oni na najviSoj razini
menadzmenta. Pri tome najve¢i dio radnog vremena troSe na menadZersku funkciju
komuniciranje. Gotovo svi ispitanici su suglasni da je menadZment prije svega vjestina, a tek
onda znanost, odnosno umjetnost. Odlu¢nost je glavna osobina menadZera prema misljenju
obiju grupa ispitanika. Nakon toga slijedi entuzijazam i snalaZljivost, a najniZza vrijednost
pridaje se kriti¢nosti. Cimbenici koji utje¢u na odludivanje su obrazovanost uopée i za
odlucivanje posebno.

Obje grupe ispitanika podjednako su pohadale programe obrazovanja i usavrsavanja kao $to su
seminari na fakultetu, obrazovanja u inozemstvu i samostalno proucavanje literature. Pri tome
su menadzeri u kinezioloskoj rekreaciji vrednovali vise stru¢na znanja u odnosu na menadzere
u ostalim djelatnostima koji primarno cijene ekonomska znanja. Isto tako menadZeri u
kinezioloSkoj rekreaciji u manjoj su mjeri pohadali slijedeCe vrste programa obrazovanja i
usavrSavanja: obrazovanje unutar poduzeca, stru¢na savjetovanja i specificni tecajevi.

Na temelju dobivenih rezultata dolazi se do spoznaje kako bi se u obrazovne programe vezane
uz kineziolosku rekreaciju trebalo vise ukljuciti ekonomska i menadzerska podrucja jer bez

ovih znanja menadzeri u kinezioloskoj rekreaciji teSko ¢e mo¢i ostvarivati vrhunske poslovne



rezultate. Postoje tipovi menadzera u kinezioloSkoj rekreaciji koji su ¢eSc¢e ostvarili zadane
poslovne rezultatei i to su bili oni tehnicke struke. Komparacija rezultata ove dvije grupe
ispitanika daje autoru ovog teksta dodatna saznanja i motivaciju da ustraje u namjeri
unapredenja menadzmenta u kinezioloskoj rekreaciji, ne samo u odnosu na direktnu
konkurenciju, ve¢ i na opstanak i ekspanziju na globalnoj sceni.

Kljuéne rije¢i: menadzment, kinezioloska rekreacija, znanja i vjestine, programi obrazovanja



ABSTRACT AND KEYWORDS IN ENGLISH

Management is, among other things, the ability to positively influence other people by directing
the activities of those people where they will achieve optimal results and ultimately achieve the
goals of the organization. The people who carry out this process are called managers. They are
responsible for creating tasks and working conditions in which each individual will be able to
contribute to the achievement of their goals through their work.

But the above mentioned is becoming an increasingly difficult task. Specifically, companies
today have become a web of demanding relationships where it is relatively difficult to establish
effective communication and create an enabling environment for employees while achieving
the desired business results. It is these high requirements, that is, their successful fulfilment,
that form the basis for distinguishing successful from less successful managers.

This doctoral thesis compares the knowledge required to successfully manage an organization.
The goal was to determine if there are any differences in needed types of knowledge in
organizations in recreation sector opposed to ones in other sectors. Tested types of knowledge
were technical, kinesiological, organizational, informatics, sociological knowledge, as well as
knowledge in psychology and human behaviour. Also, it was determined how much the
previously mentioned types of knowledge are actually used in the workplace of the respondents.
The results of the survey showed that more than half of all respondents work 20% and more
than the average working day, i.e. more than 8 hours a day. This was especially the case for the
highest level of management.

Managers spend most of their working time on the managerial function of communication.
Almost all respondents agree that management is first of all a skill, and only then science or an
art. Determination is a major characteristic of managers in the opinion of both groups of
respondents (receration sector organizations and organizations in other sectors). This is
followed by enthusiasm and resourcefulness, with the lowest value attached to criticality.
Factors that influence decision making are education in general and decision making in
particular. Also, both groups equally attended education and training programs such as college
seminars, education abroad, and independent literature studies.

Managers in kinesiological recreation valued professional knowledge more in comparison with
managers in other industries who primarily value economic knowledge. Managers working in
recreation attended in-house education, professional counselling, and specific courses to a

lesser extent.



Based on the obtained results, it can be concluded that knowledge regarding economy and
management should be included in educational programs related to kinesiological recreation,
because without this knowledge managers in kinesiological recreation will find it difficult to
achieve top business results.

There are types of managers in kinesiological recreation who have more often achieved the set
business results and these were managers educated in technical professions. The comparison of
the results of these two groups of respondents gives the author of this text additional knowledge
and motivation to persevere in the intention to improve management in kinesiological
recreation, not only in relation to direct competition, but also to survival and expansion on the
global stage.

Keywords: management, kinesiological recreation, knowledge and skills, education programs.



1. UVOD U PROBLEM

1.1. Opéa tumacenja pojma menadZment

Iako je menadzment fenomen proslog stoljeca, u praksi se poceo pojavljivati i puno ranije.
Naime, do pocetka proslog stolje¢a menadzment se nije izdvajao kao samostalno podrucje
izu€avanja. U suvremenom poslovanju, menadZzment je potreban svim poslovnim subjektima,
bez obzira na njihovu veli¢inu te djelatnost kojom se bave (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i
Poloski-Voki¢, 2008).

Pojam menadZmenta iznimno je slozen i viSeznacan. No, za pravilno pojmovno odredenje i
definiranje menadZmenta, potrebno je najprije pojasniti razliku izmedu pojmova upravljanje,
rukovodenje i izvrSenje (Sikavica i sur., 2008). Funkcija upravljanja je funkcija vlasniStva,
odnosno upravljanje se temelji na vlasniStvu nad materijalnim ¢initeljima proizvodnje, $to znaci
da je vlasnik nositelj funkcije upravljanja. Osnova pojave rukovodenja, odnosno menadzmenta
je tehnicka podjela rada. Menadzment bi se stoga mogao promatrati kao izvr$na funkcija
upravljanja. Uslijed statusnih promjena poduzeca i pojavom veceg broja dionicara dolazi do
razdvajanja funkcije upravljanja od vlasniStva, ali i menadzmenta od upravljanja. To je
razumljivo bududi da svi vlasnici, odnosno svi upravlja¢i nisu mogli biti i menadzeri zbog
prevelikog broja malih dionicara s kojima je potrebno komunicirati i dogovarati se.

Uloga menadzera u po€ecima razvoja organizacije pripada poduzetniku, odnosno vlasniku, koji
je ujedno i nositelj izvr$ne funkcije. Razvojem organizacije dolazi do veée podjele rada, a time
i do potrebe za menadzmentom. Kao $to je Peter Drucker rekao ,,korijeni menadzmenta su tamo
gdje vlasnici prepustaju odredene aktivnosti drugima jer ih nisu u moguénosti sami obavljati*
(Drucker, 1998:208).

Na temelju navedenog moze se zakljuciti da se menadzment nije razvio kao posebna aktivnost,
nego se izdvojio od upravljanja kao aktivnost odredene skupine ljudi, menadzera. U velikim
organizacijama funkcija izvr§enja pripada onima koji nisu vlasnici, dok ¢e karakteristika malih
poduzecda biti jedinstvo upravljacke, izvrsne 1 funkcije menadzmenta. Stoga, ukoliko se uzme
pojednostavljena hijerarhija moZe se re¢i kako menadzment nije funkcija sama po sebi, ona je
to u odnosu na podredene, nositelje izvrsne funkcije.

Jedna od poteskoca koja se pojavljuje pri poimanju menadzmenta je da se pod istim pojmom
razumijevaju razli¢iti sadrzaji. Tako se primjerice u engleskom jeziku za rije¢ upravljanje, uz

menadzment, koriste 1 izrazi government 1 leadership. Prevede li se izraz leadership na hrvatski



jezik, on oznacava vodenje, odnosno samo jednu od funkcija menadZmenta. Pojmu
menadzment u hrvatskom jeziku, najblizZi je pojam rukovodenje jer korijen rije¢i menadzment,
manage (engl.) dolazi od latinske rijeci manus $to znaci ruka. Uzme li se u obzir sadrzaj koji se
podrazumijeva pod menadzmentom u hrvatskom jeziku, moze se zakljuciti da su menadzment
i rukovodenje sinonimi.

Medutim, sloZenost pojma sama po sebi nije najveci izazov. Veéi izazov proizlazi iz definiranja
menadzmenta. Menadzment se mozZe odnositi na proces, vjeStinu, znanstvenu disciplinu ili
aktivnost posebne kategorije ljudi (Koontz i Weihrich, 2010; Rupci¢, 2018; Sikavica i sur.,
2008).

Najcesce shvacanje menadZzmenta je kao vjestine i podrazumijeva sposobnost za obnaSanje
funkcija menadzmenta, vise ili manje uspjesno, §to ¢e ovisiti o iskustvu i ste€enom znanju, ali
1 praksi.

Ukoliko se govori o menadzmentu kao znanstvenoj disciplini bitno je naglasiti da je
menadzment bio prisutan i u samim poc¢ecima ljudske civilizacije, no znanje o menadzmentu i
kontinuirana praksa, postoje stotinjak godina. Brojne su teorije nastojale postaviti temeljna
nacela menadZzmenta i njegove funkcije 1 svaka predstavlja komplement prethodnoj.
Menadzment kao znanstvena disciplina nije oblikovan u potpunosti, on se stalno nadopunjava
1 trazi nove nacine i metode obavljanja svojih aktivnosti. Primjer za to su suvremeni pristupi u
organizaciji kao Total Quality Management (Dahlgaard, Kristensen i Kanji, 2007) ili Business
Process Reengineering, ¢iji se pristupi temelje na znanju, odnosu s potrosacima te sve ve¢om
integracijom zaposlenih u odluc¢ivanje (vidi Zink, 1995).

Promatra li se menadzment kao profesiju, moze se re¢i da je menadzer svatko tko se
menadzmentom bavi kao profesionalnom djelatnosé¢u. MenadZzment kao struka oznacava
posebno zanimanje, odnosno posao diferencirane kategorije ljudi. Kao funkcija u pojedinim
organizacijama razlikuje se od poslovnih funkcija iz razloga Sto je neodvojiv od svake poslovne
funkcije, jer se menadzment kao aktivnost pojavljuje i ostvaruje i u prodaji, proizvodnji, nabavi
te ostalim poslovnim funkcijama. Shvac¢anje menadZmenta kao funkcije u organizaciji ¢esto se
mijesa sa poslovnim funkcijama organizacije, no potrebno je shvatiti da se menadzment kao
funkcija pojavljuje u svakoj poslovnoj funkciji. Na menadZere kao nositelje odredenih funkcija
moze se gledati kao na one kategorije ljudi u organizaciji koji koordiniraju i usmjeravaju sve
organizacijske aktivnosti.

Najvazniji aspekt s kojeg se promatra menadZment je onaj procesni, odnosno poimanje
menadZzmenta kao procesa. Utemeljitelj procesne teorije menadzmenta je Fayol koji je u svom

djelu iz 1949. godine General and Industrial Management dao prvu klasifikaciju funkcija
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menadzmenta i smatra se ocem teorije menadzmenta. On menadzment vidi kao proces i
transformaciju ,,inputa u outpute®, a taj transformacijski proces ¢ine funkcije menadzmenta.
Temeljni zadatak menadZmenta u tom procesu je maksimizirati output u odnosu na input.
Shvacanje menadzmenta kao procesa je najobuhvatnije i najveéi broj definicija se oslanja
upravo na takvo razmisljanje. Fayol izdvaja odredena obiljezja menadzmenta koja su im
zajednicka i koja karakteriziraju taj proces (Fayol, 1949), i to:

- rad s drugima, ali i pomo¢u drugih (menadZzment suraduje s drugima zbog postizanja i
ostvarenja ciljeva i zadataka, ali on ujedno usmjerava druge pri ostvarivanju ciljeva);

- ciljevi organizacije osnovni su razlog njezina postojanja (uloga ciljeva je dvojaka, s
jedne strane sluze kako bi mjerili uspjeh, a ujedno definiraju svrhu samog
menadZmenta);

- ucinkovita i djelotvorna uporaba resursa prioritet je organizacije u uvjetima ogranicenih
resursa (potrebno je razlikovati djelotvorno, $to znaci €initi prave stvari, odnosno mjera
u kojoj poduzeée ostvaruje ciljeve i misiju, od ucinkovitog, Sto se odnosi na obavljanje
zadataka na pravi nacin, odnosno na uspostavljanje odgovarajueg odnosa izmedu
inputa i outputa);

- promjenjiva okolina koja zahtjeva od menadzZera stalne promjene i prilagodavanje.

Brojni su autori na razli¢ite nacine definirali pojam menadzmenta (vidi Buble, 2009; Certo,
1989; Drucker, 1998; Koontz, Weihrich 2010; Sikavica 1 Bahtijarevié-giber, 2004; Sikavica 1
sur., 2008). Zajednicka karakteristika im je kako menadZment promatraju kao aktivnost
usmjerenu na ,,postizanje odredenih, unaprijed zacrtanih ciljeva, ali aktivnostima drugih ljudi‘
(Sikavica i sur., 2008:9). To je proces ostvarivanja organizacijskih ciljeva, s drugima i pomoc¢u
drugih, uz u€inkovitu i djelotvornu uporabu resursa, uvazavajuci sva ogranicenja i zahtjeve koji
dolaze iz promjenjive okoline. U fokusu menadzmenta su dakle ljudi i ciljevi, odnosno kako
ostvariti ciljeve jedne organizacije, i to ucinkovito. Drugim rije¢ima, svaka organizacija u
obavljanju svog posla nuzno podrazumijeva koristenje razlicitih resursa (kako ljudskih tako i
materijalnih), a zadatak je menadZera izna¢i naCine kako ostvariti postavljene ciljeve uz
ucinkovito koristenje ovih resursa.

U eri oStrog trziSnog nadmetanja, vazno je poslovnu priliku uociti brze od konkurenata, a onda
u skladu s time kreirati i poslovni sustav u kojemu konstantno ucenje ¢ini ponasajni standard
svih zaposlenih. Proces stvaranja takvog sustava podrazumijeva shvacanje onoga Sto narucitel;

zeli, utvrdivanje potreba korisnika, otkrivanja uzroka neuspjeha unutar procesa i izmedu



procesa, te upotrebu znanja iz proslih uspjesnih ili neuspjesnih poslovnih pothvata (Omazi¢ i
Baljkas, 2005).

Menadzment je nuzan u svakoj suvremenoj organizaciji dok god ona traje. Svaka organizacija
sastoji se od ljudi, a znacaj ljudske i1 socijalne dimenzije organizacije prva je istaknula

bihevioristicka teorija menadzmenta, ¢ije je stajaliSte danas opce prihvaceno.

1.2. Opée funkcije menadZmenta

Sve ove aktivnosti u jednoj organizaciji provode menadZzeri. To su osobe koje ostvaruju zadatke
i ciljeve uz pomo¢ drugih ljudi, i to onih nad kojima imaju i onih nad kojima nemaju direktnu
nadleZznost.

Suvremeni menadZeri u principu obavljaju tri zadatka (Buble, 2009):

- usmjeravaju poslove i organizacije,

- upravljaju ljudima, 1

- usmjeravaju i upravljaju operacijama.
Kada govorimo o obavljanju ovih zadataka, zapravo govorimo o tome da menadZeri svoje
aktivnosti provode kroz pet temeljnih funkcija menadzmenta i to: planiranje, organiziranje,
upravljanje ljudskim resursima, vodenje i kontrolu (Csikszentmihalyi, 2012; Malik, 2012).
Naime, iako su proucavanja vrSena u razli¢ita vremena i na razli¢itim mjestima, svi se slazu da
su osnovne funkcije prili¢no jasno prepoznate i definirane, kao $to prikazuje tablica 1, Fayolova

koncepcija menadzmenta iz 1920. i Druckerova koncepcija iz 1964. godine.

Tablica 1. Usporedba Fayolove i Druckerove koncepcije menadzmenta

H. Fayol P. Drucker
1. planiranje 1. postavljanje ciljeva
2. organiziranje 2. organiziranje
3. naredivanje 3. motiviranje i komuniciranje
4. koordiniranje 4. mjerenje 1 ocjenjivanje
postignutih rezultata
5. kontroliranje 5. razvoj kadrova

Izvor: Buble, 2009.

Kako bi uspjeSno provodili ove aktivnosti, menadzeri nuzno moraju posjedovati odredena
znanja i vjeStine (o ¢emu ¢e vise rijeci biti u nastavku), ali ne samo to. Godine 1971. Edwin

Ghiselli iznio je Sest osobina vaznih za menadzZera, iako nisu sve nuZzne da bi netko bio uspjesan
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menadZer: sposobnost nadziranja, potreba za radnim uspjehom, inteligencija, odlucnost,
samopouzdanje, inicijativa. Istice sposobnost nadziranja kao najbitniju osobinu jer ona
podrazumijeva i zahtijeva sposobnost planiranja, organiziranja, vodenja i kontrole (Ghiselli,
1971, citirano u Lussier i Kimball, 2014:10-11).

Jedna od vaznijih sposobnosti menadzera je sposobnost donosenja ispravnih odluka, Sto uvelike
ovisi o menadzerskom iskustvu i znanju, sposobnosti razumijevanja i shvacanja trenutne
situacije i problema kao i1 njegovoj sposobnosti analize i sinteze, ali i karakteristikama li¢nosti
i sl. (Sikavica, 1994:78, citirano u Bartoluci, Skori¢, 2009:63). Iskustvo dakle, samo po sebi
cesto nije dovoljno. Vazan ¢imbenik koji utjee na odluke koje donosi menadzer je i spremnost
suradnika da prihvate i podrze njegove odluke i strategiju. Takoder, o tome ovisi njegova i
njihova buduénost u poduzecu tj. organizaciji (Bartoluci, 2003).

Zbog njihove vaznosti, a u nastavku se kratko objasnjavaju ove funkcije, a kako bi se indirektno
ukazalo na razli€ita znanja i vjeStine kojima menadZeri neovisno o djelatnosti u kojoj rade

moraju ovladati.

1.2.1. Planiranje

Najsnovnija menadzerska funkcija je planiranje. Ono ukljucuje izbor misije 1 ciljeva te akcija
za njihovo ostvarivanje. Planiranjem se premosc¢uje jaz izmedu onoga S$to je kompanija sada 1
onoga §to ona Zeli biti u buduénosti (Koontz, Weihrich, 2010, Sikavica i sur., 2008). Prije
pocetka bilo kakvog posla ili projekta prvo se mora isplanirati njegov tijek odvijanja. Ne vrijedi
imati financijska sredstva, kvalitetne ljudske potencijale, najnoviju i najmoderniju opremu i
postrojenja ako nema plana po kojem ¢e se voditi poslovanje. Obi¢ni pojedinac svaki dan
planira kako ¢e manevrirati s obvezama na poslu i kod kuce te kako ¢e uspjeti rasporediti novac
od osobnog dohotka na period od mjesec dana. Dobar plan, a pogotovo financijski prilikom
izraCuna troskova, je veoma bitan za pocetak uspjesnog poslovnog pothvata.

Planiranje kao funkcija menadZmenta ima Siroko koncipiran sadrzaj. Planiranje sadrzi
dijagnozu poslovnog polozaja poduzecéa, odreduje ciljeve koje na tom putu treba ostvariti i
strategiju koju treba izabrati za ostvarenje istith. MenadZzment bi se bez detaljnog planiranja i
planova nasao u ulozi ,kapetana bez kormila“ Sto bi ga itekako sprijeCilo da vodi akcije u
zeljenom pravcu (Bréi¢, Zugaj i Bojani¢-Glavica, 2003).

Pocetnu to¢ku u ovom procesu podrazumijeva analiza okoline (Sikavica i sur., 2008), i to
vanjske (eksterne) i unutarnje (interne). Vanjska okolina poduzeéa obuhvaca one dimenzije ili
dijelove okoline koji indirektno utjecu na poduzece. U danasnje vrijeme karakteristicna je po

brzim, burnim i neoc¢ekivanim promjenama na koje poduzece mora reagirati i djelotvorno
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odgovoriti. Ove se promjene mogu ocitovati u za poduzeée potencijalno pozitivnim (prilikama),
ali 1 negativnim posljedicama (prijetnjama). To znaci da menadZeri nuzno moraju poznavati
ovu okolinu, koja se prema Wheelen-Hungerovom modelu (2006) moze podijeliti na dva
klju¢na segmenta: opca ili socijalna okolina i poslovna okolina ili okolina zadatka. Op¢a ili
socijalna okolina predstavlja onaj dio vanjske okoline koji je udaljen od poduzeca pa se stoga
na nju teSko moze utjecati, a predstavljena je putem pet kljucnih tipova (Buble, 2006):

e prirodno-ekoloska okolina obuhvaca materijalne i demografske resurse, od sirovina do
ljudi kao klju¢noga resursa;

e znanstveno-tehnoloska okolina predstavlja znanstvena i tehnoloska dostignuca cije je
pracenje 1 poznavanje pretpostavka za ulaganje u istrazivacko-razvojnu djelatnost i
usvajanje novih tehnologija;

e chkonomska okolina jest najvazniji okvir za poslovanje poduzeca jer se kroz nju,
indirektno, o¢ituju svi aspekti utjecaja na poduzece;

e politicko-pravna okolina jest regulator drustveno-ekonomskih odnosa, kako politickog
sustava u kojem poduzece djeluje, tako i u Sirim politicko gospodarskim okvirima;

e sociokulturna okolina oznaCava karakteristike i utjecaje drustvenih slojeva.

Poslovna okolina ili okolina zadatka za razliku od opée okoline puno je bliza poduzeéu. Cine
je sudionici iz njegove neposredne blizine koji bitno utjecu na njegovo poslovanje. Stoga ne
cudi da su poduzeca vise orijentirana na ovu okolinu s kojom su u dnevnom doticaju i o kojoj
imaju viSe potrebnih informacija. Poslovna se okolina sastoji od devet klju¢nih dijelova
(Rupcié, 2018): dobavljaci, kupci, konkurenti, distributeri, financijske institucije, interesne
skupine, lokalna zajednica, mediji, drzava. Analiza vanjske okoline ima za zadatak
kontinuirano pratiti i prikupljati sve relevantne informacije koje mogu utjecati na poduzece i

ostvarivanje njegovih ciljeva, s obzirom da je ono s okolinom u stalnoj interakciji.

Unutarnja okolina obuhvaca onaj dio ukupne okoline poduzeca koji se nalazi u njemu samome,
te se u potpunosti nalazi pod utjecajem poduzeéa. Povijesno gledajuci, u proslosti se puno vise
paznje poklanjalo upravo internoj okolini, njezinim karakteristikama 1 klju¢nim stavkama, jer
se smatralo kako zapravo unutarnje snage bitno utjeu na uspjesnost poslovanja.

S obzirom na promjene okoline u novije vrijeme koje karakteriziraju dinami¢nost, slozenost,
nepredvidljivost 1 neizvjesnost fokus paznje se pomicao s unutarnje prema vanjskoj okolini.
Iskoristiti povoljne prilike iz vanjske okoline ili odgovarajucée reagirati na njezine prijetnje, kao

1 iskoristiti unutarnje snage moguce je uz kljuéne dimenzije ili djelovanje unutarnje okoline.



Prema Buble (2009) internu okolinu sacinjava tri glavna dijela: organizacijska struktura,
organizacijska kultura i organizacijski resursi.

Organizacijska struktura jest najvazniji dio unutarnje okoline poduzeca jer se njezinim
pravilnim izborom i oblikovanjem u uvjetima u kojima poduzece djeluje omogucuje najbolja
iskoriStenost vlastitih snaga i vanjskih prilika. Njezina se vaznost naglaSava i ¢injenicom da je
mnogi teoretiari nazivaju anatomijom poduzeca, a analogija se uocava jer se i na poduzece
moze gledati kao na specifi¢an Zivi organizam koji se rada, zivi, stari i umire (Buble, 1997).
Struktura poduzeca svojim sustavom delegiranja treba biti oblikovana da pomogne
menadzerima u ostvarenju ciljeva i donoSenja odluka nuznih za ozivotvorenje planova (Koontz
i Weihrich, 2010) te mora slijediti postavljene ciljeve koji su proizasli iz strategije, odnosno
struktura slijedi strategiju (Kotler i Armstrong, 2018). Ona nije stati¢nog karaktera, ve¢
dinami¢noga s obzirom da se dogadaju stalne promjene pa se i struktura poduzeca mijenja u
zavisnosti od utjecajnih ¢imbenika poduzeca, koji izazivaju potrebu za promjenama (Sikavica
i1 Novak, 1999).

Kultura poduzeca jest nacin ponaSanja zaposlenika koji usvajaju¢i odreden sustav vrijednosti,
prihvacajué¢i zadane norme ponasanja i postuju¢i odgovarajuce obicaje i tradiciju, doprinose
stvaranju organizacijske klime u poduze¢u (Buble, 2009).

Resursi poduzeéa jesu konkretna sredstva pomocu kojih poduzeée funkcionira, a ¢ine ih:
fizicki, ljudski, informacijski i1 financijski. Analiza unutarnje okoline, odnosno analiza snaga i
slabosti, omogucuje poduzecu da poduzima akcije u cilju jacanja svojih snaga, odnosno
umanjenje i eliminaciju svojih slabosti.

Snage i slabosti jesu klju¢na obiljezja unutarnje okoline poduzeca, a zajedno sa prilikama i
prijetnjama iz vanjske okoline predstavljaju glavne stavke SWOT analize. Ona je integralni
analiticki okvir za analizu vanjske i unutarnje okoline poduze¢a (Gonan Bozac, 2008; Sammut-
Bonnici, Galea, 2015). Pomoc¢u ove analize dobivaju se relevantne informacije o snagama i
slabostima samog poduzeca te prilikama i prijetnjama u okolini u kojoj djeluje u trenutku
utvrdivanja polaznog stanja i utvrdivanja svoje buduénosti. Strateski cilj moze se dostici
optimalnom upotrebom unutarnjih snaga i koriStenjem prilika u okolini, uz suglasje unutarnjih
i vanjskih ¢imbenika i utvrdivanja njihovih implikacija za strategiju. To opet znaci da se
unutarnje snage i slabosti promatraju u kontekstu vanjskih prilika i prijetnji, i obratno. SWOT
analiza omogucava i zahtijeva iscrpnu analizu funkcioniranja svih procesa i poslovne
tehnologije, u zavisnosti od dostignute organizacijske kulture i sposobnosti raspolozivih
resursa. Ona daje detaljnu analizu svega onoga §to moZe generirati organizacijske snage i

slabosti i pomaze menadZzmentu da spozna $to moze uraditi bolje i brZze od konkurencije. Prema
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Bubleu (2006) poduzece najcesce na utjecaje koji dolaze iz njegove okoline odgovara na dva
nacina: ,strateSkim odgovorom®, odnosno izborom adekvatne strategije i ,,promjenom u

poduzeéu*, odnosno preoblikovanjem postojece i oblikovanjem nove strukture poduzeca.

1.2.2. Organiziranje
Organiziranje je produzetak planiranja. Sadrzi strategije za ostvarivanje ciljeva te zahtjeva
resurse kojima se ciljevi postizu. Adekvatna organizacija poduzec¢a predstavlja najzahtjevniji
korak u planiranju. U tom se smislu pred menadZment postavlja zadatak izbora adekvatne
organizacijske strukture, sustava menadzmenta i ekonomskih odnosa u poduzecu (Senge i sur.,
2003).
Organizacija poduze¢a podrazumijeva stalno unapredenje. Bréi¢, Zugaj i Bojanié-Glavica
(2003) proces organiziranja dijele na Sest osnovnih koraka:
1. Utvrdivanje ciljeva poduzeca.
2. Formuliranje pomo¢nih ciljeva, politika i planova.
3. Ustanovljavanje i klasificiranje aktivnosti koje su potrebne da bi se ovi ciljevi (politike
1 planovi) ostvarili.
4. Grupiranje tih aktivnosti imajué¢i u vidu raspolozive ljudske i materijalne resurse i
najbolji nacin njihove uporabe u danim okolnostima.
5. Delegiranje ovlasti potrebnih za provodenje tih aktivnosti ¢elniku svake skupine.

6. Vodoravno i okomito povezivanje skupina odnosima ovlasti i tokovima informacija.

Proces organiziranja je vrlo sloZen i potrebno ga je dobro razraditi i usavrSavati po potrebama

trziSta kojemu se poduzece mora svakodnevno prilagodavati.

1.2.3. Vodenje
Vodenje je jedina prava funkcija menadzmenta. Sve ostale funkcije menadzmenta, pored toga
Sto su sastavni dio menadzerskog posla, u zavisnosti od veliine organizacije, obavljaju se i
profesionalno u okviru odgovarajuéih organizacijskih jedinica. Upravo zbog toga je vodenje,
kako navode Koontz i Weihrich (2010), najvazniji aspekt menadZzmenta. Bit vodenja je u
slijedenju, u volji ljudi da slijede i pridrzavaju se onoga $to je voda zamislio. Vodenje zapravo
znaci pripremu drugih na ono $to voda zeli da oni doista i naprave. Vodenje podrazumijeva niz
aktivnosti koje su usmjerene na interakciju izmedu menadzera i suradnika. Najvaznije kod

vodenja je sposobnost vode da utjece na ljude kako bi oni svojim radom pridonijeli organizaciji



1 zajedni¢kim ciljevima. Bit vodenja je u tome da se ono bavi meduljudskim aspektom, pa
vodenje ukljucuje i motiviranje, stilove vodenja i komuniciranje.

Jedan od zadataka vode temelji se na sposobnosti pozitivnog utjecaja na druge ljude. Vrhunski
vode znaju da ostvariti cilj je lijep osjecaj, ali presudno pitanje je — kako razviti ljude na jednu
viSu razinu. Ljudi imaju jako puno energije. MoZe se re¢i da imaju i jako puno moguénosti.
Velik dio te energije nestane zato $to nije usmjerena. Vecina ljudi i ne sluti §to mogu ostvariti
kada bi tu energiju djelotvorno usmjerili. To je zadatak vode — usmjeravati energiju, skupiti sve
mogucénosti 1 usmjeriti ih tamo gdje misle da je to najbolje. Djelotvorni vode su oni koji tu
energiju usmjere na nacin da se ona usput ne razvodni i ne izgubi, nego je usmjerena ka jasnom

cilju — 1 onda najcesce dodu rezultati.

1.2.4. Upravljanje ljudskim resursima
Ljudski potencijali i upravljanje ljudskim potencijalima u suvremenoj situaciji imaju znacaj
kljuénih ¢imbenika za uspjesnost poslovanja svakog poduzeca. Pojam upravljanja ljudskim
potencijalima sve se viSe spominje u raznim znanstvenim i drugim publikacijama najvise u
proteklih 10 do 15 godina (Bahtijarevié-Siber, 1999).
Danas taj pojam ima Cetiri znacenja: prvo, kao znanstvena disciplina; drugo, kao menadzerska
funkcija; trece, kao posebna poslovna funkcija u organizaciji i ¢etvrto, kao specifi¢na filozofija
menadzmenta (upravljanja) (Bahtijarevié-Siber, 1999). McCourt i Eldridge (2003:112)
definiraju upravljanje ljudskim potencijalima kao ,,nacin na koji organizacije upravljaju svojim
osobljem i utjecu na njihov razvoj i usavrsavanje®.
Ljudski potencijali su ukupna znanja, vjestine, sposobnosti, kreativne moguénosti, motivacija i
odanost kojom raspolaze neka organizacija (ili drustvo), odnosno ukupna intelektualna i
psihicka energija koju organizacija moze angazirati za ostvarivanje ciljeva i razvoja poslovanja
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Upravljanje ljudskim potencijalima pretpostavlja niz medusobno
povezanih aktivnosti i zadataka upravljanja (menadZmenta) usmjerenih na osiguranje
adekvatnog broja i strukture zaposlenih, njihovih znanja, vjestina, interesa, motivacije te oblika
ponasanja potrebnih za ostvarivanje aktualnih, razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije
(Bahtijarevi¢-Siber, 1999).
Upravljanje ljudskim resursima ne znaci s djelatnicima se ophoditi onako kako bi oni to htjeli
ili onako kako je menadzeru ugodno, ve¢ podrazumijeva pristup ljudima na nacin da se oni

razvijaju.



1.2.5. Kontrola

Kontrola je menadzerska funkcija koja, usporedbom ostvarenog s planiranim, povezuje,
odnosno integrira cjelokupni proces menadzmenta. Bez funkcije kontrole posao menadzmenta
bi bio neucinkovit. Kontrola kao funkcija menadZzmenta predstavlja nadzor nad djelovanjem
poduzeca sa svrhom da ono ostane na pravom putu radi ostvarivanja ciljeva poduzeca.
Kontroliranje je stalan menadzerski proces ugraden u sve razine organizacijske hijerarhije —
ono je zadatak menadZera za postizanje organizacijskih aktivnosti. Tehnika postupka kontrole
u pravilu je identi¢na na svim poljima — u kontroli financija, kvalitete proizvoda, sposobnosti
menadZera i drgih aktivnosti i procesa. Proces kontrole zapocinje usporedbom ostvarenog sa
standardima i zadacima koje kompanija Zeli posti¢i. Proces kontrole ukljucuje tri koraka
(Lessem, 1989):

1) Prvi korak predstavlja odredivanje standarda, kao referentne veli¢ine za usporedbu
ostvarenog s planiranim.

2) Drugi korak je mjerenje ostvarenih rezultata u odnosu na plan - kljucno je da se
odstupanja od Zeljenih rezultata uoce na vrijeme.

3) Tre¢i korak je otklanjanje odstupanja od standarda i plana - mogu se ispraviti
preoblikovanjem (modifikacijom) postojecih planova, stru¢nim usavrSavanjem kadra ili
cak zapoS$ljavanjem dodatnih resursa u procesu, a postoji i moguénost postavljanja
boljeg menadzmenta ili pak primjenjivanja ucinkovitije tehnike vodenja.

Ima voda koji ne kontroliraju, a to naj¢es¢e zbog straha od reakcije koju ¢e pokazati njihov
djelatnik. Zato je potrebno u samom pocetku, prvih radnih dana, poceti kontrolirati i djelatnici

¢e biti zahvalni jer samo tako se mogu razvijati i ostvariti zadane im ciljeve.

1.3. Razine menadZmenta

Kao §to je ve¢ viSe puta istaknuto, organizacija menadZzmenta je samo jedan od elemenata
organizacijske strukture ¢ija je zadaca da na najbolji nacin koordinira i povezuje sve ostale
elemente kako bi se postigli organizacijski ciljevi. Najve¢i broj organizacija danas je
viSerazinski, a svaku organizacijsku razinu prati i odgovaraju¢a menadZzerska razina. Potreba
za diferenciranjem pojedinih razina menadzmenta nije samo u hijerarhiji, tj. odnosima
podredenosti i nadredenosti, nego ponajprije zbog razli¢itih uloga koje menadzeri obavljaju.

U dizajniranju organizacije tezi se tome da organizacija ima $to manji broj organizacijskih

razina, $to za posljedicu ima i manji broj menadZerskih razina. No, unato¢ tome u svakoj
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organizaciji moZe se izdvojiti nekoliko menadzerskih razina. Broj razina menadZmenta ovisi
ponajprije o rasponu kontrole, alii o ,,veli¢ini poduzeca, a zatim i o okruZenju u kojem poduzece
djeluje, kao 1 kulturi, uobicajenoj praksi i1 etici u samoj sredini (Boskovi¢ i Vukcevic,
2005:117).

Najcesca podjela menadzerskih razina (razina menadzmenta) je na menadzment najvise razine
(engl. Top level management), menadzment srednje razine (engl. Middle level managment) i
prva razina nadzornika (engl. First level management). Razlikovanje izmedu navedenih razina
menadzmenta nije toliko znacajno sa stajalista hijerarhije koliko zbog razli¢itih uloga, zadataka
koje ima pojedina razina menadzmenta (Rupci¢, 2018). Svaka razina menadzmenta mora
obavljati one uloge koje pripadaju u njezinu nadleznost.

Menadzeri najvise razine imaju polozaj najvisSeg izvr§nog menadZera u poduzecu. Cjelokupna
organizacija, odnosno upravljanje cjelokupnom organizacijom u njihovim je rukama.
Karakterizira ih visok stupanj odgovornosti, Sirok raspon kontrole i donoSenje malobrojnih, ali
zahtjevnijih odluka. U nadleznost menadZera najviSe razine ulazi postavljanje misije i ciljeva,
1 to korporacijskih ciljeva koji ¢e imati efekt na cijelu organizaciju, ali i pronalazak strategije
kako da se ti ciljevi ostvare. Menadzeri najviSe razine moraju imati ,,stratesku viziju za svaki
posao* (Sikavica i sur., 2008) i sposobnost djelovanja na druge da ta vizija bude dostignuta. U
njihovu nadleZznost ulazi i alokacija resursa, pracenje okoline i odgovaranje na izazove iz
okoline te edukacija i trening nizih razina menadzmenta. Njihov uspjeh u najve¢oj mjeri ovisi
o sposobnosti sluSanja svojih suradnika, znanjima o organizaciji i okolini u kojoj ono djeluje.
U menadzment najvise razine ulaze predsjedavajuci upravnog odbora, predsjednik ili direktor,
glavni izvr$ni direktor, glavni operativni direktor i potpredsjednik. Ova razina menadZmenta
¢esto se zove 1 strateSka.

Srednja razina menadZera nalazi se u sredini organizacijske piramide i, za razliku od vrhovnog
1 najnizeg rukovodstva, teSko ju je identificirati. Menadzment srednje razine posljedica je
divizijskog oblika organizacijske strukture, budu¢i da razvojem organizacije i1 diferenciranjem
proizvodnog programa potreba za srednjom razinom menadzmenta postaje veca (Sikavica i
sur., 2008). Oni su odgovorni za odredenu poslovnu jedinicu ili odjel. Polozaj menadzera na
srednjoj razini bitno se razlikuje od polozaja vrhovnog rukovodstva jer oni imaju trostruku
ulogu: podreden, nadreden i ravnopravan. Uloga podredenosti promatra se u odnosu na
menadzment najviSe razine, dok uloga nadredenosti proizlazi iz ¢injenice da je srednja razina
menadzmenta nadredena najnizoj razini kojoj povjerava zadace koje treba obaviti. Ali
istodobno, menadzer srednje razine ravnopravan je suradnik ostalim menadzerima na toj razini

iz druge organizacijske jedinice. Odgovorni su za postavljanje ciljeva pojedinih jedinica i
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formiranje strategije iz svoje nadleznosti, ali istodobno moraju raditi na koordinaciji i
povezivanju strategija i ciljeva svih menadzerskih razina. Stoga se Cesto kaze da menadzeri
»srednje razine istovremeno su i stratezi i izvrSitelji* (Sikavica i Novak, 1999:133). U tu
skupinu menadzera ulaze direktori divizija, menadZeri podrucja, menadzeri tvornica i odjela.
Najniza razina menadzmenta, ,,odnosno poslovni kadar u neposrednom je kontaktu s
izvrsiteljima* (Sikavica 1 Novak, 1999:66) ¢iji rad koordiniraju. Za ovu razinu menadZmenta
karakteristi€ni su operativni zadaci i najpreciznije uocavanje problema s kojima se suocava
organizacija. Ta sposobnost da lakSe uoce problem proizlazi iz uloge nadzora, odnosno
menadzment najniZe razine nadzire rad zaposlenih koji nisu menadzZeri, nego zaposlenici koji
rade direktno u proizvodnji. Za menadZment najniZze razine moze se re¢i da predstavlja
mamortizer” izmedu viSeg rukovodstva i zaposlenih, a najvaznija uloga mu je ublaZavanje
posljedica koje proizlaze iz problema u medusobnoj interakciji navedenih strana. U skupinu
menadzera najnize razine ulaze nadzornici i menadzeri ureda. Bez obzira na razinu upravljanja,
svaka od njih obavlja sve upravljacke funkcije. Razlika je samo u tome koliko vremena trosi na
koju funkciju.

Tako ¢e vrhovno rukovodstvo najviSe vremena posvetiti organiziranju i kontroli, dok ¢e najniza
razina najviSe vremena provesti izvrSavaju¢i funkciju vodenja, organiziranja i kontrole.
Slozenost srednje razine menadZzmenta ve¢ je pojasnjena stoga ne iznenaduje da ta razina u
svojoj nadleznosti ima podjednako obavljanje svih funkcija. Upravljanje ljudskim
potencijalima podjednako je bitno za sve tri razine buduci da su sve ti razine u stalnom kontaktu
s ljudima. Sve razine menadzmenta moraju utvrdivati ciljeve i donositi odluke.

Drugi nazivi za pojedine razine menadzmenta su i strateSka razina, takti¢ka i operativna razina,
a iz toga proizlaze i odluke koje pojedina razina donosi (Sikavica i Novak, 1999:82). Rutinske
odluke koje karakterizira ve¢ poznati model odlucivanja prevladavat ¢e na najnizoj razini, dok
nerutinske odluke pripadaju vrhovnom rukovodstvu. Za srednju razinu menadZzmenta

karakteristi¢no je donoSenje i rutinskih i nerutinskih odluka.

Ove razine upravljanja identificirane su i u djelatnosti kinezioloske rekreacije. Poduzeca u ovoj
djelatnosti, kako je pokazalo provedeno istraZivanje, poslovanje organiziraju kroz tri
upravljacke razine na kojima su rasporedene aktivnosti i odgovornosti, ovlasti i zadaci, a s
ciljem postizanja Sto boljih poslovnih rezultata. Hijerarhijska struktura organizacije
menadzerskih funkcija omogucava bolju raspodjelu radnih zadataka i ovlasti, ali 1 pracenje

provedbe zadanih aktivnosti, odnosno uspjesnosti upravljanja na pojedinoj upravljackoj razini.
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Ovo istrazivanje je pokazalo da je ovakva organizacijska struktura primjenjiva u djelatnosti
kinezioloSke rekreacije i da takav pristup organizaciji olakSava ostvarivanje poslovnih ciljeva

pod uvjetom da ta ista organizacija ima dovoljan broj djelatnika.

1.4. MenadZerska znanja i vjeStine

Menadzeri se dakle nalaze na razli¢itim menadZzerskim pozicijama, u razli¢itim organizacijama
1 institucijama profitnog, ali i neprofitnog sektora te navedenim funkcijama pristupaju s
razli¢itim temeljnim obrazovanjem. Velik broj menadzerske literature i praksa pokazuju da se
u svakoj struci, u svakom poslu, tako i u vodenju, uspjeh pojedinca temelji na ravnotezi triju
bitnih komponenata. To su znanje, vjestine i talent. Pri tome znanja podrazumijevaju skup
steCenih 1 povezanih informacija, dok vjeStine oznacavaju skup primjene znanja i upotrebe
propisanih nacina rada u izvrSenju zadaca i rjeSavanju problema (Vlada Republike Hrvatske
2008:4). Znanje se dakle, stjece dugotrajnim uc¢enjem, studiranjem, usmenom predajom znanja
i iskustva s osobe na osobu. Znanje je svuda oko nas, potrebno ga je pronaci i koristiti u svakoj
struci. VjeStine, uz gore navedeno, upucuju na prakticna iskustva i vjezbanje prakti¢nih
sposobnosti za obavljanje odredenog posla. Primjerice, to mogu biti vjestine u bavljenju
odredenim sportskim aktivnostima: plivanju, skijanju, tenisu, kosarci i sl. One se mogu vjezbati
u ¢emu posebnu ulogu imaju treneri, instruktori i ucitelji. Vjestine se stjeCu i razvijaju kroz
praksu, pa predstavljaju rezultat akumuliranog iskustva. S talentom se rada, ali to predstavlja
samo malu kapljicu na dnu ¢ase. Sve ostalo je produkt rada.

Od interesa za ovaj rad su znanja i vjeStine menadZera, a istrazivanja su pokazala kako svi
menadzeri moraju posjedovati tri temeljne vrste znanja i vjestina i to: tehni¢ka znanja i vjestine,
znanja i vjestine u ophodenju s ljudima te konceptualna znanja i vjestine, kojima se mogu dodati
1 tzv. vjestine oblikovanja (Katz, citirano u Koontz i Weihrich, 2010: 60).

Tehnicka znanja i vjestine se odnose na menadzerske pozicije koje zahtijevaju odredene
kompjutorske vjestine, poznavanje osnova racunovodstva i sl. Ova su znanja prije svega
usmjerena na operativni rad u procesima sa svrhom da obavljaju tehni¢ke aktivnosti unutar
organizacije 1 prema tome mogu znatno varirati od organizacije do organizacije. Radi se o
stru¢nim znanjima i vjeStinama koje ,,ukljucuju visok stupanj specijaliziranih znanja* (Rupci¢,
2018:11) koja se stjecu formalnim obrazovanjem, ali usavr$avaju praksom.

Znanja ophodenja s ljudima i s njim povezana komunikacijska znanja i vjestine iznimno su

bitne za menadzere na trenerskim pozicijama. MenadZer mora biti u dobrim odnosima s
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ostatkom tima kao §to mora imati sposobnost prenijeti svoje ideje jasno i djelotvorno. Sto je
vedi tim, to je veca potreba za tim vjeStinama. Ona se ocituju u sposobnosti menadzera da
uspjesno vode pojedinca ili grupu, da ih unapreduju, deligiraju nove zadatke, daju povratne
informacije o u€inku i stvaraju dobru radnu atmosferu. Ova su znanja i vjeStine izuzetno vazna
ili ¢ak presudna na svakoj razini menadzmenta jer ¢e i najsposobniji menadzeri koji posjeduju
izuzetna tehnicka znanja 1 konceptualne sposobnosti biti manje uspjesni ako ne znaju ,,raditi s
ljudima*.

Konceptualna znanja i vjestine se odnose na sposobnost sagledavanja cijelog tima i organizacije
kao cjeline s ¢ime se sportski menadzeri, kao voditelji projekata i raznih dogadaja, Cesto
susrecu. Ova znanja 1 vjestine omogucéuju menadzeru stvaranje vizije buduénosti i sposobnost
sagledavanja cjeline i razumijevanja slozenosti poslovnih situacija, a ¢esto ih objaSnjavamo i
kao ,,sistemsko razmisljanje* (Lussier i Kimball, 2014:9). Ona se odnose na sagledavanje
povezanosti organizacije, njene okoline i temeljem SWOT ili neke druge analize pozicioniranje

poduzeca.

Znacaj znanja, a onda i vjestina, i ulaganje u znanje zaposlenika i menadzera danas je vaznije
nego ikad prije, a posljedica je globalizacijskih procesa i potrebe za inovacijama koje
osiguravaju dugorocan rast. Pove¢anjem sloZenosti posla i razinom odgovornosti povecavaju
se 1 zahtjevi za potrebnim znanjima bitnim za upravljanje sloZzenim organizacijama. Tako se
najvaznijim znanjima i vjeStinama u 2016. godini smatraju: sloZeno rjeSavanje problema,
kriticko razmiSljanje, kreativnost, rukovodenje ljudima, koordinacija, emotivna inteligencija,
donosenje odluka, orijentacija na usluge, pregovaranje, kognitivna fleksibilnost (citirano u
ASanin Gole i sur., 2018:182)

Odnos razine znanja i pozicije menadzera govori da viS§i menadzment mora posjedovati vise
op¢ih znanja, a manje specifi¢nih. U slucaju niZeg menadzmenta taj odnos omjera je obratan.
lako struka isti¢e omjer specijalistickih i opéih znanja potrebnih s obzirom na razinu
menadzerske pozicije, stavovi samih menadZera su podijeljeni. Tako Kulovi¢, Pogi¢, Kuzman
1 Milunovi¢ (2012:126) isticu da menadzeri srednje razine smatraju da je potrebnije posjedovati
opc¢a znanja.

Osim materijalnih resursa uspjehu jedne organizacije doprinose i ljudski resursi, intelektualni
kapital organizacije, koji dugoro¢no mogu biti i izvor njihove konkurentske prednosti (Pedrini,
2007). Neke teorije menadzmenta istiu da uspjeSan menadZer mora posjedovati funkcionalna,
sistemska 1 znanja iz situacijskih analiza jer upravo ona omogucuju menadzZeru obavljanje

osnovnih menadzerskih funkcija planiranja, organiziranja, vodenja i kontrole. Jasno je stoga da
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»svatko tko vidi sebe kao menadzera bilo koje menadZerske razine mora posjedovati,
usavrSavati i razvijati potrebna znanja i vjestine za obavljanje menadzerskih funkcija“ (Sikavica
i sur., 2008:33). Kao S§to je ve¢ naglaSeno, ova se znanja (i vjestine) stjeCu formalnom
naobrazbom te iskustvom. No, stru¢na znanja koja su produkt obrazovanja, podlozna su
zastarijevanju. Promjene u okruZenju i zahtjevima koji se postavljaju pred menadzere u pogledu
potrebnih znanja i vjeStina, Cine skoro nemoguéim odrediti jedan, standardan program
obrazovanja (Karim, 2019; Milistenferova, Socha, L., Socha, V. i Tobisova, 2017), te se
cjelozivotno obrazovanje ¢ini logi¢nim nastavkom procesa ucenja. Nuzan je kontinuitet
obnavljanja i razvoj znanja i vjeStina zaposlenih, a kako bi se odrzala kvaliteta ljudskih
potencijala i sposobnost za ostvarenje zadanih ciljeva. Ovaj proces razvoja zaposlenih kroz
edukaciju podrazumijeva prevladavanje jaza izmedu potrebnih i postoje¢ih znanja i vjeStina
zaposlenih (Karim, 2019). Upravo stoga, bez obzira na to koja se znanja isticala kao vaznija od
drugih, bitno je naglasiti da organizacije moraju razvijati i vlastiti sustav znanja koji proizlazi
iz prakse, odnosno specificnosti rada u takvim organizacijama. U tome im pomaZu
specijalizirani programi edukacije. lako je moguée da ove seminare provode djelatnici
poduzeca kako bi se primjerice drugim djelatnicima objasnila neka nova poslovna procedura,
nabavljena tehnologija, i sl., ¢eS¢e ih provode specijalizirane kuce za edukaciju ili pak fakulteti.
Mogu se organizirati uzivo (u prostorijama organizacije ili onoga koji provodi edukaciju) ili
pak online. No, online edukacija ne smatra se prikladnom za seminare koji zahtjevaju analizu i
sintezu podataka ili aplikaciju i demonstraciju odredenih vjestina (Bejerano, 2008). Za razliku
od online seminara, seminari koji se odrzavaju uzivo nedvojbeno pokazuju da gotovo nema
alternative za interakciju koja se stvara u neposrednom kontaktu predavaca (trenera) i onoga
koji zeli do¢i do novog znanja. Proaktivnost je klju¢na kod obiju strana. Na ovim seminarima
steCeno znanje oplemenjeno je emocionalnom komponentom, sveobuhvatnije ispunjava
sudionike, a vrhunac svega je u dugoro¢noj prakti¢noj primjeni. Osim toga, ovi se seminari
mogu organizirati u zemlji ili pak inozemstvu. Logi¢no, ukoliko se radi o seminarima u
inozemstvu, oni ¢e za sudionike znaciti vece troSkove. No, to nikako ne znaci da ih nece
pohadati, a narocito ukoliko se radi o seminaru koji se tice vrlo specifi¢nog, specijaliziranog
znanja iz nekog podrucja kojeg izvodi priznati stru¢njak. Osim sudjelovanja u razli¢itim
seminarima, djelatnike je nuzno usmjeravati i prema aktivnostima samostalnog izucavanja

literature ¢ime ih se potice na samostalnost, ali i proaktivnost.
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2. MENADZMENT U SPORTU I KINEZIOLOSKOJ REKREACIJI

Menadzment u sportu smatra se relativno ,,mladom® znanstvenom disciplinom. Prvi su se
programi menadZzmenta u sportu poceli uvoditi u programe visokoobrazovnih institucija 1960.-
ih godina, no vrlo brzo je postao predmetom interesa brojnih znanstvenika. I prije je postojao
menadzment u sportu, ali se on ,,nije sustavno tretirao niti teorijski niti u praksi* (Bartoluci 1
Skori¢, 2009:71). U teoretskom se smislu pojavljivao u okviru opéeg menadzmenta, dok se u
praksi naj¢esc¢e svodio na ulogu trenera i ostalih stru¢nih pojedinaca u upravljanju sportskim
klubovima ili pri organiziranju velikih sportskih dogadanja.

Beech i Chadwick (2014) navode kako sport u svom procesu razvoja kao poslovanja prolazi
kroz sedam faza. Pri tome u svojim razmatranjima sportskog menadZzmenta ne uzimaju u obzir
one organizacije koje nisu dosle do tre¢e razvojne faze (faze stratifikacije) jer se sport tek u toj
fazi formalizira (osnivaju se klubovi, krovna sportska tijela, sustavi natjecanja) ¢ime dobiva
financijsku, marketinsku dimenziju i dimenziju brige o ljudskim potencijalima u okviru svog
poslovanja. Navedeno ustvari potvrduje da ne moZemo govoriti o primjenama koncepta
menadzmenta u sportu ukoliko ne postoje formalizirane organizacije koje djeluju u okviru same
sportske djelatnosti.

Brojni su autori definirali ovo podrucje, kao $to je moguce vidjeti u tablici 2.

Tablica 2. Definicije sportskog menadzmenta

Autori Godina Definicija / objasnjenje

,»-..bilo koju kombinaciju vjestina povezanih sa
planiranjem, organiziranjem, upravljanjem, kontrolom,
DeSensi, Kelley, 1990 financiranjem, vodenjem i vrednovanjem unutar

Blanton i Beitel ’ konteksta organizacije ili odjela ¢iji su primarni proizvod
ili usluga povezani sa sportom 1/ili fizickom aktivno§cu*.
(str. 33)

Navodi: ,,...kako se sport sastoji od viSe aktivnosti i zato u
sportskom menadZzmentu koordinacija predstavlja njegovu
temeljnu ulogu. Svaka aktivnost u sportu ima specifi¢an
Bednarik 1997. menadzment pa moZemo govoriti o menadzmentu
sportskog dogadanja, menadzmentu sportskih objekata,
menadzmentu upravljanja ljudskim resursima,
financijskom menadzmentu i dr®. (str. 31)

Sastoji od nekoliko procesa koji se odnose na: donoSenje
odluka (svojstven svim procesima), planiranje,
Quarterman i Li 1998. organiziranje, upravljanje kadrovima, vodenje,
motiviranje, komuniciranje te kontroliranje, a u svrhu
postizanja postavljenih ciljeva organizacije. (str. 114)
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,»--. znanost i praksa svih ljudi, aktivnosti, poduzeca ili
organizacija koje su uklju¢ene u proizvodnju,
olakSavaju¢i, promoviraju¢i ili organiziraju¢i bilo koje
poduzece ili proizvod povezanu sa sportom*. (str. 77)

Pitts 1 Stotlar 2007.

Proces organiziranja i upravljanja sportom ili samom
Bartoluci i 2009 sportskom organizacijom zbog ostvarenja sportskih, ali 1
Skorié¢ ' drugih ciljeva uz racionalno koriStenje ograni¢enih

resursa. (str. 26)

No, ono $to je potrebno posebno naglasiti, a vidljivo je iz danih objasnjenja i definicija, jest
problematika definiranja ovog podrucja koja proizlazi iz sloZenosti podrucja o kojem se govori
tj. sporta. Definirati sport naime nije nimalo jednostavan zadatak kao §to se mozda na prvu €ini.
Prema Vijecu Europe i Europskoj povelji sporta, sport je ,,svaki oblik fizicke aktivnosti koji,
kroz povremeno ili organizirano sudjelovanje, ima za cilj:

- izrazavanje i poboljSanje fizicke spremnosti i mentalnog zdravlja,

- formira drustvene odnose, ili

- rezultira sportskim rezultatima u natjecanjima na svim razinama.” (Council of

Europe, 1992).

Ovo implicara kako je sport sloZzena djelatnost koja se prakticira organizirano, ali i
neorganizirano, samostalno, povremeno. Njome se mozemo baviti kako bismo sudjelovali u
natjecanjima i ostvarili (sluzbeni) sportski rezultat ili pak iz nekih drugih, subjektivnih razloga.
Na tragu navedenog, sport se zapravo sastoji od nekoliko podrucja i to natjecateljski, sportsko-
rekreacijski (,,Sport za sve®), sport u podrucju odgoja i obrazovanja, kineziterapija, te sport
osoba s invaliditetom koji je u funkciji natjecateljskog i rekreativnog sporta (viSe o podrucjima
u Bartoluci i Skori¢, 2009). U svakom od ovih podruéja sudjeluju razli¢ite kategorije korisnika

1 s razli¢itim ciljevima.

Natjecateljsko podrucje je u smislu menadzmenta najslozenije i najrazvijenije, te stoga ne ¢udi
kako se vecina istrazivanja u sportskom menadzmentu odnosi upravo na ovo podrucje
(Apitzsch, 2012; Arnold, 2002; Covell, Walker, Siciliano i Hess, 2002; Cuskelly 1 Auld, 1991;
Draganov, 2016; Freyer, 2011; Horch, 2010; Masala, Radjo i Talovi¢, 2013; Horch, Niessen i
Schiitte, 2003; Muckenhaupt, Grehl i Lange, 2009; Peters, Weilbach i Mayer, 2012; Ratten,
2016; Voelpel i Lanwehr, 2009).

Ono podrazumijeva provodenje aktivnosti treninga, priprema i u konacnici sudjelovanja u

natjecanju, a kako bi se ostvario sportski rezultat (Bartoluci i Skori¢, 2009).
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Od interesa za ovaj rad je podrucje rekreacije, aktivnosti koje provodimo u slobodno vrijeme,
a Ciji je glavni zadatak rasteretiti osobu briga i napetosti poslije svakodnevnih obveza
(AndrijaSevi¢, 2010:23). U danasnjoj svakodnevnici, gdje je globalna konkurencija nametnula
brz i vrlo naporan stil Zivota, smisao rekreacije postaje sve vazniji. Rekreacijom bi se organizam
trebao regenerirati 1 dobiti novu energiju kako bi u fazi, najceS¢e stresne operativne
svakodnevnice, uspio ispuniti o¢ekivanja. Ovim se aktivnostima Zzeli pridonijeti da se osoba
odmori od opterecenja te primjenom razliitih rekreacijskih aktivnosti poboljSa opce stanje
organizma. U tu se svrhu pojedinci bave ¢itavim nizom razli€itih rekreacijskih aktivnosti. Pa
tako rekreacija moze biti agrikulturna djelatnost (uzgoj biljaka), ali i volonterski rad u razli¢itim
udrugama (primjerice rad sa starim i nemo¢nim osobama).

Nama su od primarnog interesa one aktivnosti rekreacije koje se ticu sportskih sadrzaja.
Znanstvena disciplina koja ,,ustanovljava i definira nain primjene sportsko-rekreacijskih
sadrzaja i programa tjelesne aktivnosti radi o¢uvanja i unapredivanja ljudskog zdravlja®“ naziva
se kinezioloska rekreacija (Andrijasevi¢, 2010:35). Ovo su aktivnosti kojima se bavimo u
slobodno vrijeme i prema vlastitim subjektivnim interesima i zeljama. Za razliku od
kinezioloske rekreacije osoba koja se bavi sportskom rekreacijom u prvom redu bavi se sportom
nacinu kojim se sportom osoba bavi. Za razliku od sporta, rekreacijom se ponajprije poboljSava
zdravlje. ,,Sport u kontekstu sportske rekreacije podrazumijeva tjelesnu aktivnost bilo kojim
sportom, a to znaci bavljenje svim vrstama sportova i aktivnostima za koji je potreban tjelesni
napor i angazman. Sportska je rekreacija organizirana sportska ili tjelesna aktivnost koja
zadovoljava potrebu za tjelesnom aktivnos$cu, a sam je sport sredstvo kojim se zadovoljavaju
brojni ciljevi” (AndrijaSevi¢, 2010:30).

Prema istraZivanju Sredidnjeg drzavnog ureda za §port (SDUS, 2019) za 61% gradana Hrvatske
zdravlje je glavni motiv za bavljenje sportom. Osim zdravlja veéina ljudi vjezba zbog
poboljsanje kondicije (38%), opustanje (37%), da bi bili s prijateljima (29%), zabavili se (27%),
poboljsali izgled (25%), kontrolirali tezinu (18%) i poboljsali tjelesne performanse (13%). Sto
su stariji gradane sve manje zanima tjelesna aktivnost tako da oni stariji od 60 godina - njih

80% - nikada nije fizicki aktivno.
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Imajuci u vidu sve prednosti koje kinezioloSka rekreacija nudi svakom pojedincu s jedne strane,
a opet promatrajuci globalna druStvena nadmetanja u kojem je jedino vaZna pobjeda i zarada,

dolazi se do specifi¢ne situacije u kojoj se nalaze menadzeri koji djeluju u ovim organizacijama.

U organizacijskom smislu sport djeluje po tzv. piramidalnom sustavu upravljanja (Arnaut,
2006). To znaci da se na dnu, kao baza ove piramide nalaze klubovi, odnosno u slucaju
rekreacije sportsko-rekreacijska druStva. Ona se udruzuju u regionalne udruge, zatim
nacionalnu, te u konacnici europsku, a koja je onda Clanica svjetske krovne udruge ,,The
Association For International Sport for All“, skra¢eno TAFISA. TAFISA ima preko 360
¢lanova u vise od 170 zemalja sa svih kontinenata i Zeli globalnim promicanjem i olaksati
pristup svakoj osobi tjelesnu aktivnost - sport za sve (TAFISA, 2021). Njezini ¢lanovi mogu
biti i ministarstva, gradovi, obrazovne institucije, ali i pojedinci. Sli¢no je i u Hrvatskoj gdje su
¢lanovi Hrvatskog saveza sportske rekreacije ,,Sport za sve® (HSSR) 12 Zupanijskih saveza, 3
gradska saveza, te 4 istaknuta znanstvena i stru¢na djelatnika u sportskoj rekreaciji i 20 udruga
sportske rekreacije iz Zupanija koje nemaju osnovane zupanijske ili gradske saveze sportske
rekreacije (HSSR, 2021). Prema njihovim podacima, u Hrvatskoj se oko 13% stanovnistva bavi
organiziranim oblicima sportske rekreacije (onima organiziranim od strane HSSR-a ili njegovih
Clanica). (HSSR, 2021a).

U ovom se sustavu dakle, nalazi €itav niz razlicitih sportsko-rekreacijskih drustava koji se
nalaze u statusu neprofitnih organizacija, odnosno udruga gradana. One za svoje korisnike
organiziraju i provode razlicite programe sportske rekreacije i to ¢esto besplatno kao primjerice
Zagrebacki savez sportske rekreacije (ZSSR, 2020). No, ovo nije jedini na¢in na koji se gradani
bave sportskom rekreacijom. Prema istraZivanju provedenom u 28 zemalja Europske unije
(European Commisssion, 2018), 40% Europljana prakticira sport barem jedanput tjedno, i ta se
razina aktivnosti nije znac¢ajnije promijenila u odnosu na prijasnje istrazivanje iz 2013. godine.
Hrvatska je ispod prosjeka i nalazi se na 24% onih koji prakticiraju sport barem jedanput tjedno.
Vecina tjelesne aktivnosti odvija se vani (40%), kod kuce (32%), itd. Nesto manji dio ispitanika
navodi kako su ¢lanovi neke organizacije u kojoj vjezbaju (15% fitnes i zdravstveni centri, 12%
sportski centri). Prema rezultatima ovog istrazivanja, stanovnici Hrvatske sportom se bave
nacesce kod kuce (50%). Onih koji to ¢ine vani je 27%, u fitnes ili zdravstvenom centru 7%, te
sportskom centru 8%. Drugim rijeCima, gradani se sportskom rekreacijom mogu baviti
uklju¢ivanjem u rad i brojnih drugih profitnih organizacija, poput primjerice fitnes centara. Uz
fitnes centre tu su tenis klubovi, squash i badminton centri, kuglane, ronilacki klubovi, igraonice

1 marine. To znaci kako ¢e korisnici za sudjelovanje u ovakvim programima morati investirati
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razliCite resurse, prije svega vrijeme, ali i financijska sredstva. Prema podacima Eurostata
(2020) prosjek potrosnje 28 zemalja EU u 2015. godini (zadnja godina za koju su raspolozivi
usporedni podaci) na sportske proizvode i usluge, iznosio je nesto iznad 1% ukupnog budzeta.
U zemljama koje su bile iznad prosjeka, potros$nja na sportske proizvode obuhvaca izmedu 1 i
2% ukupnog budZeta (iznad 2% ukupne potrosnje su Irska, Finska, Nizozemska, Svedska, te
Velika Britanija), slijede Francuska i Njemacka sa 1,4% te ostale (Malta, Slovenija, Danska) sa
otprilike 1%. Hrvatska je na 23 mjestu sa iznosom potrosnje oko 0,5% ukupnog budzeta na
godis$njoj razini. Situacija se, kada je u pitanju Hrvatska, nije znatno promijenila niti 2017.
godine. Tako su, prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku RH (2019) kuéanstva ukupno
na rekreaciju i kulturu 2017. godine izdvajala 4.506 kuna godisnje, odnosno oko 5,5% ukupnog
budzeta. No, unutar ove kategorije, izdaci za rekreacijske i sportske usluge iznosili su 369 kn

po kuéanstvu, odnosno 0,45% ukupnog budzeta.

2.1. MenadZeri u sportu i kinezioloSkoj rekreaciji

Menadzment u sportu bismo dakle, mogli objasniti kao ,,poseban menadzment povezan sa
sportskim aktivnostima ¢ija je osnovna zadaca koordinacija sportskih aktivnosti* (Bartoluci 1
Skorié¢, 2009:74-75). No, tko su onda menadzeri u sportu? I ovdje nailazimo na sli¢an problem
kao i u slucaju definiranja sportskog menadZzmenta. NajeS¢e se promatraju u kontekstu
natjecateljskog sporta (vidi Apitzsch, 2012; Eksteen, Willemse, Malan i Ellis, 2015; Freyer,
2011; Horch, 2010; Kaiser, 2006; Lohmar, 2008; Lussier i Kimball, 2014; Pitts, Danylchuk i
Quarterman, 2014; Voelpel i Lanwehr, 2009). Tako primjerice, Bartoluci (2003:27) menadzera
u sportu definira kao ,,organizatora i upravljata nekom sportsko-poslovnom organizacijom
kojoj je osnovni cilj ostvarenje zacrtanih sportskih i poslovnih rezultata®“. Naglasak na
ostvarivanju sportskih rezultata koji nisu u fokusu sportske rekreacije, implicira podrucje
natjecateljskog sporta. No, to ne znaci da u fokusu rada organizacija u podrucju rekreacije nisu
1 ne mogu biti sportski ciljevi. Oni ¢e ovoga puta biti izrazeni kroz razvoj novih programa
vjezbanja, omogucavanje Sto veéem broju korisnika sudjelovanje u sportsko-rekreacijskim
programima, a kako bi poboljsali tjelesnu kondiciju, zdravlje, itd.

Ve¢ je naglaseno kako se u sutavu sportske rekreacije (kao i cjelokupnom sportu) nalazi Citav
niz profitnih, ali i neprofitnih organizacija (prije svega udruga). I, dok je organizacija rada, a
onda i menadZment profitnih organizacija prepusten njihovim vlasnicima, kada su u pitanju
neprofitne organizacije situacija je nesto drugacija. Njihov je status i nacin rada u znatnoj mjeri

definiran zakonima, i to prije svega Zakonom o udrugama (Hrvatski sabor, 2014) koji definira
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kako ove organizacije u smislu tijela upravljanja nuzno moraju imati skupstinu, te osobu
ovlastenu za zastupanje udruge, §to je najceSce njezin predsjednik. Osim ovih tijela upravljanja,
na udrugama je da, ovisno o specificnosti poslovanja, definiraju i neka druga tijela upravljanja.
Medu ¢es¢ima u udrugama u podrucju sporta pronalazimo nadzorne odbore, izvr$ne odbore,
rukovoditelje pojedinih odjela, trenere, itd. Sve se ove pozicije zapravo smatraju menadzerskim
pozicijama. Dakle, kada govorimo o menadzerima u podruc¢ju sportske rekreacije, govorimo
najces¢e o onima koji se ,.kriju iza slijedec¢ih pozicija: vlasnik, ¢lan uprave, voditelj centra,
voditelj kluba, ravnatelj, voditelji grupnog programa, voditelj prodaje, direktor, zamjenik
direktora, zamjenik ravnatelja i dr. Neovisno radi li se o profitnim ili neprofitnim
organizacijama, a koje su relativno male, te iste organizacije ¢esto nemaju srednju razinu
menadzmenta. Tako se primjerice susreCemo u fitnes centrima s trenerima koji imaju
odgovornost za cijeli centar ili za jedan dio tog centra. lako se ne nazivaju menadZerima po
njihovoj odgovornosti i prirodi posla oni bi se svakako mogli svrstati u tu kategoriju.

Citav je dakle, niz razli¢itih pozicija na kojima nalazimo menadZere u sportu, odnosno u ovom
slucaju sportskoj rekreaciji. Njihove se svakodnevne aktivnosti, ovisno o poziciji, (vrhovni,
srednji 1 nizi menadzment) mogu svrstati u opée zadatke sportskog menadzmenta, informacijski
1 organizacijski menadzment te znanost o sportu (Pedersen i Thibault, 1998, citirano u Bartoluci
i Skori¢, 2009:78-79). Oni su odgovorni za postizanje ciljeva organizacije kroz u¢inkovitu i
djelotvornu upotrebu resursa (ljudskih, financijskih, materijalnih i informacijskih) (Lussier 1
Kimball, 2014:7). Njihova se uloga ostvaruje na globalnoj razini (drzave, regije, Zupanije,
grada), ili pak na mikrorazini (unutar sportskog saveza, drustva, kluba, odnosno pojedinog
subjekta) (Bartoluci i Skori¢, 2009), o &emu ée ovisiti i funkcije menad?menta i menadzera, ali
i njihova potrebna znanja, vjestine, u konacnici sposobnosti, kao $to je naglaSeno i ranije.
Imaju¢i u vidu funkcije menadZzera, ali ovoga puta s primjenom u podrucju kinezioloske
rekreacije, dolazimo do razlicitih izazova s kojima se oni susreu. Naime, oni stvaraju startnu
poziciju na nac¢in da analiziraju rezultate iz proteklog vremenskog perioda i temeljem toga
zadaju sebi cilj koji Zele ostvariti. Pri tome ovdje imaju u vidu ograni¢avaju¢i ¢imbenik koji
Cesto susrecemo u malim organizacijama kinezioloSke rekreacije, a to su prije svega financijski
potencijal organizacije. Da bi premostili ovaj jaz oni ne samo da planiraju, ve¢ implementiraju
i velikim dijelom sami provode planirano u djelo. Jedan od takvih primjera su svakako voditelji
fitnes centara koji primjerice grupne programe planiraju, organiziraju, provode ciljane
marketinSke aktivnosti i u konac¢nici sami u ulozi trenera vode te iste programe. Ovdje im
svakako pomazu stru¢na znanja koja u pravilu posjeduju. Ekonomska znanja stvaraju temelj u

izradi budzetnog plana i pravovremenog pronalaska nacina financiranja za odgovarajuce
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programe. Kod funkcija organiziranja i vodenja na raspolaganju im stoje znanja iz podrucja
menadzmenta i organizacijska znanja. Iako u pravilu imaju mali broj zaposlenih za funkcije
upravljanja ljudskim resursima koriste socioloska znanja, znanja iz psihologije i ophodenja s
ljudima. Informati¢ka znanja i moderna tehnoloska rjeSenja kod vecine menadzera u
kinezioloSkoj rekreaciji adekvatno se koriste prije svega kod funkcije delegiranja novih

zadataka 1 kontrole.

2.2. Znanja i vjeStine menadZera u sportu i kinezioloskoj rekreaciji

Menadzment u kinezioloskoj rekreaciji jo§ uvijek je nedovoljno istraZzen. Isto je i s
istrazivanjima vezanim uz menadzere u sportskoj rekreaciji, njithovim potrebnim znanjima,
vjesStinama, sposobnostima, i to kako na razini specificnih znanja tako i na razini op¢ih
menadzerskih znanja i vjeStina neophodnih za obavljanje svih poslovnih funkcija. Na ¢injenicu
kako su ova istrazivanja znacajna i potrebna ukazuju i rezultati sadrZajne analize ¢lanaka
objavljenih u za menadzment u sportu u relevantnim Casopisima u kojima se navodi kako
prevladavaju radovi na temu menadzerskih i organizacijskih vjeStina u sportu (European
Commission, 2016; Lames, 1998; Lohmar, 2008; Pitts, Danylchuk, Quarterman, 2014;
Woratschek, 1998). Usprkos milijunima zaposlenih u ovoj bransi, menadzment i edukacija
novih kadrova jos uvijek je marginalizirana (European Commission, 2016). U Europskoj uniji,
godisnje kvalifikaciju kroz formalne oblike edukacije (sveuciliSna i struna razina), stekne
skoro 4 milijuna sportskih menadzera (3.717.018), te nesto vise trenera (European Commission,
2016), kao onih za koje mozemo reci da se takoder nalaze na menadZerskim pozicijama, i to
onim prve razine. Sportski se menadzeri u ovim formalnim programima educiraju na dva nacina
(Petry, Froberg i Madella, 2006:173):

- kroz programe vezane uz sport (primjerice, na kinezioloskim fakultetima) na
kojima se pred kraj studiranja usmjeravanju u podru¢ju vezanom uz menadzment,
ekonomiku, financije i sl., ili pak

- kroz programe vezane uz ekonomiju, financije, menadzment uz specijalizaciju na
podrucje sporta ili pak sluSanje odredenih predmeta vezanih uz sport.

Njihovu je edukaciju potrebno prilagoditi njihovoj ulozi koja viSe nije samo organizacija i
nadzor, ve¢ 1 razumijevanje ocekivanja kupaca i u¢inkovito upravljanje ljudskim resursima te
motivacija za cjelozivotno ucenje (Freericks, Harman i Stecker, 2010; Omazi¢, Puri¢kovi¢ i
Vlahov, 2012; Schwab i sur., 2015). Tako menadzeri u sportsko-rekreacijskim centrima

(lokalnim klubovima) planiraju upotrebu lokalne sportske infrastrukture te njezino stanje,
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uzimaju u obzir potrebe drugih centara u okruzenju, upravljaju ljudskim resursima i
organiziraju lokalna dogadanja, dok menadzeri u fitnes centrima upravljaju centrom, ljudskim
resursima, komuniciraju sa korisnicima, te organiziraju i sudjeluju u razli¢itim sportskim
aktivnostima (Petry i sur., 2006:177-178). U skladu s ulogom i zadacima koje obavljaju, kao
klju¢ne kompetencije (sposobnosti da primjene steCena znanja i vjeStine) menadzera u sportu
mogucée je izdvojiti zelju za uspjehom (motivacija), vodstvo, sposobnost planiranja i
organiziranja, marketing (komercijalizacija), sposobnost prilagodbe novim situacijama
(internacionalizacija), kreativnost, produktivnost, timski rad, verbalnu komunikaciju, vjestine
racunanja, te interes za pracenje razvoja djelatnosti (tj. cjelozivotnim ucenjem) (Petry 1 sur.,
2006:179-180). Istrazivanja Retara i Bardorfera (2018) i Retara (1996), pokazuju kako su za
uspjeh menadzera u sportu u Sloveniji klju¢ne opée kompetencije i to one vezane uz ljudske
resurse, te razvoj pozitivnog radnog okruZenja kao najvaznija specificna kompetencija. Petry i
sur., (2006) pak navode kako je osim navedenih zajedni¢kih kompetencija, za menadzere u
fitnes centrima vazno jo$ upravljanje kvalitetom, odnosi s klijentima, upravljanje ljudskim
resursima, verbalna komunikacija 1 interpersonalne vjestine, a za ostale menadzere projektni
menadzment, strateSko planiranje, financijski menadZment, istrazivanje, analiza, rjeSavanje
problema, upravljanje informacijama, poznavanje stranih jezika.

Osim toga, zahtjev je i prema ujednacavanju potrebnih znanja i vjestina. EU stavlja naglasak
na isti pristup s eksplicitnim sadrzajem (ishodi ucenja) i zajedni¢kim referentnim okvirom za
izjednaCavanje kvalifikacija svih ¢lanica s ciljem poticanja bolje prepoznatljivosti kvalificiranih
ljudi i time lakSeg zaposlenja (EOSE, 2011; European Commission, 2016; Eurostat, 2018). U
isto vrijeme, istrazivanja govore o srazu izmedu postojeceg stanja u menadzmentu unutar
kinezioloSke rekreacije te potrebe za sustavnijom organizacijom obrazovnih i edukacijskih
programa vezanih uz razli¢ite razine menadzmenta u kinezioloskoj rekreaciji (Becker, Rother,
1998; Bilger, Behringer, Kuper, Schrader, 2016; Borggrefe, Thiel, Cachay, 2006; Draganov
2016).

Jasno je stoga kako se, rekli bismo temeljna specificnost menadzera u sportu (i sportskoj
rekreaciji) ogleda u ¢injenici da osim §to moraju vladati znanjima klju¢nim za provodenje svih
prezentiranih funkcija menadzera, moraju poznavati i karakteristike sporta koji vode (Ciftci,
Mirzeoglu, 2014; Gilbert, 2014; Horch, 2010; Ratten, 2016; Retar, 1996; Swanson i Kent, 2014;
Skorié, 2009). Postoje pojedini aspekti strate§kog upravljanja, organizacijske strukture,
upravljanja ljudskim resursima, financijskog menadzmenta, vodstva, organizacijske kulture i

marketinga koji su posebni kod menadzmenta sportskih organizacija (Cuskelly, Auld, 1991;
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Eisenhardt i Martin, 2000; Heyse, 2007; Hoye, Smith, Westerbeek, Stewart i Nicholson, 2006;
Schwab i sur., 2015).

Osim znanja i vjestina koje stjeemo edukacijom i praksom, istrazivanja ukazuju na vaznost i
nekih drugih osobina poput primjerice, instinkta (Groschupp, 2012) ili pak karizme (Bartoluci
i Skori¢, 2009), te &injenice kako uspjeh zahtjeva i nesto vise. Prema Vogleru (2012)
menadZment u organizacijama krece se izmedu pet dimenzija - iskustvo, osjetljivost, vjestine,
znanja i sposobnosti intuicije. Pa tako, iako istrazivanja nisu vezana isklju¢ivo uz podrucje
rekreacije, nego su u njima sudjelovali menadZeri i voditelji koji rade u sportskim klubovima,
menadzerskim agencijama te privatnim sportskim i fitnes centrima (Barcelona i Ross, 2004;
Bernien, 1997; Draganov 2016; Peters, Weilbach 1 Mayer, 2012), u nastavku prikazujemo
rezultate ovih istraZivanja koji mogu biti indikativni i za podrucje kinezioloske rekreacije. U
fokusu tih istrazivanja je proucavanje tendencija u zahtjevima koji se stavljaju pred sportske
menadzere u odnosu na njihove osobne karakteristike, vjestine, vrijednosti i stavove te na koji
nacin dolazi do sinkronizacije postavljenih zahtjeva i stvarnog stanja. Htjelo se utvrditi
moguénosti unapredenja upravljanja sportskim i komercijalnim organizacijama, kao i
utvrdivanje mogucénosti prilagodbe obrazovnog procesa potrebama sportskog trzista. Rezultati
tih istrazivanja pokazuju da sportski menadZeri imaju dovoljno stru¢nog, tehni¢kog znanja, ali
im je deficitno znanje na podru¢ju ekonomije, menadzmenta, upravljanja ljudskim
potencijalima te psihologije, informacijskih znanosti i sociologije. Arnold (2002), Ciftci 1
Mirzeoglu (2014), te Krug (2009) proucavaju kvalifikacije sportskih menadzera kroz uloge
menadzera svrstanih u tri kategorije (interpersonalne, informacijske i1 uloge odluc¢uvanja), ali
im dodaju 1 osobne vjestine, smatraju¢i ih naroc¢ito vaznim za menadzere u sportu kao uzore

ponasanja sportasima, ali 1 ostalim zaposlenicima te §iroj javnosti.

Osim toga, strateSko upravljanje zahtijeva od menadZera pronalazak ravnoteze izmedu
sistematizacije i inovacije, $to implicira da menadZer mora biti inovativan, odluc¢an i sposoban
donijeti pravu odluku (Cuskelly, Auld, 1991; Eisenhardt i Martin, 2000; Heyse, 2007; Hoye,
Smith, Westerbeek, Stewart i Nicholson, 2006; Schwab i1 sur., 2015). Prema ovim
istrazivanjima organizacijska struktura donosi mnogo izazova i prema tome, menadzer mora
biti svjestan ¢imbenika koji utjeCu na strukturne promjene, kao i elemenata koji mogu
pridonijeti poboljSanju organizacijskih uspjeha. Ta dinamic¢na okolina za sve menadzere, pa
tako 1 one u sportu, predstavlja izvor problema, ali i izazova te povoljnih prilika. Bez dinamic¢ne
okoline upravljanje poduzecem ili sportskom organizacijom bilo bi obi¢na rutina. VrSeci

menadzersku funkciju, menadzer radi s drugim ljudima ili putem njih, na nacin da svoje
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suradnike usmjerava, uvazavajuci njihove znacajke, potrebe, licnosti i sposobnost i motivirajuci

ih za kvalitetno obavljanje posla.

U organizacijama koje pruZaju usluge namijenjene rekreativcima, na menadzerskim pozicijama
Cesto nalazimo trenere, Ciji je zadatak u osnovi isti neovisno o podrucju u kojem rade, tj.
rukovode procesom koji se zove trening. Ipak, specificnosti poput drugacijih korisnika koji u
ovim aktivnostima treninga sudjeluju iz razloga koji nisu vezani uz ostvarivanje (vrhunskog)
sportskog rezultata, uvjetovat ¢e i potrebu za nekim drugacijim znanjima i vjeStinama. Stoga,
iako se ne odnose na podrucje sportske rekreacije, smatramo potrebnim ukazati na rezultate
istrazivanja i u podrucju natjecateljskog sporta. Tako su kao klju¢ne osobine ovakvih sportskih
menadZzera identificirane sposobnoste rada s ljudima, komunikacijske sposobnosti, uspjesno
upravljanje razli¢itostima, odlucivanje i organizacijska politika (Beck, 2005; Bergmann i sur.,
1996; Brommer, 1992; Erpenbeck, 2010; Faix i Laier, 1991; Hanggi, 1998; Herrmann, 1973;
Hettich, 1998; Heydrich, 1995; Hovemann, Kaiser i Schiitte, 2003; Klug, 2008; Masteralexis,
Barr i Hums, 2011; Muckenhaupt, Grehl i Lange, 2009; Schaffelhuber, 1993; Wildmann, 2001).
Menadzeri u profesionalnom poslu u interakciji su sa posebnim klijentima. S jedne strane nalaze
se profesionalni igraci s viSe milijunskim ugovorima, a s druge strane radnici koji rade poslove
za prosjecnu placu. U slucaju kinezioloske rekreacije ta polarizacija vezana uz zaradu djelatnika
nije toliko naglaSena, iako postoje slucajevi da je isti menadzer zaduZen za osobu koja odrzava
higijenu u odredenom rekreacijskom prostoru za ne tako preveliku mjese¢nu placu i voditelja
rekreacijskog programa koji tu istu sumu novca zaradi za nekoliko sati. Bez ispravnog pristupa
u ovoj interakciji, menadZeri su osudeni na propast. Menadzer mora znati, osim §to ¢e
komunicirati, i nac¢in na koji ¢e neSto re¢i. Menadzeri u sportu svakodnevno su suoceni sa
¢injenicom da moraju donositi odluke kako bi iskoristili odredenu priliku ili rijesili neki
problem. Oni su sve manje “vjesti trgovci”, a sve se viSe bave strategijom razvoja i tvorci su
uspjesnosti cijele organizacije. PogreSno je misljenje da su oni samo uspjeSni sportski
“biznismeni”, jer menadzeri se u isto vrijeme, da bi dostigli postavljene ciljeve, bave
konceptualnim problemima sportskih organizacija. Oni moraju predvidati, planirati,
organizirati, rukovoditi, baviti se kadrom i kontrolirati primarne procese u treningu i natjecanju.
Svaka njihova aktivnost orijentirana je na mnostvo vidljivih i nevidljivih meduljudskih odnosa,
koji su po pravilu suptilni, ali 1 konfliktni. Medutim, menadzeri svojim djelovanjem
prvenstveno moraju doprinijeti razvoju sporta, $to je njihov osnovni cilj.

Nadalje, menadzment bez sposobnosti vodstva vjerojatno ¢e biti manje uspjesan nego sposoban

menadzer koji je ujedno sjajan u vodenju (Erpenbeck, 2010; Horch, Niessen i Schiitte, 2003;
25



Krug, 2009; Lohmar, 2008; Raab, 2007; Schreydgg, Koch, 2010; Trosien, 1999). Kljuc¢no je
pet funkcija vodenja poput kreiranja vizije, postavljanja strategije i ciljeva, utjecaja i
motiviranja drugih pojedinaca te olakSavanja promjena. Swanson i Kent (2014) se takoder bave
problematikom vodenja u sportu. Rezultati njihovih studija pokazuju da postoji znacajan
potencijal za detaljniju istragu s obzirom na stavove i percepciju zaposlenika u sportu u odnosu
na vode. Nacin na koji zaposlenici vrednuju svoje menadzere (vode) ovisi o percipiranoj razini
kredibiliteta pri ¢emu znanja i stru¢nost u podrucju sporta igraju presudnu ulogu. Do sli¢nih
spoznaja dolaze i Konig (2006); Overwien (2010); Peters, Weilbach i Mayer, (2012);
Tripolitsioti, Moudakis, Konstantinakosi Panagiotis (2007). Rezultati istrazivanja Edwardsa
(2003) podupiru stajaliSte da nacionalna kultura ima odredeni utjecaj na stavove i ponaSanje
menadzera. U Srednjoj i Isto¢noj Europi postojale su znacajne zabrinutosti zbog neeti¢nog
poslovnog ponasanja. On naglasava da su neeti¢ne prakse samo rezultat promjene politickog
sustava. MenadZeri, ukljuuju¢i menadzere srednje razine, imaju sve vecu autonomiju i
diskreciju 1 razmisljaju o njihovoj upotrebi. On zakljucuje da to moze biti solidan temelj za
razvoj vjestina vodenja. Sukladno tome, za menadzera u kinezioloSkoj rekreaciji bi bilo
pozeljno da bude motivator, inovator i netko tko ¢e u kljuénim trenutcima znati ispravno
odluciti kako bi olakSao drugima.

Ratten (2016), Winand, Scheerder, Vos i Zintz (2016), u svojim radovima navode kako su u
sportu (i menadZment u sportu) stalno prisutne inovacije s obzirom na orijentiranost ka
tehnologijama i promjeni, ali unato¢ tome malo je paznje usmjereno prema primjeni znanja iz
podru¢ja menadZzmenta inovacija. U novije vrijeme menadzerima u kinozioloskoj rekreaciji
uveliko su pomogle inovacije tehnoloskih giganata koji su razvojem novih aplikacija, a
uvjetovano promijenjenim nacinom zivota svojih klijenata, prije svega rad od kuce, omogucili
da ti isti klijenti samostalno provode adekvatne nacine rekreiranja. Ovom tehnologijom korisnik
dobiva egzaktne naputke i moguénost mjerenja rezultata. Iako je ovakav nacin rekreiranja tek
zadnjih nekoliko godina prisutan na trzistu tesko je re¢i da se radi o prolaznom trendu. Navike
kupaca sve se viSe ustaljuju i postaju svakodnevnica. Ovdje je opet klju¢na uloga menadzera i
njihovih djelatnika koji u interakciji pomocu drustvenih mreza i spomenutih aplikacija
usmjeravaju aktivnosti i dovode do ostvarivanje ciljeva i opéenito poboljSanja Zivotne kvalitete
svojih kupaca.

Nadalje, sustinski je vazno da su sportski menadzeri sposobni napraviti proracun koji prikazuje
sve troSkove, ali i izvore financiranja. Sportski menadzeri moraju biti financijski osvijesteni 1
razumjeti financijske pokazatelje kako bi razumjeli financijsko stanje kompletne organizacije

(Hoye, Smith, Westerbeek, Stewart, i Nicholson, 2006). Ovo znaci kod menadZera u
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organizacijama sportske rekreacije da ve¢ prije samog pothvata, primjerice otvaranja novog
fitnes kluba, imaju detaljan budZetni plan koji je uskladen sa njihovim osobnim financijskim
mogucénostima 1 po potrebi financijskim institucijama koji ih dodatno financiraju. Dugoro¢na
odrzivost takvog kluba bit ¢e prije svega uvjetovana discipliniranom provedbom planiranih
aktivnosti.

Do interesantnih spoznaja dosao je i Apitzsch (2012) godine proucavajuci na visokoj sportskoj
Skoli u Koélnu profile kompetencija trenera i sportskih menadzera u vrhunskom sportu. On
naglaSava da razvoj svih kompetencija pridonosi uspjehu, a prema rezultatima njegova
istrazivanja socioloska znanja i kompetencije vezane uz njih danas su od klju¢nog znacaja te ¢e
njezin znacaj u buducnosti jo§ vise dobivati na vaznosti. To su znanja i kompetencije koje se
odnose ponajviSe na sposobnost komuniciranja. Poznata je menadZerska uzreCica da je
menadzer dobar onoliko koliko je dobra njegova komunikacija. Usprkos promijeni navika i s
tim u vezi razvijanjem novih tehnologija jo§ uvijek nema alternative za adekvatnu
komunikaciju.

Uz razvoj socioloskih znanja, istrazivanja ukazuju na ¢injenicu kako je konkretna, prakti¢na
primjena tih znanja najve¢i izazov na svim razinama menadzmenta (Bortz i Doring, 2006;
Csikszentmihalyi, 2012; Franke, 2005; Golemann, 1996; Groschupp, 2012; Gruber, 1999; Hof,
2002; Lang-von Wins, 2003; Lussier i Kimball, 2014; Overwien, 2010; Simon, 2006; Weinert,
2001).

Iz svega ranije recenog da se zakljuciti kako su menadzerima u sportu i sportskoj rekreaciji
potrebna znanja i vjestine kako iz podrucja menadZzmenta tako i iz sporta kojim rukovode. Kako
u organizacijama sportske rekreacije, a primarno zbog njihove veli€ine, najées¢e nema srednje
razine menadzmenta, znacaj stru¢nih znanja jos je viSe naglasen. Znanja i vjeStine iz podrucja
rada s ljudima od primarne su vaznosti za svakog menadZera, pa tako i one koji rade u sportskoj
rekreaciji. Koristi od novih tehnologija i njihova optimalna primjena bit ¢e tim veéa kod
menadZera koji uspiju povezati ve¢ prije steCena znanja i vjeStine s novim tehnoloskim

dostignuc¢ima.
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3. PREDMET I PROBLEMI ISTRAZIVANJA

Problem istrazivanja predstavljaju specifi¢nosti menadzmenta u kinezioloSkoj rekreaciji i
drugim djelatnostima. Istrazivanjem se Zeli utvrditi postoje li specifi¢nosti menadzmenta u
kinezioloSkoj rekreaciji u odnosu na menadzment u drugim djelatnostima. Polaze¢i od
karakteristika 1 funkcija opéeg menadzmenta i u sportu je moguce primijeniti opée funkcije
menadzmenta i menadZera. Razvoj sportskog trziSta namece sve vece zahtjeve u smislu
kvalifikacija, znanja i sposobnosti sportskih menadzera. Kako bi jedna sportska organizacija
funkcionirala ucinkovito, moraju se Kkoristiti opéa znanja iz menadzmenta, iz teorija
organizacije, ekonomije, ali prvenstveno znanja iz podrucja teorije sporta i drugih teorija koje
koriste sportska struka i znanost o sportu. Teorija sporta moze osposobiti sportskog menadzera,
ili bilo kojeg menadzera koji radi u sportu, da razumije meduovisnost sportskih aksioma i
zakonitosti, da lakSe utvrdi ciljeve sportske organizacije. Poznavanje principa teorije sporta
znali razumijevanje svih procesa u organizaciji i sportu opcenito, a naro€ito onih koji su u
osnovi sportski, a ti€u se treninga i natjecanja. Medutim, da bi pravilno postavili organizacijske
ciljeve i da bi ih realizirali, sportski menadzeri moraju znati $to je to predvidanje, planiranje,
organiziranje, razvijanje ljudskih resursa, rukovodenje i kontrola sportsko-poslovnih aktivnosti.
Menadzment u sportu podrazumijeva primjenu funkcija, ciljeva i metodologije iz podrucja
op¢eg menadzmenta na podrucje sporta s ,,uvazavanjem svih njegovih specificnosti* (Bartoluci
i Skori¢, 2009). Cinjenica je, a §to ée biti kasnije u ovom radu i prikazano, da su specifi¢nosti
brojne. Primjerice, radi se o sloZzenoj drustvenoj djelatnosti koja obuhvaca nekoliko podrucja
(natjecateljski sport, rekreacija, tjelesna i zdravstvena kultura, kineziterapija te sport osoba s
invaliditetom), u okviru kojih djeluje znatan broj subjekata profitnog i neprofitnog sektora
provode¢i aktivnosti (trening, vjezbanje) usmjerene prema razliitim korisnicima sa
specificnim potrebama 1 ciljevima (djeca, mladez, sportasi, rekreativci, osobe s posebnim
potrebama itd.) Stoga, kao $to navode istrazivanja, menadzeri u sportu trebaju posjedovati opéa
znanja vezana uz menadZzment koja ¢e im omogudliti planiranje, upravljanje, vodenje,
koordiniranje i odlucivanje, ali, isto tako, trebaju imati znanja vezana uz sportsku aktivnost
kojom upravljaju. Znatan broj istraZivanja bavi se specificnostima menadzera u sportu u
pogledu potrebnih znanja te se naglasava vaznost i znacaj ne samo op¢ih, nego i specificnih
znanja vezanih uz sport (Gilbert, 2007; Horch, 2010; Retar 1996; Skorié, 2009).

Vaznost uskladivanja specifi¢nih i menadzerskih znanja te socijalnih vjeStina posebno je vazna
za djelatnosti kinezioloske rekreacije jer osim opcih nacela poslovanja, trebaju uzeti u obzir i

specificna nacela kinezioloske struke. Istrazivanjem se takoder Zeli utvrditi da li su znanja
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struke (specificna znanja) vazna kod sportskih menadzera. Menadzeri se nalaze na razli¢itim
menadzerskim pozicijama, u razli¢itim organizacijama i institucijama profitnog, ali i
neprofitnog sektora te navedenim funkcijama pristupaju s razli¢itim temeljnim obrazovanjem.
Ipak, istrazivanja (Beck, 2005; Bergmann i sur., 1996; Bernien, 1997; Franke, 2005) su
pokazala kako svi menadZeri moraju posjedovati tri temeljne vrste znanja i vjestina i to:
tehnicka znanja i vjeStine, znanja i vjestine u ophodenju s ljudima te konceptualna znanja i
vjestine, kojima se mogu dodati i tzv. vjeStine oblikovanja. Velikim brojem istraZivanja
potvrduje se vaznost profesionalnog menadzmenta u sportskim organizacijama (Ciftci 1
Mirzeoglu, 2014; Ratten, 2016; Retar, Plevnik i Kolar, 2013; Swanson i Kent, 2014; Skorié,
2018).

U ovom radu ¢e se istrazivati znanja potrebna za uspje$no rukovodenje organizacijom - s jedne
strane u djelatnostima vezanim za kinezioloSku rekreaciju, a s druge strane u ostalim
djelatnostima. To su prije svega tehniCka, kinezioloSka, organizacijska, informaticka,
socioloska znanja, te znanja iz psihologije i ophodenja s ljudima. Isto tako ¢e se utvrditi koliko
su ta znanja iskoriStena na radnom mjestu ispitanika. Takoder ¢e fokus biti na usporedbi
ekonomskih znanja, koja predstavljaju jedan od temelja uspjeha, a opet u ovisnosti o razini
menadzmenta na kojima se ispitanik nalazi. Ukazat ¢e se na znacaj dodatne edukacije kroz
primjerice stru¢na savjetovanja, seminare na fakultetu, specifine teCajeve za menadzere,
programe obrazovanja u inozemstvu i dat ¢e orijentaciju na §to bi u buducnosti trebalo staviti
teziSte u usavrSavanju strucnog kadra.

Komparacije s rezultatima, kako sportskim tako i ekonomskim, iz vremena koje karakterizira
neprofesionalni menadZzment, su i viSe nego ohrabrujuce. Stoga i autor ovog teksta iz tih
saznanja crpi dodatnu motivaciju s ciljem unaprjedenja menadzmenta u kinezioloskoj
rekreaciji. Naime, prema saznanjima autora, u znanstvenom podrucju kinezioloske rekreacije
nema istrazivanja vezanih za specificnosti menadzmenta. Ovo istrazivanje pomoglo bi u
kreiranju programa edukacije za stvaranje kvalitetnih menadZerskih kadrova u kinezioloskoj
rekreaciji.

U svim prethodno navedenim istrazivanjima potvrduje se vaznost profesionalnog menadzmenta
u sportsko-rekreacijskim organizacijama. Radi se o podruc¢ju koje nudi znacajan potencijal za
daljnje proucavanje, a onda i razvoj ovog segmenta znanosti.

Iz navedenog problema proizlazi i predmet istrazivanja ovog rada koji se odnosi na specifi¢nosti

menadzmenta kinezioloSke rekreacije.
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4. CILJEVI I HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

Cilj ovog istrazivanja je utvrditi postoje li specificnosti menadzmenta u kinezioloskoj rekreaciji
1 drugim djelatnostima. U tom su smislu dodatni ciljevi istrazivanja slijedeci:
C1.Utvrditi vaznost specificnih znanja za menadZzment u kinezioloskoj rekreaciji u odnosu
na menadzment u drugim djelatnostima.
C2.Utvrditi je li udio ekonomskih znanja na prvoj razini menadzmenta, ve¢i kod menadzera
u drugim djelatnostima u odnosu na menadzere u kinezioloskoj rekreaciji.
C3.Utvrditi prepoznaju li menadzeri u kinezioloSkoj rekreaciji u odnosu na menadzere u
drugim djelatnostima znacaj pohadanja menadzerskih programa obrazovanja i
usavrSavanja.

C4.Utvrditi tipove menadzera u kinezioloskoj rekreaciji.

Na temelju postavljenih ciljeva definirane su sljedece hipoteze istrazivanja:

Hl: Znanja struke vaznija su za menadzment u kinezioloskoj rekreaciji u odnosu na
menadzment u drugim djelatnostima.

H2:  Udio ekonomskih znanja na prvoj razini menadzmenta ve¢i je kod menadzera u drugim
djelatnostima odnosu na menadZere u kinezioloskoj rekreaciji.

H3:  Menadzeri u kinezioloSkoj rekreaciji ne prepoznaju zna¢aj pohadanja menadZerskih
programa obrazovanja i usavrsavanja u odnosu na menadzere u drugim djelatnostima.

H4:  Postoje tipovi menadzera u kinezioloskoj rekreaciji.
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5. METODE ISTRAZIVANJA

5.1. Uzorak ispitanika

Ispitanici su obzirom na postavljene hipoteze, organizacije i osobe na njihovim vodeéim

pozicijama. Ispitanici su selektirani iz baze podataka Hrvatske gospodarske komore (HGK)

prema Nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti — NKD 2007. Selekcija je provedena postujuci

sljedece kriterije:

1) da je u trenutku provodenja istrazivanja poduzece bilo aktivno, odnosno da aktivno

posluje;

2) broj zaposlenih je ve¢i ili jednak 3 (utvrdeno GodiSnjim Financijskim IzvjeStajem —

GFI 2016).

Poduzeca su rasporedena prema ukupnom prihodu (GFI 2016) silaznom putanjom.

Selektirane su dvije grupe:

a) Osobe na Celnim (vode¢im) pozicijama u organizacijama koje pripadaju sportsko-

rekreacijskom sektoru, ,,R93 Sportske djelatnosti te zabavne i rekreacijske djelatnosti “.

Preliminarnom analizom utvrden je broj organizacija koje zadovoljavaju kriterije.

Potencijalni uzorak sastojao se od 211 subjekata (to su fitnes centri, tenis klubovi,

squash i badminton centri, kuglane, ronilacki klubovi, igraonice te marine). Ocekivao

se 40% odaziv odabranih organizacija. Ukupno su prikupljena 93 valjano popunjena

upitnika (stopa povrata stoga iznosi 44%).

b) Osobe na celnim (vodelim) pozicijama u organizacijama koje pripadaju ostalim

usluznim djelatnostima:
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Trgovina na veliko i malo, popravak motornih vozila i motocikala*
Prijevoz i skladiStenje*

Djelatnosti pruzanje smjestaja te priprema i posluzivanja hrane*
Informacije i komunikacije*

Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja“

Poslovanje nekretninama*

Strucne, znanstvene i tehnicke djelatnosti‘

Administrativne i pomo¢ne usluzne djelatnosti*

Obrazovanje*

Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi*

Ostale usluzne djelatnosti®.
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Uzorak organizacija koje pripadaju ostalim djelatnostima, izabran je poStujuci iste kriterije kao

kod organizacija sportsko-rekreacijskog sektora. Tom selekcijom dobiveno je ukupno 7573

subjekata. Za potrebe rada, slu¢ajnim odabirom izabrano je 750 poduzeca (10%). Da bi se

zadovoljile potrebe komparacije, bio je potreban odaziv 10 do 15%. Stvarni odaziv je bio

13,2%, Sto znaci 99 valjano popunjenih upitnika. U obje grupe ukupno je dobiveno 192

ispitanika.

5.2. Uzorak varijabli

Uzorak varijabli kreiran je na temelju upitnika koriStenog u istrazivanju Sikavice i Bahtijarevic-

Siber (2004), te prilagoden potrebama ovog istraZivanja. Upitnik se sastojao od 37 pitanja

podijeljenih u 6 specifi¢nih kategorija koje su se posebno istrazivale:

1y

2)

3)

4)
)

6)

Osnovni podaci o organizaciji — naziv, adresa, godina osnivanja, temeljna djelatnost,
pravni oblik, broj zaposlenih te ostvareni poslovni (financijski) uspjeh u protekloj
poslovnoj godini.

Osnovne funkcije menadzmenta — planiranje, organiziranje, donoSenje odluka,
upravljanje ljudskim potencijalima, komuniciranje, motiviranje, vodenje i kontrola.
Znanja i osobine menadzera - tehnicka, kinezioloska, organizacijska, informaticka,
socioloska i psiholoska znanja, te osobine: odluc¢nost, postenje, hrabrost, entuzijazam,
snalazljivost, poslovnost, kriticnost, samostalnost i osobna kultura ponasanja.
Odlucivanje menadzera — strateske, takticke, operativne i Cisto rutinske odluke.
Osnovni podaci o menadZeru — spol, dob, visina stru¢ne spreme, vrsta stru¢ne spreme,
naziv radnog mjesta, razina menadzmenta na kojoj se nalazi, duzina radnog staza, broj
podredenih djelatnika, broj prosje¢nih radnih sati.

Odnosilo se samo na organizacije iz kinezioloSke rekreacije — ima li organizacija
postavljene kratkoro¢ne sportske ciljeve - ako da na koji na¢in su postavljeni (povecanje
broja korisnika, povecanje broja programa koje ¢e nuditi ili nesto drugo) i u kojoj mjeri

su ostvareni.

U upitniku su se nalazila pitanja otvorenog tipa (20%) 1 zatvorenog tipa (80%). Skale za

mjerenje stavova na principu Likertove skale bile su zastupljene oko 15%.
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5.3. Metodologija istraZivanja i obrada podataka

Anketni upitnik imao je ulogu metode verifikacije, buduéi da se pomocu prikupljenih podataka
1 informacija provjeravala postavljena hipoteza. Upitnik je bio online tipa, a vrijeme rjeSavanja
upitnika iznosilo je 10-15 minuta. Budu¢i da su u ovom istrazivanju koristeni odredeni dijelovi
upitnika kojeg su upotrijebili u istrazivanju Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber (2004), navedeni
upitnik je bio prilagoden i reduciran, te je umjesto 82 pitanja imao 37 pitanja. Upitnik je poslan
vlasnicima (vode¢im ljudima) u organizacijama koje zadovoljavaju prethodno navedene
kriterije. Odgovorne osobe kontaktirane su e-mailom u kojem se nalazila poveznica za online
upitnik. Provjera je li e-mail pristigao, uz dodatna objaSnjenja vezana uz istrazivanje (po
potrebi) kao i molba za ispunjavanje upitnika, provela se 7 dana nakon slanja e-maila
telefonskim pozivom. Istrazivanje se provodilo od 24. svibnja 2018. do 5. prosinca 2018.
godine.

Obzirom da je upravo tih dana stupio novi Zakon o zastiti osobnih podataka (NN 42/2018
(9.5.2018.), Zakon o provedbi Opce uredbe o zastiti podataka), o¢ekivani odaziv nije bio niti
blizu planiranom. Stoga je uz telefonski poziv i molbu za ispunjavanje upitnika uslijedilo i
posjecivanje relevantnih osoba u njihovim uredima. Ovo je pogotovo bio slucaj kod ispitanika
iz podrucja ,,Sportske djelatnosti te zabavne i rekreacijske djelatnosti“. Sve je to dovelo da
samo istrazivanje traje znatno duze od planiranog, te su zadnji ispitanici popunili upitnik tek 5.
prosinca 2018. godine.

Nakon prikupljanja podataka uslijedila je obrada podataka. U ovom radu osigurano je
postivanje etickih standarda i etickih principa prema utemeljenim znanstvenim standardima.
Snaga istrazivanja je u pouzdanosti otkrivanja odredene minimalne razlike nekog obiljezja
izmedu ova dva uzorka.

U sklopu istrazivanja prikazani su rezultati Hi kvadrat testa s Fisherovom korekcijom za male
uzorke ako je kod nekih varijabli uzorak bio manji od 30. Fisherov egzaktni test je
neparametrijski statisticki test i zasniva se na raspodjeli frekvencija unutar tablice kontigencije,
a ne na varijabli. Ovaj test koristi se u slucaju kad se Zeli utvrditi, odstupaju li neke dobivene
(opazene) frekvencije od frekvencija koje se ocekuju pod odredenom hipotezom. Zbog prirode
varijabli u istrazivanju (vec¢ina promatranih varijabli je na nominalnoj ili ordinalnoj ljestvici)

nije provedeno testiranje putem t-testa.
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U svrhu istrazivanja postavljene su sljedecée testne hipoteze:

HO: Nema statisticki znaCajne razlike u frekvencijama parametara kod promatranih
ispitanika.
H1: Izmedu frekvencija parametara kod promatranih ispitanika postoji statisti¢ki znacajna

razlika.

U analizi podataka najcesce su prikazane tablice i/ili dijagrami i prokomentirane su razlike
izmedu dvije grupe ispitanika. Takoder, prve tri hipoteze odnose se na utvrdivanje razlika
izmedu dvije grupe ispitanika. Analizirani su osnovni deskriptivni parametri u svakoj varijabli
1 prikazani su u obliku frekvencija, odnosno ucestalosti zaokruzenog odgovora (N) i postotka
(%). Za utvrdivanje znacajnih razlika izmedu varijabli koriStene su metode za utvrdivanje
razlika izmedu skupina (ovisno o vrstama varijabli i distribuciji podataka).

U testiranju posljednje hipoteze primijenjen je Fisherov egzaktni test u kojem su tipovi
menadzera bili definirani kroz vrstu struéne spreme te kroz ostvareni poslovni uspjeh
organizacije. Ovdje je primijenjena i klaster analiza za dobivanje razli¢itih klastera vezanih uz
znanja menadzera u podrucju rekreacije. Klaster analiza statisticka je metoda za odredivanje
relativno homogenih grupa objekata, a koristi se za kategorizaciju ili klasifikaciju pojedinih
skupina s obzirom na njihovu sli¢nost ili razliku na temelju izmjerenih karakteristika. Na
temelju karakteristika ispitanika s poznatom pripadnosti grupi omogucava se definiranje pravila
za klasifikaciju ispitanika za koje se ne zna pripadnost u grupi. U klaster analizi nije poznato
niti pripadnost objektima u skupinama niti konacni broj skupina. Cilj klaster analize je
identificirati homogene skupine ili klastere.

Za bolji pregled rezultata koriSteni su graficki prikazi (histogrami frekvencija). Svi podaci u
ovoj disertaciji analizirani su u statistiCkom programu Statistical Package for Social Sciences

23 (SPSS). Statisticka znacajnost postavljena je na razinu p<0.05 i bila je dvostrana.
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6. REZULTATI

6.1. Osnovni podaci o poduzecu

U istrazivanju su ukupno sudjelovala 192 ispitanika, i to 93 iz skupine ,,Umjetnost, zabava i
rekreacija® (u daljnjem tekstu UZR), te 99 iz skupine ,,Ostale djelatnosti” (u daljnjem tekstu
OD) (Tablica 3).

Tablica 3: Podjela grupa

N %
UZR 93 48,4
OD 99 51,6
Ukupno 192 100,0

Uvidom u odgovore za navedene djelatnosti po NKD-u, moze se uociti da je u istrazivanju

sudjelovao gotovo podjednak broj ispitanika iz obje skupine.

Tablica 4: Broj zaposlenih u poduzecu

Djelatnosti po NKD-u
UZR oD Ukupno

N 88 43 131

0-30 % 94,6 43.4 68,2
N 2 18 20

>1-100 % 22 18,2 10,4
L N 3 38 41

10T 1vise % 32 38.4 21,4
Ukupno N 93 99 192
P % 100,0 100,0 100,0

Iz Tablice 4. vidljivo je kako veéina ispitanika obje skupine radi u poduze¢ima koja imaju 0—
50 zaposlenih, no ta je brojka znatno veca u skupini UZR (94,6%) u odnosu na OD (43,4%). U
skupini OD nalazi se znatno viSe poduzeca koja imaju 101 i viSe zaposlenih (38,4%). Kako je
ve¢ receno, kod OD koristili su se identi¢ni kriteriji selekcije kao kod UZR. Imajuéi u vidu da
se kod OD radilo o menadzerima iz financijskog sektora, osiguravaju¢ih drustava, trgovine,

informacije i komunikacije i dr. ovakav broj zaposlenih ne iznenaduje.
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6.2. Osnovni podaci o menadzZeru

Osnovni deskriptivni pokazatelji ispitanika prikazani su u Tablici 5.

Tablica 5. Osnovni podaci o menadZeru prema djelatnostima

Djelatnosti po NKD-u
UZR OD UKUPNO
N % N % %
Musko 56 60,2 69 69,7 65,0
Vas spol je Zensko 37 39,8 30 30,3 35,0
Ukupno 93 100 99 100 100
do 30 godina 11 11,8 7 7,1 9,5
od 31 do 40 godina 37 39,8 22 22,2 31,0
Dobna od 41 do 50 godina 26 28,0 31 31,3 29,7
skupina kojoj
prlpadateje od 51 do 60 godlna 16 17,2 34 34,3 25,8
61 godina i vise 3 3,2 5 5,1 42
Ukupno 93 100 99 100 100
doktorat znanosti 3 3,2 3 3,0 3.1
magisterij znanosti 16 17,2 15 15,2 16,2
magistar specijalist 6 6,5 8 8,1 7,3
Najvisa i )
Skolska visoka strucna sprema 50 53,8 53 53,5 53,7
sprema koju | yixy strugna sprema 11 11,8 16 16,2 14,0
posjedujete je
srednja stru¢na sprema 7 7,5 4 4.0 5,8
niza sprema od SSS 0 0,0 0 0,0 0,0
Ukupno 93 100 99 100 100
Ekonomska 33 35,5 47 47,5 41,5
. Pravna 10 10,8 9 9,1 10,0
Vrsta strucne
spreme koju | Tehnicka 30 323 42 42,4 374
eduicte |
posjedujeteje | . sioloska 20 21,5 1 1,0 11,3
Ukupno 93 100 99 100 100

U istrazivanju je sudjelovalo 65,0% ispitanika muskog spola, dok je 35,0% ispitanika bilo
zenskog spola. Najveci udio ispitanika nalazi se u dobnoj skupini od 31 do 50 godina (60,7%).
Ako se gleda svaka skupina ispitanika pojedinacno, nesto su mladi ispitanici u skupini UZR

(neSto manje od 40% ih je u dobi od 31 do 40 godina), dok se u djelatnosti OD najvise ispitanika
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nalazi u dobnoj skupini od 51 do 60 godina (34,3%). Za uociti je da kod UZR broj zaposlenih
menadzera od 30-e do 60-e godine po desetlje¢ima pada, dok je je u istom radoblju kod OD
obratno.

Uvjerljivo najvisa Skolska sprema koju ispitanici posjeduju je visoka strucna sprema (53,7%).
Samo 3,1% ispitanika su doktori znanosti, dok je dominantno viSe magistara znanosti (16,2%).
Najve¢i udio ispitanika ima ekonomsku stru¢nu spremu (41,5%), dominantno iz skupine OD
(47,5%). Ocekivano kineziolosku stru¢nu spremu ima vise ispitanika iz djelatnosti UZR
(21,5%). Interesantan podatak je da od ukupnog broja ispitanika relativno visok udio onih koji
imaju tehni¢ku stru¢nu spremu (to su inZenjeri, tehnicari, programeri) - u obje skupine njih

37,4%).

Tablica 6. prikazuje odgovore ispitanika vezane uz radno mjesto koje obavljaju u organizaciji.

Tablica 6. Radna mjesta ispitanika

Djelatnosti po NKD-u
UZR (N) OD (N)
Clan uprave/direktor 31 47
Administrator 3 2
Area manager 0 1
Dentalni tehnicar 1 0
Voditelj 1 0
Docent 1 0
Financijski kontrolor 0 1
IT manager 0 2
Voditelj ljudskih resursa 0 1
Asistent u odjelu ljudskih resursa 0 1
IT podrska 0 1
Menadzer 26 23
Nastavnik 1 0
Odvjetnik, partner 1 1
Poduzetnik, vlasnik 20 5
Policijski sluzbenik 0 1
Pomoc¢nik direktora, glavnog tajnika, ravnatelja drustva 1 3
Predsjednik kluba, uprave 1 2
Prokurist 0 1
Savjetnik 1 1
Specijalist za internet marketing 1 0
Trener 2 0
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Upravljanje promjenama 0 1
Ostalo 0
Zamjenik direktora 0 1

Pitanje vezano uz radno mjesto ispitanika bilo je otvorenog tipa te su ispitanici samostalno

upisivali nazive svog radnog mjesta. NajviSe ispitanika u obje skupine obavlja funkciju ¢lana

uprave, direktora ili menadzera. U djelatnosti UZR velik broj ispitanika je ujedno i vlasnik

poduzeca u kojem radi.

Najveéi udio ispitanika (71,4%) navodi da se njihovo radno mjesto nalazi na najviSoj

hijerarhijskoj razini (Tablica 7), i to u neSto ve¢oj mjeri u skupini UZR u odnosu na one iz OD

(77,4% vs 65,7%).

Tablica 7. Razina menadzmenta prema djelatnostima

Djelatnosti po NKD-u

UZR OD Ukupno

na najvisoj razini (predsjednik uprave, N 72 65 137
¢lan uprave, direktor poduzeca) % 77,4 65,7 71,4

N 18 32 50
na srednjoj razini

% 19,4 32,3 26,0
na najnizoj razini menadzmenta N 3 2 5
(poslovode, nadzornici, treneri) A 32 2,0 2,6

N 93 99 192
Ukupno

% 100,0 100,0 100,0
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Tablica 8. Kratkorocni poslovni ciljevi i ostvarenje poslovnog cilja prema djelatnostima

Djelatnosti po NKD-u
UZR OD Ukupno
N 87 96 183
Da
% 93,5 97,0 95,3
Ima li VaSa organizacija N 6 3 9
postavljene kratkorocne | Ne
ciljeve poslovanja % 6,5 3,0 4,7
N 93 99 192
Ukupno
% 100 100 100
N 28 37 65
<100 %
% 31,8 38,5 35,3
Ukoliko ima, u kojoj N 50 50 100
mjeri ste ostvarili Vag 100 - 120 % -
ukupni poslovni & 56,8 52,1 54,3
(ﬁnancij§ki) cilju . N 10 9 19
protekloj poslovnoj > 120 %
godini % 11,4 9,4 10,3
N 88 96 184
Ukupno
% 100 100 100

Cak 95,3% ispitanika navodi kako njihova organizacija ima postavljene kratkoro¢ne ciljeve
poslovanja (Tablica 8), a viSe od 50% organizacija uspijeva realizirati te postavljene
kratkorocne ciljeve.

Za vecinu ispitanika u obje grupe (91,1%) ovo nije prvo zaposlenje. U djelatnosti UZR nesto
viSe ispitanika navodi da im je to prvo zaposlenje (15,1%) u odnosu na postotak ispitanika iz
OD (3,0%)).

Kod ispitanika kojima ovo nije prvo zaposlenje prethodno radno mjesto bilo je rukovodno
(40,1% 1ispitanika), ali nize razine od sadasnjeg, dok je kod 36,2% ispitanika ono bilo
rukovodno, ali podjednake razine sadaSnjem. Manje od 10% ispitanika na prethodnom radnom
mjestu obavljalo je funkcije na viSim razinama od sadasnje.

Manji broj ispitanika iz djelatnosti UZR je radio prethodno na nizoj ili vi$oj razini rukovodenja
u odnosu na broj ispitanika iz OD, no vise njih iz djelatnosti UZR je radilo na istoj razini

rukovodenja na prethodnom radnom mjestu u odnosu na broj ispitanika iz OD.
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Grafikon 1. Godine radnog staza prema djelatnostima

Na pitanje ,, Koliko imate radnog staza u poduzecu u kojem sada radite? ““ u prosjeku 29,2%
ispitanika navodi razdoblje od 5 do 10 godina, dok 21,9% navodi od 2 do 5 godina (Grafikon
1). Ovaj podatak govori da visSe od polovice svih ispitanika radi manje od 10 godina na
sadasnjem radnom mjestu. No, treba naglasiti kako gotovo Cetvrtina ispitanika iz skupine OD
navodi kako na sadasnjem radnom mjestu radi vise od 20 godina dok to u grupi UZR ¢ini samo
7,5% ispitanika. Ovdje je pretpostavka da menadzeri u UZR nakon nekog vremena provedenog
kod jednog poslodavca mijenjaju ne samo poslodavca, nego mozda i cijelu bransu. Kako su u
skupini UZR ispitanici u prosjeku mladi, za ocekivati je ¢eS¢u promjenu posla (Cheramie,
Sturman i1 Walsh, 2007). Podaci ukazuju upravo na ¢injenicu kako je starost zaposlenih u
industrijama slobodnog vremena zadnjih pet godina sve veca i da djelatnici $to su stariji sve

rijede mijenjaju poslodavca (Oschischnig, 2021).

Sudionicima u istrazivanju je postavljeno pitanje o tome koliko im je neposredno podredenih

suradnika (Tablica 9).
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Tablica 9. Broj neposredno podredenih suradnika prema djelatnostima

Djelatnosti po NKD-u
UZR OD Ukupno
. N 38 26 64
od 3 do 5 suradnika
% 40,9 26,3 333
] N 29 34 63
od 5 do 10 suradnika
% 31,2 343 32,8
] ] N 26 39 65
vi$e od 10 suradnika
% 28,0 39,4 33,9
N 93 99 192
Ukupno
% 100 100 100

U skupini UZR najvise ispitanika (40,9%) ima neposredno podredeno samo tri do pet suradnika,

a u skupini OD vise od 10 suradnika (39,4%), (Tablica 9). Jasno je onda kako je bitno veci

prosjecan broj neposredno podredenih suradnika kod OD (249,51) u odnosu na UZR (3,8). Ovaj

podatak mora se uzeti s rezervom jer samo je 26 subjekata u skupini UZR koje zapoSljavaju

vise od 10 Ljudi.

Tablica 10. Duzina trajanja radnog dana prema djelatnostima

Djelatnosti po NKD-u
UZR OD Ukupno

N 25 21 46
koliko i uredno radno vrijeme — 8 sati

% 26,9 21,2 24,0

N 29 29 58
20% vise od urednog radnog vremena

% 31,2 29,3 30,2

N 19 22 41
30% vise od urednog radnog vremena

% 20,4 22,2 21,4

N 9 18 27
40% vise od urednog radnog vremena

% 9,7 18,2 14,1

N 7 6 13
50% vise od urednog radnog vremena

% 7,5 6,1 6,8
iznad 50% vise od urednog radnog N 4 3 7
vremena % 4,3 3,0 3,6

N 93 99 192
Ukupno

% 100 100 100
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Kod vec¢ine ispitanika (30,2%) prosjecni radni dan traje i 20% dulje od prosje¢nog radnog
vremena (Tablica 10), Sto vrijedi za obje skupine. U istrazivanju Spickersa (2013) u gotovo
polovici svih europskih poduze¢a menadzeri s najmanje 10 zaposlenih posao obavlja i nocu i
vikendom. Volumen radnog vremena razlikuje se od zemlje do zemlje, pri éemu su Svedska,
Velika Britanija i Finska na samom vrhu. Prekovremeno radno vrijeme zastupljeno je ¢esce u
usluznom sektoru nego u proizvodnom sektoru. Nadalje, usporedujuci ove podatke o duzini
trajanja radnog dana menadzera u Hrvatskoj iz ovog istrazivanja (UZR i OD — usluzne
djelatnosti) s podacima dobivenim u istrazivanju od Deloitte und Universitdt Wien (Kellner,
Korunka, Kubicek, i Wolfsberger, 2019) dolazimo da saznanja da se rezultati istraZivanja
podudaraju tj. velik dio menadZera u oba istrazivanja iznad prosjecno imaju dug radni dan.
Potrebno je naglasiti kako ovaj prekovremeni rad moZe ostaviti znatne posljedice na menadzere
Ispitanici u skupini UZR u nesto vec¢oj mjeri rade koliko traje radni dan tj. 8 sati u odnosu na
ispitanike u skupini OD (26,9 u odnosu na 21,2%). No, u skupini OD je ¢ak 18,2% ispitanika
navelo da njihov prosje¢ni radni dan traje 1 40% dulje od redovnog radnog dana $to nije slucaj

u skupini UZR (9,7%).

6.3. Osnovne funkcije menadZmenta

Ovim su se istrazivanjem ispitivale osnovne funkcije menadzmenta u djelatnosti UZR te u OD.
Pritom se ispitivalo vrijeme utroSeno na pojedine menadzerske funkcije. Komparativno su
prikazani deskriptivni pokazatelji vremena utroSenog na pojedine menadzerske funkcije za

djelatnosti UZR i OD.

Tablica 11. Vrijeme utroseno na pojedine menadzerske funkcije prema djelatnostima

Koliko vremena trosite na pojedine Djelatnosti po NKD-u
menadzerske funkcije: UZR | OD | Ukupno
N 251 19 44

Neznatno o T 60| 192] 22,9

o . N 46| 48 94
Planiranje Srednje %] 49.5] 48.5 29.0
Puno N 22| 32 54

%] 23,7]1323 28,1

Neznatno N 274 2l 18

Donosenje odluka Yol 2901212 25,0
. N 441 56 100

Sredmje Ty T 473 56.6] 52,1

42



p N 221 22 44
O o] 237]222] 229
N 41 11 15
Neznatno % 43] 111 7.8
. . N 50| 47 97
Organiziranje Srednje %l 538|475 50.5
(1) 5 ) 2
p N 39 41 80
n

O Tyl siolaia] a1
Neznatno N 15 22 i
¢ %| 16,1[222 19.3
.. . . . N 421 44 86
Upravljanje ljudskim potencijalima | Srednje vl 452 44.4 44.8
(1) 5 ) 2
Puno N 30 >3 ©
% 38,7] 33,3 35,9
N 8 10 18
Neznatno % 8.6 10.1 9.4
L. . N 38| 37 75
Komuniciranje Srednje | 4091374 39.1
(1) 5 ) 2
Puno N 17 22 >
%] 50,5]52,5 51,6
N . N 171 21 38
eznatno % 183|212 19.8
N 411 36 77
Motiviranje Srednje vl 4411 364 40.1
(1) 5 ) 2
p N 351 42 77

uno
% | 37,6| 42,4 40,1
N mo N 12 11 23

ezna
%] 12,9 11,1 12,0
. . N 501 59 109
Vodenje Srednje %l 5381 596 56.8
p N 31 29 60

n

0 [ 333[203] 312
Neznatn N 25 20 e
% 2691202 234
Kontrola Srednje ij 494§ 4042 4482
(1) 5 ) 2
Pun N 221 39 61
uno %| 23,7] 39,4 31.8

Ponajprije je iz ove tablice vidljivo da obje grupe ispitanika imaju visok stupanj slaganja u
procjenjivanju utroska vremena na pojedine menadzerske funkcije. Osim toga, odgovor puno
najzastupljeniji je kod funkcije komuniciranje i to ukupno (51,6%), ali i u obje skupine
pojedinac¢no (kod UZR 50,5%, a kod OD 52,5%), a slijede organiziranje pa motiviranje.
Nadalje, ako zbrojimo prosjecne postotke srednje i puno dobiju se 3 kategorije utroska vremena
na pojedine menadzerske funkcije:

1. >85% vremena utrosi se na funkcije organiziranje, komuniciranje i vodenje.
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2. 80— 85% vremena utrosi se na funkcije upravljanje ljudskim potencijalima i
motiviranje.

3. <80% vremena utrosi se na funkcije planiranje, donosenje odluka i kontrola.
Upravo kod ove 3. kategorije obje grupe ispitanika navode da za te menadzerske funkcije trose
srednje vremena. To su planiranje (49%), donoSenje odluka (52,1%) 1 kontrola (44,8%). Kako
su funkcije planiranja i kontrole one kojima bi se u najvecoj mjeri trebao baviti vrhovni
menadZment, a u ovom su istrazivanju u najvec¢oj mjeri sudjelovali upravo oni, mogucée je kako
ove organizacije nemaju razvijene sustave koji im omogucuju njihovo ucinkovito provodenje.

No, kako ovo nije bila tema istrazivanja, provedenim upitnikom ovo nije bilo moguce utvrditi.

Ispitanici su ocjenjivali aktivnosti navedene u sljedecoj tablici.

Tablica 12. Ocjena vaznosti aktivnosti ispitanika prema djelatnostima

UZR OD
X SD X SD
Definiranje strategije 3,57 1,56 3,86 1,58
Postavljanje ciljeva 4,27 1,13 4,46 1,16
Organiziranje 4,59 0,84 4,33 1,22
Izbor pravih suradnika 4,3 1,27 4,4 1,22
Stvaranje poticaja za rad suradnika 4,11 1,07 4,21 115
Razvijanje i osposobljavanje zaposlenih 4,08 1,2 4,16 1,23
Njegovanje organizacijske kulture 3,76 1,23 3,95 1,22
Definiranje poslovne politike 3,7 1,26 3,84 1,42
Kontrola troskova 413 1,27 432 1,23

Ranije je objaSnjeno kako ispitanici najviSe vremena troSe na komuniciranje, organiziranje i
motiviranje (Tablica 11), dok najvaznijim aktivnostima smatraju organiziranje, izbor pravih
suradnika 1 postavljanje ciljeva (Tablica 12). Usporedujuci ocjene promatranih aktivnosti obje

grupe ispitanika imaju vrlo visok stupanj suglasnosti u vaznostima navedenih aktivnosti.

6.4. Znanja i osobine menadZera

U nastavku su prikazani rezultati koji se odnose na znanja i vjestine menadZera u obje ispitane
skupine. Sudionici u istrazivanju su procjenjivali u kojoj je mjeri menadZment znanost,

umjetnost ili vjestina (Tablica 13).

Tablica 13. U kojoj je mjeri menadzment prema djelatnostima: znanost, umjetnost ili vjestina

Djelatnosti po NKD-u

UzR | obp | Ukupno
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t N 14 14 28
neznatn

(S 0 o, 15,1 14,1 14,6

. N 53 53 106

Znanost srednje o, 57.0 53,5 55,2

0 s ) >

. N 26 32 58

dominantno % 28,0 32,3 30,2

neznatn , - . X

e 0 o, 37,6 45,5 41,7

Umjetnost srednje o > ¥ X

% 46,2 42,4 44,3

. N 15 12 27

dominantno % 16,1 12,1 14,1

N 1 0 1

neznatno % 1,1 0,0 0,5

N . N 27 23 50

Vjestina srednje % 29,0 232 26,0

. N 65 76 141

dominantno % 69,9 76,8 73,4

Ovi podaci govore da su obje ispitane skupine ocijenile menadzment najviSe kao vjestinu
(73,4%), zatim kao znanost, a tek nakon toga je umjetnost.

Bilo je za ocekivati kako ispitanici smatraju da na njihovu uspjesnost kao menadzera u najvecoj
mjeri utjeCu njihove sposobnosti, zatim sposobnosti suradnika i na kraju situacija u kojoj se

nalaze (Tablica 14).

Tablica 14. Parametri koji utjecu na uspjesnost menadzera prema djelatnostima

Djelatnosti po NKD-u
UZR oD Ukupno

N 1 0 1

neznatno % 1.1 0,0 0,5

. . N 23 31 54

Vase sposobnosti srednje o 24.7 31.3 28.1
0 5 5 >

. N 69 68 137

dominantno % 742 68.7 71,4

N 1 1 2

neznatno % 1.1 1.0 1,0

N 40 31 71

Sposobnosti Vasih suradnika srednje Y 43.0 313 37.0
0 5 5 >

. N 52 67 119

dominantno % 55.9 677 62.0

N 11 7 18

neznatno % 1.8 71 9.4

Situacija u kojoj se nalazite srednje },j 3 555 7 17; 6142?
0 5 5 p)

. N 30 21 51

dominantno % 323 212 26,6
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Ispitanicima je postavljeno pitanje u kojoj mjeri su im potrebna razli¢ita menadzerska znanja u

menadzerskom poslu. U najve¢oj mjeri vaznima se smatraju znanja iz podrucja ophodenja s

ljiudima (75,5%) (Tablica 15).

Tablica 15. Ocjena potrebnih znanja prema djelatnostima

Djelatnosti po NKD-
u
UZR | OD | Ukupno
. N 71 12 19
neename o 75 12,1 9.9
Tehnic¢ka znanja (metode, tehnike i postupci koji se koriste srednic N| 29| 352 81
na poslu) ! ol 312]525] 422
unajveéoj |N|[ 57| 35 92
mjeri %] 61,3]354 47,9
N 1 3 4
neznatno % 1l 3.0 51
Znanja ophodenja s ljudima (sposobnost timskog rada i redni Nf{ 20f] 23 43
komuniciranja s ljudima) srednje % | 21,5(23,2 22.4
unajvetoj |N 721 73 145
mjeri %| 77,4173,7 75,5
N 1 1 2
neznatno % 1l 1.0 1.0
Konceptualna znanja (sposobnost sagledavanja cjeline i srednic N 30 27 57
razumijevanja slozenosti poslovnih situacija) ! % | 32,3]127,3 29,7
unajve¢oj [N 62| 71 133
mjeri %] 66,7 71,7 69,3

Vazno je naglasiti kako se u ovom pitanju ispitanici u ove dvije skupine nesto razlikuju. Naime,

ispitanici iz skupine UZR tehnicka znanja smatraju nesto potrebnijim u odnosu na ispitanike iz

skupine OD, budu¢i da je viSe njih oznacilo da su im tehnicka znanja potrebna u najvisoj mjeri

(61,3%) (Grafikon 2). U usporedbi s djelatnostima OD, uocava se da menadzeri iz djelatnosti

UZR smatraju tehnicka znanja viSe bitnima za uspjeSno obavljanje njihovih menadZerskih

funkcija.

46



70,00%

60,00%

50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

61,29%
52,53%
35,35%
31,18%
12,12%
7,53% .
neznatno srednje u najvecoj mjeri

B Umjetnost, zabava i rekreacija M Ostale djelatnosti

Grafikon 2: Ocjena potrebnih tehnickih znanja prema djelatnostima

Sli¢na je situacija i kada su u pitanju znanja ophodenja s ljudima. Iako se u obje skupine radi o

usluznim djelatnostima, ispitanici iz skupine UZR ova znanja smatraju nesto vaznijima

(77,42%) u odnosu na one iz skupine OD (73,74%) (Grafikon 3). No, razlike nisu tako

naglasene, te je vidljivo kako se ova znanja smatraju najpotrebnijima jer su dobila najveci

postotak odgovora ,,u najvecoj mjeri“ u obje skupine.

90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

77,42%
73,74%
21,51% 23.23%
]
neznatno srednje u najvecoj mjeri

m Umjetnost, zabava i rekreacija m Ostale djelatnosti

Grafikon 3: Ocjena potrebnih znanja ophodenja s ljudima prema djelatnostima
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I u konacnici, kada govorimo o konceptualnim znanjima, onima koja se smatraju
najpotrebnijima top menadzmentu, vecéina ispitanika u obje skupine smatra da su im ova znanja
takoder potrebna u najvecoj mjeri (Grafikon 4). No, to smatra nesto vise ispitanika iz OD

(71,72%) u odnosu na UZR (66,67%).

80,00%
71,72%
70,00% 66,67%
60,00%
50,00%
40,00%
32,26%
30,00% 27,27%
20,00%
10,00%
1,08% 1,01%
0’00% I —
neznatno srednje u najvecoj mjeri

mUZR = 0D

Grafikon 4: Ocjena potrebnih konceptualnih znanja prema djelatnostima

6.5. Vaznost pojedinih znanja potrebnih za uspjesSno rukovodenje

Ispitanici su procjenjivali koliko su im za njihovo radno mjesto vazna odredena znanja (Tablica

16).
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Tablica 16. Vaznost potrebnih znanja prema djelatnostima

Djelatnosti po NKD-u
UZR oD
1 2 4 5 Ukupno 3 4 5 Ukupno

N 3 1 8 31 50 93 2 5 18 41 33 99

Stru¢na znanja | % 32 1,1 8,6 33,3 53,8 100 2,0 5.1 18,2 41,4 33,3 100

< 4,33 3,99

N 0 7 25 4 19 93 1 3 12 38 45 99

Ekonomska % 0,0 7.5 26,9 452 20,4 100 1,0 3,0 12,1 38,4 455 100
znanja —

X 3,78 4,24

- N 0 1 42 44 93 1 1 3 40 54 99

Organizacijska [/ 0,0 1,1 6,5 452 473 100 1,0 1,0 3,0 40,4 54,5 100
znanja —

X 4,39 4,46

Znanja iz N 1 1 12 54 25 93 1 1 14 24 59 99

podrucja % 1,1 1,1 12,9 58.1 26,9 100 1,0 1,0 14,1 242 59,6 100

menadzmenta X 4,09 4.4

N N 0 1 23 51 18 93 1 0 22 48 28 99

Informaticka I,/ 0.0 1.1 24,7 548 19.4 100 1.0 0.0 22 48.5 283 100
znanja —

X 3,92 4,03

o N 1 15 33 31 13 93 2 5 44 34 14 99

Sociolotka % 1,1 16,1 35,5 33,3 14,0 100 2,0 5.1 44.4 34,3 14,1 100
znanja —

X 3,43 3,54

- N 0 5 27 41 20 93 1 4 30 44 20 99

Znanja iz % 00 54 29,0 44,1 21,5 100] 10| 40 303 44,4 20,2 100
psihologije —

X 3,82 3,79

Znanja N 0 0 4 22 67 93 1 0 36 57 99

ophodenja s % 0,0 0,0 43 23,7 72 100 1,0 0,0 5.1 36,4 57.6 100

ljudima X 4,68 4,49
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Sva znanja ocijenjena su dosta visokim ocjenama. Najniza prosjecna vrijednost dodijeljena je
socioloskim znanjima i to 3,43 u skupini UZR i 3,54 u skupini OD. Dvije najvaZnije skupine
znanja u obje grupe su znanja ophodenja s ljudima (UZR 4,68; OD 4,49), te organizacijska
znanja (UZR 4,39; OD 4,46). No, razlika je na ,,tre¢em mjestu gdje se u skupini UZR nalaze
stru¢na (4,33), a u skupini OD ekonomska znanja (4,24).

Obje skupine ispitanika procijenile su u kojoj su mjeri njihova znanja i sposobnosti iskoriStena

na ovom radnom mjestu (Tablica 17).

Tablica 17. Iskoristenost znanja i sposobnosti na radnom mjestu prema djelatnostima

Djelatnosti po NKD-u
UZR oD Ukupno
ispod 50% };1 101,2 sj 712
izmedu 50% 1 70% o 4;8 32% 377§
izmedu 75% 1100% 0. 3 63 > 525’ : . fg
100% % 57 TR
Ukupno % i T T

Ovdje se vidi kako ispitanici iz skupine OD smatraju da su njihova znanja i sposobnosti
iskoriStena u nesSto vecoj mjeri u odnosu na ispitanike iz skupine UZR. Naime, ispitanici iz
OD su u vecoj mjeri naveli da su njihova znanja i sposobnosti na radnom mjestu iskoriStena
izmedu 75% 1 100% (52,5%) u odnosu na 36,6% iz djelatnosti UZR. Ispitanici iz UZR u vecoj
mjeri navode da su njihova znanja i sposobnosti na radnom mjestu iskoriStena izmedu 50% i

70% (43,0%), u odnosu na 32,3% onih iz OD-a.

Kod obje skupine ispitanika trazilo se da se izjasne po pitanju pohadanja odredenih programa

obrazovanja i usavrSavanja menadZera (Tablica 18).

Tablica 18. Pohadanje programa obrazovanja i usavrsavanja menadzera prema
djelatnostima

Jeste 1i ste kao menadzer pohadali neki Djelatnosti po NKD-u

od nize navedenih programa obrazovanja UZR OD Ukupno

i usavrSavanja menadzera:

Obrazovanje unutar poduzeca (tzv. N 23 23 46
. . NIJEDNOM

kuéni trening) % 24,7 23,2 24,0
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N 23 7 30
JEDNOM
% 24,7 7,1 15,6
y N 44 48 92
VISE PUTA
% 473 48,5 47,9
N 3 21 24
STALNO
% 3,2 21,2 12,5
N 93 99 192
Ukupno
% 100,0 100,0 100,0
N 13 5 18
NIJEDNOM
% 14,0 5,1 9,4
N 28 9 37
JEDNOM
% 30,1 9,1 19,3
) ) y N 43 62 105
Strucna savjetovanja VISE PUTA
% 46,2 62,6 54,7
N 9 23 32
STALNO
% 9,7 23,2 16,7
N 93 99 192
Ukupno
% 100,0 100,0 100,0
N 35 34 69
NIJEDNOM
% 37,6 34,3 35,9
N 30 21 51
JEDNOM
% 32,3 21,2 26,6
- N 24 37 61
Seminare na fakultetu / sveucilistu VISE PUTA
% 25,8 37,4 31,8
N 4 7 11
STALNO
% 4,3 7,1 5,7
N 93 99 192
Ukupno
% 100,0 100,0 100,0
N 34 22 56
NIJEDNOM
% 36,6 22,2 29,2
N 24 26 50
JEDNOM
% 25,8 26,3 26,0
Specificne tecajeve, odnosno y N 27 27 54
VISE PUTA
programe za menadZere % 29,0 27,3 28,1
N 8 24 32
STALNO
% 8,6 24,2 16,7
N 93 99 192
Ukupno
% 100,0 100,0 100,0
N 63 54 117
NIJEDNOM
o % 67,7 54,5 60,9
Programe obrazovanja u inozemstvu
N 9 8 17
JEDNOM
% 9,7 8,1 8,9
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y N 14 24 38
VISE PUTA
% 15,1 24,2 19,8
N 7 13 20
STALNO
% 7,5 13,1 10,4
N 93 99 192
Ukupno
% 100,0 100,0 100,0
N 2 2 4
NIJEDNOM
% 2,2 2,0 2,1
N 4 5 9
JEDNOM
% 4,3 5,1 4,7
o y N 50 39 89
Samostalno proucavanje literature VISE PUTA
% 53,8 39,4 46,4
N 37 53 90
STALNO
% 39,8 53,5 46,9
N 93 99 192
Ukupno
% 100,0 100,0 100,0

Samostalno proucavanje literature €ini se najprihvatljivijom aktivnosti budu¢i da ga stalno
koristi 46,9%, a viSe puta 46,4% svih ispitanika. Ovo je najzastupljeniji odgovor u obje
skupine, dok programe obrazovanja u inozemstvu nikada nije koristilo skoro 61% svih
ispitanika (67,7% iz skupine UZR, te 54,5% iz skupine OD).
Menadzeri iz UZR u znatno su manjoj mjeri pohadali slijede¢e programe obrazovanja i
usavrSavanja u odnosu na menadZzere iz OD:

e obrazovanje unutar poduzeca (tzv. kucni trening) (stalno: 3,2% vs 21,2%),

e strucna savjetovanja (stalno: 9,7% vs 23,2%),

e specificni tecajevi, odnosno programi za menadzere (stalno: 8,6% vs 24,2%).

Zeljelo se saznati koje bi programe ispitanici Zeljeli pohadati u buduénosti ako bi isti bili
ponudeni. Veéina bi zeljela pohadati programe obrazovanja u inozemstvu, nakon cega slijede
specificni tecajevi, odnosno programi za menadzere, a nakon toga strucno savjetovanje.
Ovdje je vidljivo da postoji nesrazmjer izmedu moguénosti (pohadanih programa) i zelja
(programe koje bi zeljeli pohadati) ispitanici. Uzroci takvih rezultata djelomicno ovise o
resursima: vrijeme i novac.

Obje grupe ispitanika pohadali su programe obrazovanja i usavrSavanja prije svega u svrhu
poboljsavanja strucnih znanja (68,2%).

Ako bi ti isti programi bili ponudeni u buduénosti ispitanici bi ih pohadali sa svrhom stjecanja

slijede¢ih znanja u omjerima prikazanim u Tablici 19.
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Tablica 19. Programi obrazovanja i usavrsavanja menadzera prema djelatnostima vezan uz

prosirenje znanja

Djelatnosti po NKD-
Kada bi Vam sada bilo ponudeno da pohadate neki program obrazovanja i Jela noslll PO
usavr$avanja, odabrali biste program koji bi bio vezan uz prosirenje kojih znanja: UZR] OD | Ukupno
Da N 44| 48 92
% 47,3 ]48,5 47,9
N 491 51 100
Stru¢nih znanja Ne Y 271515 521
0 b b b
N 93| 99 192
Uk
HUPHo % 100 | 100 100
D N 11| 34 45
a
% 11,8 34,3 23,4
N 82| 65 147
Ekonomskih znanja Ne Y 2821657 76.6
0 b b b
N 93| 99 192
Uk
Hpno % 100] 100] 100
Da N 31 39 70
% 33,3[394 36,5
N 2 0 122
Organizacijskih znanja Ne Y 5 66 P 06 5 3.5
0 b b b
N 93| 99 192
ki
Ukupno % 100 100] 100
Da N 57| 63 120
% 61,3 | 63,6 62,5
N 36 36 72
Znanja iz podruc¢ja menadzmenta Ne o 387 | 36.4 375
0 b b b
N 93| 99 192
ki
Ukupno % 100 100] 100
Da N 39 44 83
% 419|444 43,2
N 541 55 109
Informatickih znanja Ne Y 5311556 56.8
0 b b b
N 93| 99 192
Uk
Hpno % 100] 100] 100
D N 10| 17 27
: % 108172 141
N 2 1
Socioloskih znanja Ne Y 2 98; 2 28 2 3 563
0 b b b
N 93| 99 192
Uk
HUPHo % 100 | 100 100
Da N 18| 37 55
% 19,4374 28,6
N 75| 62 137
Znanja iz psihologije Ne o 2061626 714
0 b b b
N 93| 99 192
ki
Ukupno % 100] 100 100
Da N 51 56 107
Znanja ophodenja s ljudima % 24,81 56,6 33,7
Ja ophlodenja s N N 2] 43 85
© % | 452]434| 443
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N 931 99 192
% 100 [ 100 100

Ukupno

Svi ispitanici primarno bi Zeljeli stjecati znanja iz podrucja menadZzmenta (62,5%), a nakon

toga slijede znanja ophodenja s ljudima (55,7%).

Ispitanici su ocjenjivali vaznost osobina koje, prema njihovom misljenju, mora posjedovati
menadzer. Ocjenjivali su slijede¢e osobine: odlucnost, postenje, objektivnost, hrabrost,
entuzijazam, snalazljivost, poslovnost, kriticnost, samostalnost i kultura ponasanja.

Najvisa vrijednost odgovora ispitanika kod djelatnosti UZR zabiljeZena je kod odlucnosti (X =
4,40; SD = 0,59) . Nakon toga slijedi entuzijazam (X = 4,39; SD = 0,72), a najniZu vrijednost
ima kriticnost (X = 3,73; SD = 0,87). Najvisa vrijednost odgovora ispitanika kod OD
zabiljezena je takoder kod odlucnost (X = 4,57; SD = 0,57). Nakon toga slijedi snalazljivost (X
=4,57; SD = 0,66), a najnizu vrijednost ima opet kriticnost (x = 4,01; SD = 0,68).

Ako se usporede rezultati obje skupine ispitanika, moze se rec¢i kako su menadZeri iz djelatnosti
UZR postotno manje oznacili vaznost svih ponudenih osobina menadZera u odnosu na

postotnost s kojom su navedene osobine oznacili menadzeri iz djelatnosti OD.

6.6. Odlucivanje menadZera

U nastavku su prikazani rezultati istrazivanja vezani uz podrucje odlu¢ivanja menadZera.
Postavljena su pitanja vezana uz:

e vrijeme utroSeno na donosenje odluka,

e brzinu uocavanja problema kojeg se rjesava odluc¢ivanjem,

e nacine i uvjete donosenja odluka,

e c¢imbenike koji utjeu na odlucivanje te metode koje se koriste prilikom odlucivanja.

U odnosu na ispitanike iz UZR ispitanici iz OD ne$to viSe vremena troSe na donoSenje
strateSkih (28,3%) 1 taktickih odluka (56,6%). Za razliku od toge ispitanici u UZR za iste
odluke trose 10,2%, odnosno 19,1% svog raspolozivog vremena. Kod veceg postotka
ispitanika iz djelatnosti UZR viSe vremena opada na donoSenje operativnih i rutinskih odluka -

34,4%, odnosno 47,3 %.
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Znanje, sposobnosti i vjeStine smatraju se najvaznijim kod brzog uo¢avanja problema koji se
rjeSava odlucivanjem. Vecéinu odluka svi ipitanici donose na temelju prosudivanja (34,4%) ili
pak racionalnim odlucivanjem (46,4%), a obje skupine navele su kako najmanje odluka donose
na temelju intuicije.

Ispitanici ve¢inu odluka donose u uvjetima sigurnosti (predvidiv ishod) i to za dosta odlluka
(62,5%). lako jo$ uvijek visok, udio odgovora dosta u uvjetima nesigurnosti (nepredvidiv

ishod) iznosi 32,8% (Tablica 20).

Tablica 20. Donosenje odluka u razlicitim uvjetima prema djelatnostima

Djelatnosti po NKD-u
UZR oD Ukupno
nista N 3 3 6
> % 32| 3.0 3.1
vrlo malo N 13 23 36
Uvieti . ti (predvidiv ishod) % 14,0] 232 18,8
vjetima sigurnosti (predvidiv isho . N 63 o= 150
osta
% 67,7 57,6 62,5
1Ko HUNo N 14 16 30
jaxop % 15.1] 162 15,6
nista N 6 ! 13
% 6,5 7,1 6,8
) 1 N 29 41 70
L VRO Ty T 312|414 36,5
Uvjetima rizika
dosta N 42 42 84
% 45,2 42.4 43,8
ke N 16 9 25
Jaxopuno o] 172 9 13,0
nitta N 21 18 39
> % | 226] 182 203
vrlo malo N 2 a4 69
o
Uvjetima nesigurnosti (nepredvidiv ishod) o 2691 444 35,0
dosta N 38 25 63
% 40,9| 253 32,8
ok N N 9 12 21
jakopuno— Tof 90.7] 121 10,9

Nadalje se od sudionika u istrazivanju trazilo da rangiraju ¢imbenike koji utje¢u na odlucivanje.
Ponudeni ¢imbenici su:

e dobra i strucna pripremljenost odluka,

e dobra i objektivna informiranost,

e obrazovanost uopce i za odlucivanje posebno,

e motiviranost za odlucivanje,

e odgovornost za odlucivanje, te
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e pravilna raspodjela moci i utjecaja u organizaciji.

Dobra i strucna pripremljenost odluka smatra se najvaznijim ¢imbenikom kod odluc¢ivanja

menadzera iz djelatnosti UZR (44,1% vs 33,3% OD). Za njihove kolege iz OD najvaznije je
dobra i objektivna informiranost (54,5% vs 38,7% UZR).

Najcesce koristene metode u odlucivanju su Operativno istrazivanje 1 SWOT analiza (Tablica

21), no ispitanici iz skupine UZR ove metode koriste u nesto manjoj mjeri u odnosu na one iz

OD. Ovo narocito vrijedi za SWOT analizu koju koristi 47,3% ispitanika iz UZR, te 65,7% iz

OD.

Tablica 21. Koristene metode u odlucivanju prema djelatnostima

Djelatnosti po NKD-u

UZR OD Ukupno
Da N 11 11 22
.. % 11,8 11,1 11,5
Teorija igara N 82 88 170
Ne % 88,2 88,9 88,5
Da N 29 43 72
. . % 31,2 434 37,5
Metoda simulacije N 64 56 120
Ne % 68,8 56,6 62,5
Da N 46 56 102
. e % 49,5 56,6 53,1
Operativno istraZivanje N 47 43 90
Ne % 50,5 434 46,9
Da N 44 65 109
. % 47,3 65,7 56,8
SWOT analiza Ne N 49 34 83
% 52,7 343 432
Da N 16 16 32
Nista od navedenog a L e 5
Ne N 77 83 160
% 82,8 83,8 83,3
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6.7. Specifi¢nosti organizacija iz kinezioloSke rekreacije

U nastavku su prikazani rezultati istrazivanja koji se odnose isklju¢ivo na organizacije iz

kinezioloske rekreacije, buduci da se ti¢u postavljanja i ostvarivanja specifi¢nih ciljeva vezanih

uz sportske rezultate. Ova su pitanja naime postavljena iskljucivo organizacijama iz skupine

UZR.

Tablica 22. Sportski ciljevi poslovanja

N| %

Ima li Vasa organizacija DA 52 /61,9

postavljene kratkoro¢ne NE 32138,1

sportske ciljeve poslovanja Ukupno 841 100

Povecanje broja korisnika 31]59,6

Ukoliko ima, postavljeni suna | Povec¢anje broja programa koje nudite |20 | 38,5

nacin da se odnose na Drugo 1[ 19

Ukupno 521 100

U koioi mieri i1i Vag <100 % 10]18,9

sporiske clieve s proklo] | L00—120% 36167,

p crjeve up ! >120 % 7]13,2
poslovnoj godini

Ukupno 53| 100

Iako aktivnost postavljanja ciljeva smatraju jako vaznom (ocjena 4,27) i nalazi se medu top tri

aktivnosti, sve organizacije u skupini UZR nemaju postavljene sportske ciljeve. Na ovo pitanje

nisu odgovorili svi ispitanici, 61,90% od onih koji jesu (N=84) navodi kako organizacija ima

postavljene kratkoro¢ne ciljeve poslovanja. Jo§ je manji broj ispitanika odgovorio na pitanje

na koji su nacin ovi ciljevi postavljeni (N=52) i to kroz Povecanje broja korisnika (59,61%) ili

pak Povecanje broja programa koje nude (38,46%) (Tablica 22). Ovdje je tesko jasno zakljuciti

zaSto je relativno mali broj ispitanika odgovorilo na ovo pitanje iako najveci dio njih potvrduje

da njihova organizacija ima postavljene kratkorocne ciljeve poslovanja. Mozda je jedno od

mogucih objasnjenja da je ovo pitanje bilo na samom kraju anketnog upitnika i da su ispitanici

svoje predvideno vrijeme za odgovaranje ve¢ potrosili.

Ovi su se ciljevi u protekloj poslovnoj godini u veéini organizacija (N=53) ostvarili (67,9%

ispitanika navodi 100-120%) Sto potvrduje da su ciljevi realisti¢no postavljeni.
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7. RASPRAVA

Na sljede¢im stranicama prikazano je testiranje za postavljene hipoteze u istraZivanju.
Testiranje prve tri postavljene hipoteze je provedeno putem hi kvadrat testa, a kako bi se
ustvrdilo postoje li znacajne povezanosti kod promatranih testnih varijabli. U testiranju Cetvrte

hipoteze koristena je i klaster analiza.

H1: Znanja struke vaZnija su za menadZment u kinezioloSkoj rekreaciji u odnosu na

menadiment u drugim djelatnostima.

U ovom se istrazivanju polazi od pretpostavke kako postoje razlike izmedu organizacija koje
djeluju u podrucju kinezioloske rekreacije te ostalim usluznim djelatnostima. Pri tome
primarno mislimo na razlike u potrebnim znanjima i vjeStinama menadzera. Ona se svrstavaju
u tri skupine pri ¢emu su konceptualna znanja vaznija za viSe razine menadzmenta, a tehnicka
(stru¢na) znanja za niZe razine menadZmenta. I rezultati ovog istrazivanja su pokazali kako se
u podrucju kinezioloske rekreacije radi o malim poduze¢ima (94,6% ih ima do 50 zaposlenika,
a samo 26 ima viSe od 10 zaposlenih) u kojima se na menadzerskim pozicijama ¢esto nalaze i
sami vlasnici (poduzetnici) koji onda u znatnoj mjeri provode i aktivnosti operativhog
menadzmenta (20 ispitanika su ujedno i vlasnici). Drugim rije¢ima, dobar dio svog radnog
vremena provode ispunjavajuéi operativne zadatke, a koji su primarno vezani uz struku. Osim
toga, iako se vecina ispitanika nalazi na najviSim razinama menadzmenta (77,4%) u znatno su
vecoj mjeri ocijenili kako im na njihovom radnom mjestu trebaju tehnicka (stru¢na) znanja
(61,3%) u odnosi na menadzere iz ostalih djelatnosti (35,4%). Na temelju detaljnijeg prikaza

potrebnih znanja (Tablica 23) testirana je prva hipoteza (Tablica 24).

Tablica 23. Vrednovanje menadzerskih znanja koji su bili pohadani prema djelatnostima

Djelatnosti po NKD-u

UZR OD [ Ukupno
r . N~ N 3 2 5
uopce nije vazno o, 32 2.0 2,6
() ) 2 2
. » N 1 5 6
Stru¢na znanja (ovise o djelatnosti u | Uglavnom nije vazno % L1 5.1 3.1

kojoj radite. Primjerice, to su N ) 18 26

kinezioloSka znanja ukoliko radite u | i vaZno i nije vazno

djelatnosti sporta i rekreacije) % 8,6 18,2 13,5
lavnom ie vain N 31 41 72

uglaviom je vazno %o 333 414 | 375

jako vaZno N 50 33 83
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% 53,8 333 | 432
, . ~ N 0 1 1
uopée nije vazno % 0.0 1,0 0,5
0 ) 2 2
1 B} - N 7 3 10
uglavnom nije vazno % 7.5 3,0 5,2
Ekonomska znanja i vazno i nije vazno o 26,9 12,1 19,3
0 ) 2 2
1 T N 42 38 80
uglavnom je vazno % 452 38.4 41,7
jako vazno % 20,4 45,5 333
, . ~ N 0 1 1
uopée nije vazno % 0.0 1,0 0,5
0 ) 2 2
1 .. ~ N 1 1 2
uglavnom nije vazno % 1,1 1,0 1,0
Organizacijska znanja 1 vazno 1 nije vazno % 6.5 3.0 4,7
0 ) 2 2
T N 42 40 82
uglavnom je vazno % 4572 40,4 42,7
- N 44 54 o8
jako vazno % 473 54,5 51,0
, . ~ N 1 1 2
uopée nije vazno ” 11 1,0 1,0
0 ) 2 2
.. ~ N 1 1 2
uglavnom nije vazno Y 11 1.0 1,0
0 ) 2 2
o 5 y e . . N 12 14 26
Znanja iz podruéja menadZmenta i vazno i nije vazno o, 12.9 14,1 13,5
0 ) 2 2
T N 54 24 78
uglavnom je vazno % 58.1 2472 40,6
. N 25 59 84
jako vazno % 26,9 59,6 43,8
, . ~ N 0 1 1
uopée nije vazno Y 0.0 1,0 0,5
0 ) 2 2
.. ~ N 1 0 1
uglavnom nije vazno % 11 0.0 0,5
0 ) 2 2
Infi tick: . . v . M N 23 22 15
nformaticka znanja i vazno i nije vazno % 24,7 222 23,4
T N 51 48 99
uglavnom je vazno % 54.8 48.5 51.6
— ) N 18 28 46
jako vazno % 19,4 28,3 24,0
, . ~ N 1 2 3
uopée nije vazno % 1.1 2,0 1,6
0 ) 2 2
) ] N 15 5 20
uglavnom nije vazno % 16.1 5.1 10,4
0 ) 2 2
Socioloska znanja vadno i nii Vi N = 2 -
i vazno i nije vazno % 355 44.4 40.1
T N 31 34 65
uglavnom je vazno % 333 34,3 33,9
jako vazno N 13 14 27
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% 14,0 14,1 14,1
e N 0 1 1
uopcée nije vazno % 0.0 1.0 0.5
uglavnom nije vazno N > 1 2
% 54 4,0 4,7
Znanja iz psihologije i vazno i nije vazno N 27 30 37
% 29,0 30,3 29,7
uglavnom je vazno N 4l 44 8
% 44,1 44,4 44,3
jako vazno N 20 20 40
% 21,5 20,2 20,8
uopce nije vazno N 0 L L
% 0,0 1,0 0,5
uglavnom nije vazno N 0 0 0
% 0,0 0,0 0,0
. N VT N 4 5 9
Znanja ophodenja s ljudima 1 vazno 1 nije vazno % 13 5.1 g
uglavnom je vazno N 22 36 58
% 23,7 36,4 30,2
jako vazno N 67 57 124
% 72,0 57,6 64,6
Tablica 24: Testna statistika - vaznost strucnih znanja
Vrijednost | Stupnjevi | Asymp. Sig. ExactSig. ExactSig. Tocka
slobode p (dvostarno) (dvostrano) | (jednostrano) | kontinuiteta
Vrijednost Hi a
Pt o 11,407 4 022 017
Likelihoodov omjer 11,772 4 ,019 ,029
gsstherov egzaktni 11233 018
Iﬁ/gf;;;;%‘;?fne 6,233 1 013 015 007 003
Broj valjanih
slu(()vzja;/evja 192

a. 4 Celije (40,0%) ima ocekivanu vrijednost manju od 5. Minimalna ocekivana vrijednost iznosi 2,42.
b. Standardizirani izracun je -2,497.

Na pocetku prethodne tablice (Tablica 23), najveéi udio odgovora ,,jako vazno* za djelatnost
UZR zabiljezen je kod strucnih znanja (53,8%) u odnosu na 33,3% kod OD. Razina
signifikantnosti kod strucnih znanja pokazuje kako vrijednost Fisherovog egzaktnog testa
iznosi 0,018 (p<0,05), (Tablica 24), a to znaci da je uocCena statisticki znacajna razlika kod
promatranih skupina s obzirom na djelatnosti po NKD-u. Time se dokazuje da su stru¢na znanja
vaznija menadzerima iz djelatnosti UZR u odnosu na menadzere iz djelatnosti OD. Moguce je
zakljuciti kako je postavljena hipoteza potvrdena, odnosno nismo u moguénosti odbaciti
postavljenu H1 hipotezu.

Obrnuta relacija je kod menadZerskih i ekonomskih znanja gdje menadzeri iz OD viSe cijene

ova znanja u odnosu na menadzere iz UZR. Kod organizacijskih, informatickih i socijalnih

59




znanja te znanja iz podrucja psihologije i ophodenja s ljudima nije uocena statisticki znacajna
razlika izmedu obje skupine ispitanika.

Prema dostupnim podacima, i drugi autori su dosli do sli¢nih rezultata. Tako primjerice
rezultati istrazivanja Draganova (2016) pokazuju da sportski menadZzeri imaju dovoljno
stru¢nog 1 tehni¢kog znanja $to indirektno moZze ukazivati i na njihovu vaznost, ali im je
deficitno znanje na podruc¢ju ekonomije, menadzmenta, upravljanja ljudskim potencijalima.
Ovo mozZe upucivati na zakljucak kako ova znanja smatraju manje vaznima te im pridaju manje
pozornosti. Osim toga, na pozicijama menadZera u ovim organizacijama (kao §to je slucaj i u
ovom istrazivanju) nalaze se kadrovi educirani i u podrucju kineziologije. Obrazovni programi
ovog tipa u svojim programima tek u manjoj mjeri u okviru svojih kurikuluma obraduju ove
teme. Tako na Kinezioloskom fakultetu u Zagrebu temeljna znanja iz podrucja ekonomije i
menadzmenta svi studenti dobiju u okviru predmeta ,,Ekonomika i menadZzment sporta““ na VII.
semestru (KIF, 2021), a nesto Sira znanja iz ovih podruc¢ja dobiju ukoliko upiSu usmjerenje
Sportski menadzment gdje imaju predmete vezane uz menadzment, marketing, poduzetnistvo,
turizam te komunikaciju. Na KinezioloSkom fakultetu u Splitu u okviru diplomskog
sveucilisSnog studija provode se predmeti ,,Menadzment u sportu“ te ,,Marketing u sportu
(KIFST, 2021), a u Osijeku na preddiplomskom studiju predmet ,,Ekonomika i menadzment
sporta“ te ,,Marketing u sportu na diplomskom studiju (KIFOS, 2021, 2021a). Kako su
ispitanici u skupini UZR primjerice aktivnost postavljanja ciljeva ocijenili kao jako vaznu
aktivnost koja se nalazi na tre¢em mjestu, a na funkciju planiranja ¢iji je sastavni dio aktivnost
postavljanja ciljeva troSe najmanje vremena, ovo se objasnjenje ¢ini logicnim. Moguée dodatno
objasnjenje je da zapravo ne znaju, nemaju potrebnih znanja o tome Sto obuhvaca funkcija
planiranja? Naime, dio ih dolazi iz formalne edukacije vezane uz kineziologiju, kao $to smo
objasnili ranije, dobivaju tek temeljna znanja iz ovog podrucja. Isto tako, UZR skupina
organiziranju daje najvecu ocjenu za razliku od OD kojima je ovo na tre¢em mjestu.
Utvrdeno je da vrsta strucne spreme koju posjeduju ispitanici UZR najcesce odgovara
djelatnosti koje ¢ine i1 direktno je povezana s operativnim zadacima, a koji su nerijetko
svakodnevnica. To nije slucaj kod OD. Dok kod OD op¢a znanja imaju direktno primjenu u
praksi, uvjetovano veli¢inom organizacije i vjerom u moguénost napredovanja, kod menadzera
u UZR je upravo suprotan efekt - usavrSavajuci stru¢na znanja koja mogu primijeniti u svojoj
organizaciji, a koja ima mali broj zaposlenih indirektno se pripremaju i za eventualnu promjenu
radnog mjesta. Kako ve¢i dio ispitanika iz UZR provede relativno kratko vrijeme kod istog
poslodavca, opravdana je briga poslodavca o opravdanosti investiranja u edukaciju djelatnika

i razvoj dodatnih, detaljnijih menadzerskih znanja.
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Isto tako, i jedna i druga grupa ispitanika je naj¢eS¢e na najviSoj razini menadzmenta. Ako je
ta razina kod OD takva da ispitanik ima odgovornost za nekoliko stotina djelatnika, a njegov
isti kolega kod UZR samo za njih nekoliko onda to objasnjava da se operativna svakodnevnica
jednog i drugog znatno razlikuju.

Nadalje, ispitanici u UZR 31,2% navode da njihov prosjecni radni dan traje 20% dulje od
prosje¢nog radnog vremena (Tablica 10). Dodamo li tome vrijeme utroSeno na pojedine
menadzerske funkcije (Tablica 11) (puno vremena troSe na komuniciranje i to njih 50,5%; na
organiziranje 41,9%; te upravljanje ljudskim potencijalima njih 38,7%, a opet ne zaboravljajuci
da 80% njih ima manje od 5 djelatnika onda je jedino objasnjenje da veci dio njih obavlja i
znatan dio operativnih zadataka. Tek kada obave te iste zadatke mogu se posvetiti tipicno
menadzerskim zadacima. To je prije svega uvjetovano zahtjevima vlasnika i ukupnim
financijskim volumenom kojim organizacija raspolaze. To ispitanici iz UZR potvrduju u
neformalnim razgovorima nakon popunjavanja anketnog upitnika.

Iako nije na uzorku vezanom uz djelatnost kinezioloske rekreacije, nego obuhvaca 50 poduzeca
iz svih dijelova Hrvatske, rezultati o ocjeni potrebnih znanja menadzera podudaraju se i s
rezultatima istraZivanja Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber (2004). Ne samo ovo i ostala istraZivanja,
ve¢ 1 najveci dio tema strucnih simpozija imaju ¢esto fokus na stru¢nim znanjima. Dobiva se
dojam da je lakSe govoriti 0 neCem ,,0 ¢emu puno znamo i u ¢emu smo dobri®.

U prilog ovoj hipotezi ide i ¢injenica kako je znatno viSe ispitanika iz djelatnosti OD (59
ispitanika) u odnosu na broj ispitanika iz djelatnosti UZR (25 ispitanika) navelo da su im
menadzerska znanja jako vazna u obavljanju menadzerskih poslova. Ova je razlika i statisticki

znacajna (Tablica 25).
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Tablica 25: Testna statistika - vaznost znanja iz podrucja menadzmenta

Vrijednost Stlupnj evi Asymp. Sig. ExactSig. ExactSig. Tocka
slobode p (dvostarno) | (dvostrano) | (jednostrano) | kontinuiteta
Vrijednost Hi a
kvadrat testa 25,291 4 000 000
L1k.ehh00d0V 25972 4 ,000 ,000
omjer
Fisherov egzaktni 26,148 ,000
test
Mjera llneame 7.470° 1 ,006 ,007 ,004 ,002
povezanosti
Brov_] yaljanlh 192
sluc¢ajeva

a. 4 ¢elije (40,0%) ima ocekivanu vrijednost manju od 5. Minimalna oc¢ekivana vrijednost iznosi 0,97.
b. Standardizirani izracun je 2,733.

Razina signifikantnosti kod zmanja iz podrucja menadzmenta, na temelju vrijednosti
Fisherovog egzaktnog testa iznosi 0,000 (p<0,05), $to znaci da je uocena statisticki znac¢ajna
razlika kod promatranih skupina s obzirom na djelatnosti po NKD-u. Ispitanici iz skpine OD
ova znanja smatraju vaznijima u odnosu na ispitanike iz UZR. Ve¢ je ukazano na vaznost
(op¢ih) znanja iz podru¢ja menadzmenta i za sportske menadzere (Cift¢i i Mirzeoglu, 2014;
Gilbert, 2014; Horch, 2010; Petry i sur., 2006; Ratten, 2016; Retar i sur., 2013; Swanson i
Kent, 2014; Skori¢, 2009), a i sami su ispitanici skupine UZR vaZnost znanja iz podrugja
menadzmenta ocijenili ocjenom 4,09 §to upucuje na moguénosti i potrebu uvodenja programa

edukacije s temama iz podru¢ja menadzmenta za menadzere iz UZR.

H2: Udio ekonomskih znanja na prvoj razini menadimenta veci je kod menadZera u

drugim djelatnostima u odnosu na menadZere u kinezioloSkoj rekreaciji.

U istrazivanju, u obje skupine, najvise su sudjelovali menadzeri koji rade na najvisoj razini
menadzmenta (77,4% ispitanika u grupi UZR, te 65,7% u grupi OD). Posljedi¢no, na prvoj
razini menadzmenta nalazi se samo 5 ispitanika (3 iz UZR i 2 iz OD), zbog ¢ega nije bilo
moguce do¢i do reprezentativne analize ekonomskih znanja na prvoj razini menadzmenta i
testirati postavljenu hipotezu. Imajuéi u vidu ovaj ogranicavajuci ¢imbenik, provedeno je
testiranje ove hipoteze, ali na cijelom uzorku (neovisno o razini menadzmenta na kojoj se
nalazi), a kako bi se ukazalo na vaznost ovog pitanja i ¢injenicu kako razlike u poimanju

vaznosti ovih znanja ipak postoje.
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Rezultati istrazivanja su pokazali da su skupini OD ekonomska znanja vaznija u odnosu na
UZR. Naime, u djelatnosti OD 45 ispitanika (45,5%) je navelo da su im ekonomska znanja jako
vazna u obavljanju menadzerskih poslova dok je isti odgovor u djelatnosti UZR dalo 19

ispitanika (20,4%), (Tablica 26 i1 Grafikon 5).

Tablica 26: Vaznost ekonomskih znanja prema djelatnostima

UZR | OD | Ukupno
e N 0 1 1
uopce nije vazno vl 0001 1.00 0.50
.. . IN 7 3 10
uglavnom nije vazno %l 7501 3.00 520
o 3 3 )
C N 25 12 37
i vazno i nije vazno v 12690112101 1930
L N 42 38 80
uglavnom je vazno I o 501 41,70
ko varno N 19 45 64
! %20,40[45,50] 33,30
0,5
45,16% 45,45%
0,45
0,4 38,38%
0,35
0,3 26,88%
0,25
20,439
0,2
0,15 2,12%
0,1 7,53%
3,03%
0,05 1.01%
. —- L]
uopce nije vazno uglavnom nije ivazno inije uglavnom je jako vazno
vazno vazno vazno
B UZR "OD

Grafikon 5: Vaznost ekonomskih znanja
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Tablica 27: Testna statistika -Vaznost ekonomskih znanja

Vrijednost|  Stupnjevi | Asymp. Sig. ExactSig. | ExactSig. Tocka
slobode (dvostrano) | (jednostrano) | kontinuiteta
(dvostarno)
Vrijednost Hi kvadrat 17.760° 4 ,001 ,001
testa
Likelihoodov omjer 18,585 4 001 001
Fisherov egzaktni test 17,742 001
Mijera llneame 12,786 1 ,000 ,000 ,000 ,000
povezanosti
Brov_] yalj anih 192
sluc¢ajeva

a. 0 ¢elija (00,0%) ima ocekivanu vrijednost manju od 5. Minimalna ocekivana vrijednost iznosi 8,72.
b. Standardizirani izracun je 4,363.

Pogleda li se razina signifikantnosti kod ekonomskih znanja moze se uociti kako vrijednost
Fisherovog egzaktnog testa iznosi 0,001 (p<0,05), Sto znaci da je uocena statisticki znacajna

razlika kod promatranih skupina s obzirom na djelatnosti po NKD-u (Tablica 27).

U ve¢ spomenutom istrazivanju Draganova (2016) rezultati su pokazali da sportski menadzeri
imaju dovoljno stru¢nog i tehnickog znanja, ali im je potrebno znanje iz podrucja ekonomije.
Hoye i sur. (2006) i Masteralexis (2006) u svojim radovima stavljaju naglasak na ekonomske
teme u kontekstu sportskog menadzmenta. Oni naglasavaju da sportski menadzeri trebaju biti
osposobljeni napraviti proracun koji prikazuje sve troSkove, ali i izvore financiranja. Sportski
menadzeri moraju biti financijski osvijeSteni i razumjeti financijske pokazatelje kako bi
razumjeli financijsko stanje kompletne organizacije. Bez kvalitetne financijske podloge tesko
¢e se ostvariti vrhunski sportski rezultati.

Interakcija nekih sportskih menadzera i njihovih zaposlenika je vrlo specificna. Naime, Cesto
je situacija takva da se jedne strane imaju skupe profesionalne igrace s milunskim godi$njim
zaradama, a s druge strane radnike koji rade za prosjecnu placu. Optimalan balans izmedu obje
strane zahtjevaju temeljita ekonomska znanja koja se adekvatnom komunikacijom mora
obrazloziti i jednoj i drugoj strani. Ne samo ovo istrazivanje, ve¢ i razgovor s nekolicinom
ispitanika iz UZR neminovno potvrduju potrebu za ekonomskim znanjima kod menadZera u
kinezioloskoj rekreaciji.

Zbog premalog uzorka hipotezu H2: Udio ekonomskih znanja na prvoj razini menadzmenta
veci je kod menadzera u drugim djelatnostima u odnosu na menadzere u kinezioloskoj
rekreaciji, nije bilo moguce testirati. No, analiza je pokazala kako postoje statisticki znacajne

razlike po ovom pitanju izmedu dvije promatrane skupine ispitanika neovisno o njihovoj razini.
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H3: MenadZeri u kinezioloSkoj rekreaciji ne prepoznaju vainost pohadanja
menadZerskih programa obrazovanja i usavr§avanja u odnosu na menadZere u drugim

djelatnostima.

Jedan od temeljnih imperativa svakog menadzera zasigurno je kontinuirano obrazovanje i
usavrsavanje. U istrazivanju ,,Weiterbildungsverhalten in Deutschland 2016 (Bilger i sur.,
2016) prosjecni njemacki, odrasli gradan (18 — 64 godine starosti) pohadao je u 2016. godini
42 sata tzv. ,,non formale Weiterbildung*, odnosno neformalne cjelozivotne edukacije. Udio
pojedinacno financiranih aktivnosti osposobljavanja najve¢i je u podrucju usavrSavanja
nezaposlenih s 67%. Izravni troSkovi po aktivnosti obuke iznose u prosjeku 613 eura. Svaki
polaznik izmedu 18 1 64 godine uloZio je u prosjeku 254 eura za sve aktivnosti usavrSavanja u
2016. godini. Gledano na ukupnu populaciju u dobi izmedu 18 i 64 godine, to rezultira
procijenjenim iznosom od 6,4 milijarde eura, koji su pojedinci snosili za aktivnosti

osposobljavanja i usavrSavanja u 2016. godini.

Ako polazimo od pretpostavke da je razvoj djelatnika na viSu razinu primarni zadatak svakog
menadzera onda to prije svega podrazumijeva da se sam menadZer mora razvijati. Unato¢
potesko¢ama u mjerenju povrata investicije poslodavaca na ovakve programe (Bartel, 2000),
poduzecéa danas ulazu znatna sredstva u obrazovanje svojih zaposlenih (Bilger i sur., 2016).
Svako poduzece bi trebalo kod planiranje budZeta imati stavku koja sadrzi edukaciju
menadzera i djelatnika. Nekoliko dana edukacije godiSnje dalo bi svim zaposlenima bitnu

konkurentsku prednost.

Na temelju podataka o tome kako ¢esto su pohadali neke programe obrazovanja i usavrSavanja
menadzera (obrazovanje unutar poduzeca (tzv. kucni trening), strucno savjetovanje, seminare
na fakultetu/sveucilistu, specificne tecajeve, odnosno programe za menadzZere, programe
obrazovanja u inozemstvu i samostalno proucavanje literature) (Tablica 18) testirana je treca
hipoteza i to za svaki program zasebno, a na temelju odgovora ,stalno“. Rezultate

prikazujemo u tablicama 28 do 33.
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Tablica 28: Testna statistika - Pohadanje programa obrazovanja i usavrsavanja

menadzera, obrazovanje unutar poduzeca (tzv. kucni trening)

Vrijednost | Stupnjevi |  Asymp. Sig. ExactSig. ExactSig. Tocka
slobode p (dvostarno) (dvostrano) | (jednostrano) | kontinuiteta
Vrijednost Hi a
kvadrat testa 22,041 3 ,000 ,000
Likelihoodov 24,165 3 000 000
omjer
Fisherov
egzaktni test 23,101 000
Mjera linearne 7,276 1 ,007 ,007 ,004 ,002
povezanosti
Brov_] Yaljanlh 192
slucajeva

a. 0 c¢elija (00,0%) ima ocekivanu vrijednost manju od 5. Minimalna oc¢ekivana vrijednost iznosi 11,63.

b.  Standardizirani izracun je 2,697.

Vidljivo je kako vrijednost Fisherovog egzaktnog testa iznosi 0,000 (p<0,05) (Tablica 28).

To potvrduje da je uocena statisticki znacajna razlika kod promatranih skupina s obzirom na

djelatnosti po NKD-u, pri tome 3,2% ispitanika iz UZR navodi stalno, u odnosu na 21,2%

ispitanika iz OD.

Tablica 29: Testna statistika - pohadanje programa obrazovanja i usavrsavanja,; strucna

savjetovanja
Vrijednost | Stupnjevi | Asymp. Sig. ExactSig. ExactSig. Tocka
slobode p (dvostarno) (dvostrano) | (jednostrano) | kontinuiteta
Vrijednost Hi a
kvadrat testa 22,710 3 ,000 ,000
Likelihoodov 23,528 3 000 000
omjer
Fisherov
egzaktni test 22,840 000
Mjera linearne 19,037° 1 ,000 ,000 ,000 ,000
povezanosti
Brov_] Yal_]al’llh 192
sluc¢ajeva

a. 0 ¢elija (00,0%) ima ocekivanu vrijednost manju od 5. Minimalna ocekivana vrijednost iznosi 8,72.
b. Standardizirani izracun je 4,363.

Analizom razine signifikantnosti kod ovog pitanja vezanog uz strucna savjetovanja vidi se

kako vrijednost Fisherovog egzaktnog testa iznosi 0,000 (p<0,05) (Tablica 29), §to znaci da je

uocena statisticki znacajna razlika. 9,7% ispitanika iz UZR navodi stalno, u odnosu na 23,2%

ispitanika iz OD.
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Tablica 30: Testna statistika - Pohadanje programa obrazovanja i usavrsavanja menadzera,
seminari na fakultetu / sveucilistu

Vrijednost | Stupnjevi | Asymp. Sig. ExactSig. ExactSig. Tocka
slobode p (dvostarno) (dvostrano) | (jednostrano) | kontinuiteta
Vrijednost Hi a
kvadrat testa 3,009 3 171 174
Likelihoodov omjer 5,044 3 ,169 177
Fisherov egzaktni 4,966 173
test
Mjera lincarne 2,203° 1 ,138 ,150 ,079 ,020
povezanosti
Brov_] Yaljanlh 192
slucajeva

a. 0 ¢elija (00,0%) ima ocekivanu vrijednost manju od 5. Minimalna oc¢ekivana vrijednost iznosi 5,33.
b. Standardizirani izracun je 1,484.

Kod pohadanja seminara na fakultetu / sveuciliStu razina signifikantnosti Fisherovog
egzaktnog testa iznosi 0,173 (p>0,05) (Tablica 30). Ovdje dakle nije uocena statisticki znacajna

razlika izmedu promatranih djelatnosti.

Tablica 31: Testna statistika - pohadanje programa obrazovanja i usavrsavanja menadzera;
specificni tecajevi, odnosno programi za menadzZere

Vrijednost | Stupnjevi Asymp. Sig. ExactSig. ExactSig. Tocka
slobode p (dvostarno) | (dvostrano) | (jednostrano) | kontinuiteta
Vrijednost Hi a
kvadrat testa 10,474 3 ,015 ,015
Likelihoodov 10,856 3 013 014
omjer
Fisherov egzaktni 10,572 014
test
Mjera linearne 8,082° 1 004 004 003 001
povezanosti
Brov_] Yaljanlh 192
slucajeva

a. 0 ¢elija (00,0%) ima ocekivanu vrijednost manju od 5. Minimalna oc¢ekivana vrijednost iznosi 15,50.
b. Standardizirani izracun je 2,843.

Razina signifikantnosti kod pitanja vezanog uz specificne tecajeve, odnosno programe za
menadzere vrijednost Fisherovog egzaktnog testa iznosi 0,014 (p<0,05) (Tablica 31), Sto
znadi da je uocena statisticki znacajna razlika. Kod UZR 8,6% ispitanika navodi stalno, u

odnosu na 24,2% ispitanika iz OD.
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Tablica 32: Testna statistika - pohadanje programa obrazovanja i usavrsavanja menadzera,
obrazovanja u inozemstvu

Vrijednost | Stupnjevi | Asymp. Sig. ExactSig. ExactSig. Tocka
slobode | p (dvostarno) | (dvostrano) | (jednostrano) | kontinuiteta
Vrijednost Hi a
kvadrat testa 3,000 3 172 173
Likelihoodov 5,055 3 168 178
omjer
Fisherov egzaktni 4,958 174
test
Mjera linearne 4,552 1 033 034 019 005
povezanosti
Brov_] yaljanlh 192
slucajeva

a. 0 ¢elija (00,0%) ima ocekivanu vrijednost manju od 5. Minimalna ocekivana vrijednost iznosi 8,23.
b. Standardizirani izracun je 2,134.

Ovdje razina signifikantnosti Fisherovog egzaktnog testa iznosi 0,174 (p>0,05) (Tablica 32), a

to znaci da nije uocena statisticki znacajna razlika izmedu promatranih djelatnosti.

Tablica 33: Testna statistika - Pohadanje programa obrazovanja i usavrsavanja menadzera;,
samostalno proucavanje literature

Vrijednost | Stupnjev |Asymp. Sig. ExactSig. ExactSig. Tocka

i slobode | p (dvostarno) (dvostrano) (jednostrano) | kontinuiteta
Vrijednost Hi a
kvadrat testa 4132 3 248 20
le?llhOOdOV 4,146 3 ,246 ,287
omjer
Fisherov egzaktni 4280 ,239
test
Mjera llneame 1,846 1 ,174 ,200 ,106 ,034
povezanosti
Brov_] Yal_]al’llh 192
slucajeva

a. 0 ¢elija (00,0%) ima ocekivanu vrijednost manju od 5. Minimalna oc¢ekivana vrijednost iznosi 1,94.
b. Standardizirani izracun je 1,359.

Fisherov egzaktni test iznosi 0,239 (p>0,05) (Tablica 33), pa prema tome niti ovdje nije uocena
statistiCki znacajna razlika izmedu promatranih djelatnosti. NajviSa vrijednost odgovora obje

grupe ispitanika je upravo ovdje.

Ovo istrazivanje je pokazalo da su menadzeri u kinezioloskoj rekreaciji u odnosu na menadzere
u drugim djelatnostima podjednako pohadali (ili nisu pohadali) programe obrazovanja i
usavrSavanja u obliku seminara na fakultetu/sveuciliStu, obrazovanja u inozemstvu i
samostalno proucavanje literature. Iako je moguce da se ovi programi provode u suradnji sa
sveuciliStima, veéina ovih organizacija uglavnom je posveéena inicijalnom redovnom

obrazovanju, iako su drustvene potrebe sve viSe orijentirane na cjelozivotno ucenje,
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naizmjeni¢no obrazovanje i priznavanje neformalnog ucenja (Petry i sur., 2006). Autori stoga
smatraju kako je glavni izazov zapravo postupno preusmjeriti aktivnosti na usavrSavanje
sveuciliSta i drugih organizacija za osposobljavanje novih menadZera. Stoga tvrde da se u EU
ovim tempom ne moze uspostaviti konkurentno znanje u razumnoj vremenskoj perspektivi u
odnosu na ostatak svijeta. Klju¢ne inicijative u tom smjeru bit ¢e promicanje e-ucenja i
"alternativna" usavrSavanja (izvan i unutar posla) na svim razinama. Programi obrazovanja u
inozemstvu podrazumijevaju viSednevno izostajanje s radnog mjesta, te znatno vece troskove,
Sto mogu biti razlozi njihovog nepohadanja. Osim toga, kao problem se moZze pojaviti i
nepoznavanje stranog jezika na kojem se odrzava ponudeni program. I u konacnici tzv.
samoobrazovanje (samostalno proucavanje literature) je zasigurno jednostavnije i jeftinije od
svih ostalih ponudenih programa $to ga ¢ini 1 najpopularnijim. Iako se provodi samostalno, ne

smije se zanemariti efekt napretka i ovom vrstom programa obrazovanja i usavrSavanja.

Menadzeri iz UZR znatno su manje pohadali 3 od ukupno 6 ponudenih programa obrazovanja
1 usavr$avanja u odnosu na menadzere iz OD, i to:

e obrazovanje unutar poduzeca (tzv. kucni trening),

e specificni tecajevi, odnosno programi za menadzere,

® strucna savjetovanja.

3,2% ispitanika iz UZR navodi stalno usavrSavanje, u odnosu na 21,2% ispitanika iz

OD. Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber (2004) navode da u Hrvatskoj stru¢no usavriavanje
menadzera i djelatnika jo$§ uvijek imaju najfe$¢e poduzeca u inozemnom ili mjeSovitom
vlasni$tvu koji za svoje menadZere organiziraju sustavne programe usavrSavanja u maticnoj
zemlji ili ih Salju u neke podruznice po svijetu. Jedno od objasnjenja za ovakav rezultat su
svakako relativno skupi programi ove vrste koji menadzeri u kinezioloskoj rekreaciji, imajuci
u vidu veli¢inu organizacija i financijsku podlogu, teSko mogu priustiti sebi i svojoj
organizaciji. U podrucju specificnih tecajeva, odnosno programa za menadzere, stalno se
usavrSava 8,6% ispitanika iz skupine UZR u odnosu na 24,2% ispitanika iz OD. Gotovo
identi¢na je situacija i u istrazivanju provedenog od Draganova (2016) koje pokazuje da
sportski menadzeri imaju dovoljno struc¢nog i tehnickog znanja, ali im je deficitno znanje

upravo iz ovog podrucja.

Kada ukupno analiziramo ove programe obrazovanja i usavrSavanja vidimo prili¢no kriticnu
situaciju kod menadzera u OD i kada to onda usporedimo sa djelatnicima UZR dolazimo do

spoznaje da je ovdje situacija u najmanju ruku alarmantna. Tako djelatnici i menadZeri u ovoj
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djelatnosti Cesto bivaju u situaciji iz koje teSko izlaze. Prije svega ovdje treba svjesno donijeti
odluku o potrebi za programima obrazovanja i usavrSavanja i nakon toga odgovarajuce
djelovati sukladno raspolozivim resursima. Samo tako moze ova djelatnost imati stabilnu
buducnost.

Kada ovom dodamo i ¢injenicu kako ispitanici u UZR smatraju svoja znanja neiskoristenim u
potpunosti na poslu (izmedu 50% i 70% za njih 43%, a izmedu 75% 1 100% je odgovor 36,6%,
Sto vrijedi 1 za one u skupini OD (za 32,3% izmedu 50% 1 70% , a za 52,5% izmedu 75% i
100%), namece se pitanje ,,ispravnih* znanja za to radno mjesto Naime, u optimalnoj situaciji
ve¢ stecena znanja bi trebala formirati fundament na koji bi se na radnom mjestu cjelozivotno
nadogradivalo i na taj nacin stvarali eksperti koji bi primjenom i poucavanjem tog znanja
pridonijeli razvoju svoje okoline (poduze¢a) i svom osobnom razvoju. To bi direktno i
indirektno vodilo i moguénostima za napredovanje Sto se naro€ito cijeni kod zaposlenika.
Naime, prema podacima njemackog mjeseCnog casopisa Manager Magazine (08/2018)
zaposleni u poduzecu u kojoj bi Zeljeli raditi najviSe cijene upravo mogucnost napredovanja,

zatim dobru radnu atmosferu i korektan sustav placanja temeljen na ucinku.

Imperativ da je stalno obrazovanje i usavrSavanje klju¢no, a posebno za menadzere, ostaje za
ve¢inu jo§ uvijek nedostizan. Potrebno je uspostaviti sustavne programe obrazovanja koji
omogucuju da svaki menadzer, a i drugi zaposleni, provedu odredeni broj sati na razvoju sebe

jer bez toga nema razvoja niti opstanka u zahtjevnijoj poslovnoj okolini.

Na temelju provedene analize, moguce je zakljuciti da je H3: Menadzeri u kinezioloskoj
rekreaciji ne prepoznaju vaznost pohadanja menadzerskih programa obrazovanja i
usavrsavanja u odnosu na menadzere u drugim djelatnostima, potvrdena (nije ju moguce

odbaciti).
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H{4: Postoje tipovi menadZera u kinezgioloSkoj rekreaciji

Ovom hipotezom pokusalo se utvrditi postoje 1i tipovi menadZera u kinezioloskoj rekreaciji, a
na temelju realizacije ukupnog poslovnog (financijskog) cilja u protekloj poslovnoj godini (kao
jedan od najvaznijih parametara uspjeSnosti menadZera) u odnosu na vrstu stru¢ne spreme koju
posjeduju. Pretpostavka je kako vrsta struéne spreme koju posjeduju uvjetuje posjedovanje
odredenih znanja koja omogucuju bolje (ili losije) rukovodenje organizacijom te u konacnici
ostvarivanje postavljenih poslovnih ciljeva. Kako bi se saznalo koja eventualna znanja najvise
doprinose ovim razlikama, u drugom je koraku napravljena klaster analiza za znanja menadZera

u UZR.

Tablica 34: Realizacija ukupnog poslovnog (financijskog) cilja u protekloj poslovnoj godini
u odnosu na vrstu strucne spreme kod UZR

Vrsta strucne spreme koju posjedujete je
ekonomska pravna tehnicka kinezioloska Ukupno

N 12 4 10 6 32

< V)
100% % 38,5 50,0 29,4 30,0 35,3
N 18 4 17 13 52

_ 0

100-120% % 57,7 50,0 50,0 65,0 54,3
N 1 0 7 1 9

V)
> 120% % 3,8 0,0 20,6 5,0 10,3
Ukupno N 31 8 34 20 93
P % 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Iz Tablice 34. vidljivo je da je vecina ispitanika u UZR, neovisno o vrsti strune spreme, smatra
kako su njihove organizacije ostvarile postavljene poslovne (financijske) ciljeve u protekloj
poslovnoj godini na razini od 100 — 120 % (52 ispitanika ili 54,3%). U toj je skupini najvise
onih koji imaju ekonomsku stru¢nu spremu, njih 18. Znatan dio ispitanika smatra kako nije
ispunio postavljene ciljeve (35,3%) i to opet najvise onih ekonomske struke (njih 12). Tek
10,3% ispitanika ispunjava postavljene ciljeve u najvecoj mjeri od 120% pocetno postavljenog

cilja, $to najvise ¢ine oni tehnicke struke (7 ispitanika - inZenjeri, tehnicari i programeri).
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Tablica 35: Testna statistika - Realizacija ukupnog poslovnog (financijskog) cilja u
protekloj poslovnoj godini u odnosu na vrstu strucne spreme kod UZR

Vrijednost | Stupnjevi | Asymp. Sig. ExactSig. ExactSig. Tocka
slobode | p (dvostarno) (dvostrano) (jednostrano) | kontinuiteta
Vrijednost Hi a
kvadrat testa 17,857 6 ,007 ,007
Likelihoodov 18,514 6 005 007
omjer
Fisherov egzaktni 15,525 012
test
Mjera linearne 4,341 1 037 042 021 005
povezanosti
Brov_] Yal_]al’llh 184
sluc¢ajeva

a. 2¢elije (16,7%) ima ocekivanu vrijednost manju od 5. Minimalna o¢ekivana vrijednost iznosi 1,86
b. Standardizirani izracun je 2,083.

Uvidom u razinu signifikantnosti kod pitanja ukoliko ima, u kojoj mjeri ste ostvarili Vas

ukupni poslovni (financijski) cilj u protekloj poslovnoj godini moze se uociti kako vrijednost

Fisherovog egzaktnog testa iznosi 0,012 (p<0,05) (Tablica 35), Sto znaci da je uocena

statistiCki znacajna razlika kod promatranih skupina s obzirom na vrstu strucne spreme koju

posjeduju, pri cemu 20,6% ispitanika iz tehnicka struke navodi > 120 %, 5,0% iz kinezioloske,

3,8% iz ekonomske 1 0,0% iz pravne (Tablica 34).

Inicijalnim klasteriranjem se detaljnije analizirala ova hipoteza. Inicijalna analiza podvrgnuta

je daljnjim procedurama te je u konacnici bilo 6 ponavljanja (vidi Tablice 36 - 38).

Tablica 36: Inicijalno klasteriranje

Klasteri
1 2
Strucna znanja -1,46163 ,68061
Ekonomska znanja -, 77258 1,28763
Organizacijska znanja -,96670 1,02906
Znanja iz podrucja menadzmenta 1,07298 1,07298
Informaticka znanja -,65619 1,51602
Socioloska znanja 3,10102 -,32080
Znanja iz psihologije -,45439 2,18931
Znanja ophodenja s ljudima -,89838 -,89838
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Tablica 37: Prikaz Iritacija®

N Promjena u klaster centrima

Iritacija 1 5

1 3,913 3,147
2 309 415
3 ,120 ,223
4 ,050 ,084
5 ,044 ,077
6 ,000 ,000

a. Konvergencija je postignuta uslijed nikakve ili male promjene u klaster centrima. Maksimalna
apsolutna promjena koordinata za bilo koje srediste je ,000. Trenutna iritacija je 6. Minimalna
udaljenost izmedu pocetnih sredista je 6.019.

Tablica 38: Zavrsni klaster centri

Klasteri
1 2
Stru¢na znanja -,00927 ,11354
Ekonomska znanja -, 77258 ,80287
Organizacijska znanja -,35782 ,26598
Znanja iz podrucja menadzmenta -,41863 ,13175
Informaticka znanja -,32483 , 30214
Socioloska znanja -,26280 -,11951
Znanja iz psihologije -,23034 ,08991
Znanja ophodenja s ljudima -,32047 ,10446

U tablici 38. prikazano je zavrsno klastersko rjeSenje za 2 promatrana klastera, promatrane

varijable prikazane su i graficki, pri ¢emu je prvi klaster eksplanatorno snazniji.
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Grafikon 6: Klaster analiza menadzerskih znanja kod UZR

Tablica 39: ANOVA

Klasteri Pogreska
. . Stupnjevi . . Stupnjevi F Sig.
Vrijednosti slor},:) 3 de Vrijednosti slor}i) 3 de &
Strucna znanja ,325 1 ,983 91 ,331 ,567
Ekonomska znanja 53,537 1 ,285 91 187,626 ,000
Organizacijska znanja 8,393 1 ,899 91 9,337 ,003
Znanja iz podrucja 6,534 1 864 91 7,561 ,007
menadzmenta
Informaticka znanja 8,479 1 ,830 91 10,214 ,002
Socioloska znanja ,443 1 ,369 91 1,201 ,276
Znanja iz psihologije 2,212 1 178 91 2,842 ,095
Znanja ophodenja s ljudima 3,895 1 I11 91 4,277 ,041

F testovi trebali bi se koristiti samo u opisne svrhe jer su klasteri odabrani kako bi se povecale razlike medu

slucajevima u razli¢itim klasterima. Uoc€ene razine znacajnosti nisu ispravljene i stoga se ne mogu tumaciti kao
testovi hipoteze da su klaster sredstva jednaka.

Analiza varijance nam pokazuje postoje li statisticki znacajne razlike izmedu formiranih

klastera (grupa) s obzirom na svaku varijablu posebno.

Iz prikazanih tablica moze se uociti kako je znacajna razlika zabiljezena u 5 varijabli i to:

e Ekonomska znanja,

e Organizacijska znanja,

e Znanja iz podruc¢ja menadzmenta,
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e Informaticka znanja,

e Znanja ophodenja s ljudima.

U prvom se klasteru nalaze ispitanici (njih 59) kojima su ova znanja vaznija za njihovo radno
mjesto, dok se u drugom klasteru nalaze oni kojima su ova znanja manje vazna za njihovo
radno mjesto (njih 34). Ispitanici iz prvog klastera ¢eS¢e su ostvarili svoj financijski cilj u
proteklom razdoblju.

Ovdje se doslo do saznanja da menadzeri u UZR koji su tehnicke struke ¢esce ostvaruju ukupni
poslovni (financijski) cilj u protekloj poslovnoj godini u odnosu na menadzere iz kinezioloske,
ekonomske ili pravne struke. Ipak, mora se imati na umu da je ukupan uzorak relativno mali, a
samo 7 ispitanika s tehni¢kom stru¢nom spremom ostvarilo je poslovni rezultat > 120 %.
Takoder je vidljivo iz klaster analize da kod menadzera iz UZR postoji tendencija homogene
grupe koju povezuju ekonomska znanja i znanja iz podru¢ja menadzmenta.

Iz svega navedenog moze se zakljuciti da je hipoteza H4: Postoje tipovi menadzera u
kinezioloskoj rekreaciji potvrdena, odnosno nije ju mogucée odbaciti. Ovi se tipovi razlikuju

prema postavljenom kriteriju struéne spreme, odnosno znanja vaznih za njihovo radno mjesto.
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8. ZAKLJUCAK

Iako u svijetu postoje odredena istrazivanja na ovu temu, ali primarno u podru¢ju vrhunskog
sporta, u Hrvatskoj ovakva istrazivanja jo§ nisu provedena. Ovo je istrazivanje jedno od prvih
istrazivanja u Hrvatskoj koje se bavi analizom i onda edukacijom menadZera u kinezioloskoj
rekreaciji. Ono daje dodatan doprinos postoje¢im teorijama i praksi menadzera u kinezioloskoj
rekreaciji. Takoder, to je prvo istrazivanje provedeno kod nas koje usporeduje menadzment u
kinezioloskoj rekreaciji i drugim djelatnostima te potrebna znanja menadzera u navedena dva
sektora. Upravo komparativni pristup problematici jo§ viSe istiCe vaznost educiranja
menadzera koji rade u podrucju kinezioloske rekreacije.

Suvremene organizacije ne bi mogle dugoro¢no egzistirati bez menadzmenta jer je danas i
suvise puno izazova kojima je izlozeno C¢ovjeCanstvo, a koji upravo trebaju menadzment za
njihovo savladavanje (Heydrich, 1995). Zapravo, menadZzment se bavi ljudima i njihovim
odnosima u organizaciji. Za razliku od ranijih faza u razvoju menadzmenta, koje su se
fokusirale na tzv. ,tvrde varijable”, kao Sto su strategija, struktura, veliina, tehnologija,
planiranje, kontrola itd., moderni menadzment naglaSava vaznost tzv. ,,mekih varijabli*, kao
Sto su ljudi u organizaciji, njihove sposobnosti, stilove vodenja te njihova znanja (Heyse, 2007).
Uspjesno obavljanje menadZerskog posla zahtijeva posjedovanje odredenih znanja i vjestina.
Najpoznatija podjela neophodnih znanja i vjestina, koje menadZzeri moraju posjedovati, dijeli
ih u tri kategorije: a) u socioloska znanja ili znanja u ophodenju s ljudima, b) u konceptualna
znanja i vjestine, odnosno znanja oblikovanja ili strategijska znanja i c) tehnicka ili stru¢na
znanja (Heyse, 2007; Hof, 2002).

U ovom istrazivanju socioloSka znanja su vrlo nisko rangirana (vidi Tablicu 16). Ovdje se
neminovno postavlja pitanje jesu li socioloska znamja doista marginalna u poslovnoj
svakodnevnici ispitanih menadzera ili ta znanja i njihovo znacenje, kao ni ostala u provedenom
upitniku, nisu uopée objasnjena, pa ih zbog stoga ispitanici nedovoljno vrednuju? Naime,
istrazivanje koje je proveo Apitzsch (2012:88) proucavajuci na visokoj sportskoj Skoli u Kélnu
profile kompetencija trenera i sportskih menadZera u vrhunskom sportu potvrduje vrlo visoku
rangiranost upravo socioloskih znanja (ovdje se mora imati na umu da su u tom istrazivanju
promatrana samo socioloSka znanja i nije bilo pitanja vezanih uz znanja ophodenja s ljudima
ili psiholoSkih znanja). Vazno je za naglasiti da ispitanici u tom istrazivanju dolaze iz

drugacijeg ,,multi-kulturalnog® spektra.
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Za pretpostaviti je da niska ocjena socioloSkih znanja u ovom istrazivanju stoji u korelaciji s
donoSenjem malog broja odluka na temelju intuicije. Upravo sposobnost intuicije u
kontekstima interkulturalnog djelovanja predstavlja se kao vazna strateSka kompetencija u
medunarodnim korporacijama.

Cilj istraZivanja bio je utvrditi postoje li specificnosti menadzmenta u kinezioloskoj rekreaciji
u odnosu na menadzment u drugim djelatnostima. U tom smislu, bilo je potrebno utvrditi
vaznost specifiénih znanja za menadzment u kinezioloskoj rekreaciji, u odnosu na menadzment
u drugim djelatnostima. Uoceno je nekoliko ograni¢avaju¢ih ¢imbenika koji svakako nisu
pridonijeli optimalnoj generalizaciji rezultata. Jedan od njih je svakako veli¢ina uzorka.
Pripremaju¢i se za ovaj rad, stekao se dojam da ¢e prikupljanje primarnih podataka biti jedan
od manjih izazova. Nazalost u praksi je to izgledalo bitno drugacije. Spomenuti Zakon o zastiti
osobnih podataka nije tome pripomogao. I veli¢ina uzorka bila je relativno mala. Veéi uzorak
bi dao visSe robusnosti i snagu statisticCkom testiranju. Tako je Cesto broj zaposlenih bio na
donjoj granici trazenog.

Dvije tre¢ine ispitanika su bili muskog spola, a isto toliko su u dobnoj skupini izmedu 30 i 50
godina starosti. Kod UZR broj zaposlenih menadzera od 30-e do 60-¢ po desetlje¢ima pada dok
je je u istom razdoblju kod OD raste. To ukazuje da menadzeri u UZR nakon nekog vremena
provedenog kod jednog poslodavca mijenjaju ne samo poslodavca, nego i cijelu bransu dok s
druge strane menadzeri u OD dugorocno ostaju kod istog poslodavca i tako grade karijeru. Kao
Sto je naglaseno djelatnici industrije slobodnog vremena u njemackom govornom podrucju
rjede mijenjaju poslodavca Sto su stariji (Oschischnig, 2021). Iako motivacija njihovog ostanka
kod istog poslodavca nije analizirana, za pretpostaviti je da su zaposlenici u zrelijoj Zivotnoj
dobi u tim drzavama zadovoljni svojim pozicijama i poslovima koje obavljaju, pa prema tome
nemaju potrebe mijenjanjati poslodavca.

Vise od polovice ispitanika ima visoku stru¢nu spremu. Ekonomski smjer je daleko najvise
zastupljen. Najveci dio ispitanika je na najviSoj razini menadZzmenta, a opet kod najveceg dijela
ovo nije prvo radno mjesto.

Vise od polovice svih ispitanika radi 20% 1 viSe od prosje¢nog radnog dana, odnosno 8§ sati.
Mozebitni razlog ovome je nedovoljna organiziranost, nedovoljan broj zaposlenih, ili
jednostavno vecéa ocekivanja poslodavaca. Ovdje nije provedena produbljena analiza kako bi
se ove pretpostavke potvrdile. Unato¢ posljedicama kao Sto su bolesti, smanjena motivacija ili
pak veca fluktuacija menadzera (Spickers, 2013), prekovremeno radno vrijeme zastupljeno je

¢es¢e u usluznom sektoru nego u proizvodnom sektoru. Ovaj se problem mozda moze rijesiti
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skra¢ivanjem radnog vremena, forsiranjem fleksibilnog radnog vremena i rada od kuce
(Kellner i sur., 2019).

I kod jedne i kod druge grupe ispitanika najvise radnog vremena se troSi na menadzersku
funkciju komuniciranja. Do istog rezultata dosla su i1 druga istrazivanja - pogotovo ona u
podrucju vezana zu menadzment u sportu (Apitzsch 2012; Cift¢i i Mirzeoglu, 2014; Gilbert,
2007; Horch, 2010; Ratten, 2016; Retar i sur., 2013; Swanson i Kent, 2014). Najniza vrijednost
u djelatnosti UZR je kod kontrole op¢enito. Ovo je svakako opravdano kod relativnho malog
broja zaposlenika ova funkcija ne predstavlja nerjesiv izazov.

Ocjenjujudi vaznost razli¢itih aktivnosti na radnom myjestu ispitanici iz UZR najvise vrednuju
organiziranje, iza toga slijedi izbor pravih suradnika, a najniza vrijednost je kod definiranja
strategije. Ovo potvrduje da ispitanici u ovom sektoru veéinu raspolozivog vremena trose na
rjeSavanje operativnih zadataka. To nije slucajnost, ve¢ govori da zahtjevi vodenja organizacije
¢esto budu podredeni svakodnevnim operativnim zadacima uvjetovani manjkavosti resursa -
prije svega ljudi i novca. Za razliku od njih kod ispitanika iz OD najviSu vrijednost ima
postavljanje ciljeva. To je u pravilu uvjetovano veli¢inom organizacije, a s tim u vezi ne samo
postavljanje visokih ciljeva, ve¢ i1 njihova realizacija. Menadzerska praksa potvrduje da
ostvarivanjem zadanih ciljeva u velikim korporacijama sami menadZzeri direktno profitiraju
kroz odredene bonuse. Ovu praksu sve ¢eS¢e susrecemo i u djelatnosti UZR. Ipak, zbog
relativno malog broja zaposlenih i ¢esto niskog prihoda ostaju u zacaranom krugu.

I jedna i druga grupa ispitanika je suglasna da je menadZzment prije svega vjestina, a tek nakon
toga znanost, odnosno umjetnost. Identicna je situacija i u pogledu uspjesnosti kao menadzera
kod obiju grupa dominiraju vlastite sposobnosti i sposobnost svojih suradnika za razliku od
situacija u koje se nalaze. Ispitanici iz OD u vecoj su mjeri naveli da su njihova znanja i
sposobnosti na radnom mjestu iskoriStena izmedu 75% i 100% u odnosu na djelatnosti UZR.
Odlucnost je glavna osobina menadzera prema misljenju jedne i druge grupe ispitanika. Nakon
toga slijedi entuzijazam i snalazljivost. Najniza vrijednost pridaje se kriti¢nosti. Gledaju¢i §to
olakSava brzinu uo¢avanja problema koji se rjeSava odluc¢ivanjem onda je tu naobrazba stecena
obrazovanjem kod djelatnosti UZR na prvom mjestu. Kod OD je to dobra i objektivna
informiranost. Ova razlika u percepciji je jo$ naglaSenija analiziranjem pojedinih hipoteza.
Kod ¢imbenika koji utjecu na odluc¢ivanje suglasnost obiju grupa apsolutno ohrabruje — najvisa
vrijednost je obrazovanost uopce i za odlucivanje posebno. Ovo nije samo po sebi razumljivo
imajuci u vidu 1 druge ponudene kriterije kao $to su: dobra i stru¢na pripremljenost odluka,
dobra i objektivna informiranost i motiviranost za odlu¢ivanje. Ovim ispitanici potvrduju da

donoSenje kvalitetnih odluka nije slucajnost, nego se to prije svega moze nauciti. Potrebno je
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razvijati modele za donoSenje odluka (Porschke, 2007), a onda i nuditi kvalitetne edukacijske
programe za njihovo ucenje. I druga istraZivanja, prije svega ona iz njemackog govornog
podrucja (Apitzsch, 2012; Kaiser, 2006; Klug, 2008; Malik, 2012), dolaze do podudarnosti
gdje su kriteriji vezani uz odlucivanje vrlo bliski. Razlika je u ponudi programa edukacije
vezano za ucenje odlucivanja koji potencijalni korisnici Zeli konzumirati. Jedan od objektivnih
razloga je veli¢ina populacije, ne samo u njemackom govornom podrucju, ve¢ prije svega i u
engleskom. Digitalnim tehnologijama ovaj je izazov naizgled ve¢ odavno rijeSen. Osobno
iskustvo autora ovog teksta nedvojbeno pokazuje da gotovo nema alternative za interakciju
koja se stvara u neposrednom kontaktu predavaca i onoga koji Zeli do¢i do novog znanja.
Proaktivnost je klju¢na kod obiju strana. Tako steCeno znanje oplemenjeno emocionalnom
komponentom sveobuhvatnije ispunjava sudionike. Vrhunac svega je u dugoro¢noj prakti¢noj
primjeni.

Osim glavnog cilja istrazivanja koji se odnosi na specifi¢nosti menadzmenta u kinezioloskoj
rekreaciji u odnosu na menadzment u drugim djelatnostima postavljena su i 4 dodatna cilja:

C1.Utvrditi vaznost specifi¢nih znanja za menadZment u kinezioloSkoj rekreaciji u odnosu
na menadzment u drugim djelatnostima.

C2.Utvrditi je li udio ekonomskih znanja na prvoj razini menadZzmenta, vec¢i kod menadzera
u drugim djelatnostima u odnosu na menadzere u kinezioloskoj rekreaciji.

C3.Utvrditi prepoznaju li menadzeri u kinezioloSkoj rekreaciji u odnosu na menadzere u
drugim djelatnostima znafaj pohadanja menadZerskih programa obrazovanja i
usavrSavanja.

C4.Utvrditi tipove menadzera u kinezioloskoj rekreaciji.

Iz ovih ciljeva proizasle su hipoteze. Istrazivanjem su potvrdene 3 od ukupno postavljene 4

hipoteze, te je moguce zakljuciti slijedece:

1) Znanja struke vaznija su za menadzment u kinezioloSkoj rekreaciji u odnosu na
menadzment u drugim djelatnostima.
Menadzeri u kinezioloskoj rekreaciji najceS$¢e u kurikulumu svog obrazovanja dobivaju
temeljna znanja iz podru¢ja menadzmenta. Obzirom da veéina njih radi u malim
organizacijama u kojima ne provedu toliko vremena (radnog staza) kao njihovi kolege u drugim
djelatnostima njihov fokus je na stru¢nim znanjima. Ta stru¢na znanja imaju direktnu primjenu
u praksi, a to je ponajprije uvjetovano s dva ¢imbenika - veliina organizacije i vrijeme

provedeno u organizaciji.

79



2) Menadzeri u kinezioloskoj rekreaciji ne prepoznaju vaznost pohadanja
menadzerskih programa obrazovanja i usavrsavanja u odnosu na menadzere u
drugim djelatnostima.

Menadzeri u drugim djelatnostima znatno su viSe pohadali programe obrazovanja i
usavrSavanja u odnosu na njihove kolege u kinezioloSkoj rekreaciji. Pri tome su najzastupljeniji
programi bili obrazovanje unutar poduzeca, specifi¢ni tecajevi za menadzere i struc¢na
savjetovanja.

Menadzeri u kinezioloskoj rekreaciji nisu apsolvirali ove programe ponajprije iz razloga
veli¢ine organizacije u kojoj rade i za pretpostaviti je financijskih moguénosti koja ta ista

organizacija ima.

3) Postoje tipovi menadzera u kinezioloSkoj rekreaciji.
Ovo istrazivanje potvrduje da su menadzeri u kinezioloskoj rekreaciji koji su tehnicke struke
ceS¢e ostvarili svoje poslovne ciljeve od svojih kolega. Obzirom da rade u malim
organizacijama i sami obavljaju velik dio operativnih zadataka upravo ta stru¢na znanja su im

pomogla da ostvare zadane ciljeve.

Hipotezu da je udio ekonomskih znanja na prvoj razini menadzmenta veci je kod menadzera u
drugim djelatnostima u odnosu na menadzere u kinezioloskoj rekreaciji zbog malog uzorka
nije bilo moguce testirati. No, analiza koja je posljedicno provedena na cijelom uzorku,
pokazuje da menadzeri u drugim djelatnostima znatno viSe cijene ekonomska znanja od

menadZera u kinezioloskoj rekreaciji.
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9. ZNANSTVENI I PRAKTICNI DOPRINOS ISTRAZIVANJA

Istrazivanje u ovom radu je usmjereno prema utvrdivanju specificnosti menadzera u podrucju
kinezioloske rekreacije i to primarno u pogledu potrebnih znanja. Iako u svijetu postoje
odredena istrazivanja na ovu temu, ali primarno u podruc¢ju vrhunskog sporta, u Hrvatskoj
ovakva istrazivanja jo$ nisu provedena. Stoga je ovo istrazivanje jedno od prvih istrazivanja u
Hrvatskoj koje se bavi analizom i onda edukacijom menadZera u kinezioloskoj rekreaciji. Ono
daje dodatan doprinos postoje¢im teorijama i praksi menadzera u kinezioloSkoj rekreaciji.
Takoder, to je prvo istrazivanje provedeno kod nas koje usporeduje menadzment u
kinezioloskoj rekreaciji i menadzment u drugim djelatnostima te potrebna znanja menadzera u
navedena dva sektora. Upravo komparativni pristup problematici jo§ viSe istiCe vaznost
educiranja menadzera koji rade na podrucju kinezioloske rekreacije.

Ovaj rad ima znanstveni i prakti¢ni doprinos kako u polju kineziologije tako i ekonomije.
Njegov je primarni znanstveni doprinos u kreiranju i vrednovanju buducih programa edukacije
menadzera u podrucju rekreacije koji se educiraju prije svega na kinezioloskim fakultetima.
Ovim se radom ukazuje na potrebu kako bi stru¢nost rukovodeceg kadra u organizacijama iz
podrucja kinezioloske rekreacije trebala biti usmjerena osim prema posjedovanju raznih znanja
struke (kinezioloskih), i prema ekonomskim znanjima. Ovo istrazivanje ukazuje na to kako
upravo ekonomska i menadzerska znanja imaju klju¢nu ulogu u uspjeSnom upravljanju
kineziolosko-rekreacijskom organizacijom. Osim toga, iz rada je vidljivo da postoji nesrazmjer
izmedu mogucénosti (pohadanih programa) i zelja (programe koje bi Zeljeli pohadati) ispitanici,
¢ime se ukazuje ne samo na potrebu prilagodbe postoje¢ih programa edukacije na svim
razinama, ve¢ 1 na potrebu za razvojem novih, dodatnih programa edukacije i u okviru
cjelozivotnog obrazovanja.

Ovime se zasigurno doprinosi kako obujmu tako i kvaliteti znanstvenih istraZivanja iz podrucja
rekreacije, ali i menadZmenta, te se ukazuje na potrebu za prilagodbom postojecih i razvojem

novih programa edukacije menadZera u podrucju kinezioloske rekreacije.
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PRILOG

Prilog 1. Anketni upitnik

ISTRAZIVANJE ZA POTREBE IZRADE DOKTORSKE DISERTACIJE NA TEMU
KOMPARATIVNOG ISTRAZIVANJA ZNANJA I VJESTINA MENADZERA U
KINEZIOLOSKOJ REKREACIJI
Ovaj je upitnik namijenjen osobama koje se nalaze na rukovode¢im (upravljackim) pozicijama
u Vasoj organizaciji. Istrazivanje se provodi za potrebe izrade doktorske disertacije na temu
usporedbe znanja i vjeStina menadZera u kinezioloskoj rekreaciji 1 ostalim djelatnostima. Za
ispunjavanje upitnika potrebno je 10-ak minuta. Unaprijed se zahvaljujem na uloZenom trudu

1 vremenu!

Za sva pitanja obratite se doktorandu:
mr.sc. Dragomir Gabrié¢

E-mail: gabric@webtirol.com
Mobitel: +385 99 216 2222

1. OSNOVNI PODACI O PODUZECU|

1. Naziv poduzeéa (tvrtka):

2. SjediSte i adresa:

3. Godina osnivanja:

4. Pravni oblik VasSeg poduzeca je:
1. dionicko drustvo
2. drustvo s ogranicenom odgovornoscu
3. komanditno drustvo
4. javno trgovacko drustvo
5. obrt
6.

97



5. Broj zaposlenih u VaSem poduzecu je (ako ne znate tocan broj zaposlenika, navedite

priblizan broj):

Stalni radni odnos

sl.)

Ostali ugovorni odnosi (ugovori na odredeno vrijeme, studentski ugovori, i

Dodatna radna mjesta u sezoni (ukoliko postoje)

6. Oznacite Vasu Sifru djelatnosti po NKD-u:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)
h)
i)
J)
k)
)

G Trgovina na veliko i malo, popravak motornih vozila i motocikala
H Prijevoz i skladiStenje

I Djelatnosti pruzenja smjestaja te priprema i posluzivanja hrane
J Informacije 1 komunikacije

K Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja

L Poslovanje nekretninama

M Strucne, znanstvene i tehnicke djelatnosti

N Administrativne i pomo¢ne usluzne djelatnosti

P Obrazovanje

R UZR

Q Djelatnosti zdravstvene zastite i socijalne skrbi

S Ostale usluzne djelatnosti

2. OSNOVNE FUNKCIJE MENADZMENT A

1. Koliko vremena troSite na obavljanje pojedinih menadZerskih funkcija (Stavite znak
X unutar kvadratica):

RB FUNKCIJA NEZNATNO | SREDNJE | PUNO
1. | Planiranje

2. | Donosenje odluka

3. | Organiziranje

4. | Upravljanje ljudskim potencijalima

5. | Komuniciranje

6. | Motiviranje

7. | Vodenje

8. | Kontrola
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2. Ocjenama od 1 (najmanje vazno) do S (jako vazno) ocijenite vaznost niZe navedenih
aktivnosti na Vasem radnom mjestu (ukoliko neku od aktivnosti ne obavljate na svom
radnom mjestu ostavite prazno):

1 3
. 2 P 4 5
RB AKTIVNOST (uo.l.)ce (uglavnom @ vaznot (uglavnom (jako
nije nije vazno) ne je vazno) vazno)
vazno) vazno)
j, | Definiranje I 2 3 4 5
strategije
2. | Postavljanje ciljeva 1 2 3 4 5
3. | Organiziranje 1 2 3 4 5
4 Izbor pravih 1 5 3 4 5
suradnika
Stvaranje poticaja
> za rad suradnika ! 2 3 4 >
Razvijanje i
6. | osposobljavanje 1 2 3 4 5
zaposlenih
Njegovanje
7. | organizacijske 1 2 3 4 5
kulture
g | Definiranje 1 2 3 4 5
poslovne politike
9. | Kontrola troskova 1 2 3 4 5

3. ZNANJA I OSOBINE MENADZERA

1. U kojoj je mjeri za Vas menadZment (Stavite znak ,, X* unutar kvadrati¢a):

RB NEZNATNO | SREDNJE | DOMINANTNO
1. | Znanost

2. | Umjetnost

3. | Vjestina

2. Koliko na Vasu uspjeSnost kao menadZera utjecu (Stavite znak ,,.X* unutar kvadrati¢a):

RB NEZNATNO | SREDNJE | DOMINANTNO
1. | Vase sposobnosti

2. | Sposobnosti Vasih suradnika

3. | Situacija u kojoj se nalazite
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3. U kojoj mjeri su Vama potrebna niZe navedena znanja u VaSem menadZerskom poslu
(Stavite znak “X” unutar kvadratica):

RB NEZNATNO | SREDNJE | UNAJVECOJ
MJERI
1. | Tehnicka znanja (metode, tehnike i
postupci koji se koriste na poslu)
2. | Znanja ophodenja s ljudima
(sposobnost timskog rada i
komuniciranja s ljudima)
3. | Konceptualna znanja (sposobnost
sagledavanja cjeline i razumijevanja
sloZenosti poslovnih situacija)

4. Ocjenama od 1 (uopce nije vazno) do 5 (jako vazno) ocijenite vaznost pojedinih nize
navedenih znanja potrebnih Vama za uspje$no rukovodenje na
ORGANIZACIJSKOJ RAZINI NA KOJOJ SE NALAZITE:

RB ZNANJA 1 2 3 4 5
(uopce | (uglavnom @ (uglavnom | (jako
nije nije vazno | je vazno) | vazno)
vazno) vazno) i nije
vazno)
1. | Stru¢na znanja (ovise o
djelatnosti u kojoj radite.
Primjerice, to su kinezioloska 1 2 3 4 5
znanja ukoliko radite u
djelatnosti sporta i rekreacije)
2. | Ekonomska znanja 1 2 3 4 5
3. | Organizacijska znanja 1 2 3 4 5
4. | Znanja iz podrucja menadZmenta 1 2 3 4 5
5. | Informaticka znanja 1 2 3 4 5
6. | Socioloska znanja 1 2 3 4 5
7. | Znanja iz psihologije 1 2 3 4 5
8. | Znanja ophodenja s ljudima 1 2 3 4 5
9.

5. Prema Vasoj procjeni, u kojoj su mjeri na VaSem radnom mjestu iskoriStena Vasa
znanja i sposobnosti (zaokruzite jedan odgovor):

1. | ispod 50%

2. | izmedu 50% 1
70%

3. | izmedu 75% i
100%

4. 1 100%
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6. Jeste li ste kao menadZer pohadali neki od niZe navedenih programa obrazovanja i
usavrSavanja menadZera (Stavite znak X unutar kvadrati¢a):

RB NIJEDNOM | JEDNOM | VISE | STALNO
PUTA
1. | Obrazovanje unutar poduzeca
(tzv. kuéni trening)
2. | Struc¢na savjetovanja
3. | Seminare na fakultetu /
sveuciliStu
4. | Specificne tecajeve, odnosno
programe za menadzere
5. | Programe obrazovanja u
inozemstvu
6. | Samostalno proucavanje
literature

7. Ukoliko ste pohadali neki od ranije navedenih programa obrazovanja i usavrSavanja,

navedite u svrhu proSirenja kojih znan

a su bili vezani uz:

RB ZNANJA

1. | Stru¢na znanja

2. | Ekonomska znanja

3. | Organizacijska znanja

4. | Znanja iz podruc¢ja menadZmenta
5. | Informaticka znanja

6. | Socioloska znanja

7. | Znanja iz psihologije

8. | Znanja ophodenja s ljudima

9.

8. Kada bi Vam sada bilo ponudeno da pohadate neki program obrazovanja i

usavrS§avanja, odabrali biste program koji bi bio vezan uz proSirenje kojih znanja:

RB ZNANJA

1. | Stru¢nih znanja

2. | Ekonomskih znanja

3. | Organizacijskih znanja

4. | Znanja iz podrucja menadZmenta
5. | Informatickih znanja

6. | Socioloskih znanja

7. | Znanja iz psihologije

8. | Znanja ophodenja s ljudima

9.
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9. Ocjenama od 1 (uopce nije vazno) do 5 (jako vazno), ocijenite vaznost osobina koje

mora posjedovati menadZer:

RB | OSOBINE MENADZERA | (U0PCe | (uglavnom | o | uolaviom | (jako

e mje inije | jevaZno) | vaZno)

vazno) vazno) v
vazno)

1. | Odlu¢nost 1 2 3 4 5
2. | Postenje 1 2 3 4 5
3. | Objektivnost 1 2 3 4 5
4. | Hrabrost 1 2 3 4 5
5. | Entuzijazam 1 2 3 4 5
6. | SnalaZljivost 1 2 3 4 5
7. | Poslovnost 1 2 3 4 5
8. | Kriti¢nost 1 2 3 4 5
9. | Samostalnost 1 2 3 4 5
10. | Osobna kultura ponaSanja 1 2 3 4 5

4. ODLUCIVANJE MENADZERA

1. Od ukupno raspoloZivog vremena, koje troSite na odlucivanje, koliko u postotku

otpada na donoSenje:
RB %
1. | Strateskih odluka
2. | Taktickih odluka
3. | Operativnih odluka
4. | Cisto rutinskih odluka
UKUPNO | 100%

2. Rangirajte po vaZnosti od jedan do Cetiri, Sto Vam olakSava brzinu uocavanja

roblema kojeg rjesavate odludivanjem (1 = najvaznije, 4 = najmanje vazno):
RB RANG
1. | PoloZaj u organizaciji

2. | Znanja, sposobnosti i vjestine koje posjedujete
3. | Naobrazba koju ste stekli obrazovanjem

4. | Intuicija

3. Od ukupnog broja odluka koje donosite, koliko u % odluka donosite:

RB %
1. | Intuitivnim odluc¢ivanjem (odlucivanje na temelju osjecaja donosioca odluka)
2. | Odlucivanje na temelju prosudivanja (u situacijama koje se ponavljaju)
3. | Racionalnim odlu¢ivanjem (temelji se na analitickom postupku)
UKUPNO | 100%
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4. Od ukupnog broja odluka koje donosite, koliko u % otpada na odluke koje donosite

u:
RB Y%
1. | Uvjetima sigurnosti (predvidiv ishod)
2. | Uvjetima rizika
3. | Uvjetima nesigurnosti (nepredvidiv ishod)

UKUPNO | 100%

5. Rangirajte po vaznosti niZe navedene ¢imbenike koji utjec¢u na odlucivanje (1 =

najvaznije, 6 = najmanje vazno):

RB RANG
1. | Dobra i stru¢na pripremljenost odluka

2. | Dobra i objektivna informiranost

3. | Obrazovanost uopée i za odlucivanje posebno

4. | Motiviranost za odlucivanje

5. | Odgovornost za odlucivanje

6. | Pravilna raspodjela mo¢i i utjecaja u organizaciji

6. Navedite neke od znanstvenih metoda koje koristite u odlu¢ivanju (MoZete zaokruZiti
viSe odgovora, te dodati neke metode koje nisu navedene):

1. | Teorija igara

2. | Metoda stimulacije

3. | Operativno istrazivanje
4. | SWOT analiza

5.

6. | Nista od navedenog

5. OSNOVNI PODACI O MENADZERU|

W

1. VaSspolje: Mo 7o

2. Dobna skupina kojoj pripadate je:

M

do 30 godina

od 31 do 40 godina
od 41 do 50 godina
od 51 do 60 godina
61 godina i vise

3. NajviSa Skolska sprema koju posjedujete je:

L.

2

doktorat znanosti

. magisterij znanosti
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magistar specijalist
visoka stru¢na sprema
visa strucna sprema
srednja strucna sprema
niza sprema od SSS

N kW

4. Vrsta struc¢ne spreme koju posjedujete je:
1. ekonomska

2. pravna

3. tehnicka

4. kinezioloska
5.

5. Naziv VaSeg radnog mjesta je:

6. Na kojoj razini menadZmenta se nalazi Vase radno mjesto:
1. na najviSoj razini (predsjednik uprave, ¢lan uprave, direktor poduzeca)
2. na srednjoj razini
3. nanajniZoj razini menadzmenta (poslovode, nadzornici, treneri)

7. Ima li Vasa organizacija postavljene kratkorocne ciljeve poslovanja?
DA o NE o

Ukoliko ima, u kojoj mjeri ste ostvarili Vas ukupni poslovni (financijski) cilj u protekloj
poslovnoj godini:

1. <100%
2. 100-120 %
3. >120%

KOD ORGANIZACIJA 1Z KINEZIOLOSKE REKREACIJE

7a. Ima li Vasa organizacija postavljene kratkorocne sportske ciljeve poslovanja?
DA o NE o

Ukoliko ima, postavljeni su na nacin da se odnose na:
a) Povecanje broja korisnika

b) Povecanje broja programa koje nudite
¢) Drugo
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Ukoliko ima, u kojoj mjeri ste ostvarili VaSe sportske ciljeve u protekloj poslovnoj

godini:
1. <100 %
2. 100-120%
3. >120%
8. Dali je ovo Vase prvo zaposlenje: DA O NE o
Ako NE Vase prethodno radno mjesto bilo je:
1. izvr$no
2. rukovodno, niZe razine od sadasnjeg
3. rukovodno, podjednake razine sadasnjem
4. rukovodno, vise razine od sadasnjeg

9.

10.

11.

Koliko imate radnog staza u poduzecu u kojem sada radite:
do 2 godine

od 2 do 5 godina
od 5 do 10 godina
od 10 do 15 godina
od 15 do 20 godina
vise od 20 godina

AN e

Broj Vama neposredno podredenih osoba je:
1. od 3 do 5 suradnika

2. od 5 do 10 suradnika
3. viSe od 10 suradnika, koliko?

Vas prosjecni radni dan traje:

1. koliko i redovno radno vrijeme — 8 sati

2. 20% vise od redovnog radnog vremena

3. 30% vise od redovnog radnog vremena

4. 40% vise od redovnog radnog vremena

5. 50% vise od redovnog radnog vremena

6. iznad 50% viSe od redovnog radnog vremena
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Osobne informacije
Ime i prezime:
Datum rodenja:
Mjesto rodenja:

Bracno stanje:

Mjesto stanovanja
Ulica i br.:

Grad:

Mobilni br.:

Mail:

Poslovno iskustvo

06/10 — danas

10/09 — 04/14

06/07 - 09/09

03/05 - 05/07

02/01 — 02/05

02/01 - 07/01

07/00 - 01/01

ZIVOTOPIS

Dragomir Gabric
14.06.1967.
Karlovac

OzZenjen, dvoje djece

Zivogoska 1
10 000 Zagreb
+38599 216 2222

gabric@webtirol.com

Dragomir Gabri¢ d.o.o.

Vlasnik, www.dragomir-gabric.com

Krilo d.o.o., Karlovac

Vlasnik, www krilo.org

Elixia Miinchen GmbH, N1. West

General Manager

Elixia Miinchen GmbH, NI1. Miinchen Berg am Laim

General Manager

Elixia Grobenzell GmbH

General Manager

Elixia Minchen GmbH, NI1. West

Sales Representativ

Elixia Miinchen GmbH, NI1. Miinchen Berg am Laim
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09/98 —01/00

07/96 — 08/98

03/93 —09/96

Obrazovanje

09/15 — danas

08/96 — 08/98

03/93 - 07/96

01/92 - 02/94

09/87 - 12/91

Voditelj odjela klju¢nih kupaca

Multisports Wallau
Voditelj centra

Rad za vrijeme studija

Asistent uprave

Rad za vrijeme studija

Savjetovanje i izrada reklama

Sveuciliste u Zagrebu, Kinezioloski fakultet
Doktorski studij
Tema: Usporedno istrazivanje specifi¢nosti menadzmenta u

kinezioloskoj rekreaciji i drugim djelatnostima

Johann Wolfgang-Goethe-Universitét, Frankfurt a. M.
Magisterstudium

Thema: Analyse ausgewihlter leistungsphysiologischer
Merkmale beim Paragliding

Abschluss: Sportwissenschaftler M.A. (Note 2)

Johann Wolfgang-Goethe-Universitit, Frankfurt a. M.
Studium der Sportwissenschaften

Studienschwerpunkt: Sportmedizin

Sprachkurse - Deutsch als Fremdsprache
Zertifikat (Note 2)
Oberstufe (Note 3)

Sveuciliste u Zagrebu, Kinezioloski fakultet

Studium Sportwissenschaften und Kinesiologie
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09/86 - 08/87 Vojska

09/84 - 08/86 Gimnazija, Glina

09/82- 06/84 Srednja Skola, Karlovac

Struc¢no usavrsavanje

0Od 04/01 Ausbilder und Priifer — Sales und Management fiir Elixia
Haelth & Wellness Group

09/01 — 09/02 Studienmodul ,,Internationale Betriebswirtschaftslehre*
(Notel,7)

01/01 —07/01 Crashkurs ,,JHK Fitnessfachwirt*

Abschluss: Fitnessfachwirt

11/00 Seminar ,,Zeitmanagement‘

02/00 Seminar ,,Gesprichfiihrung mit Arzten*
10/99 Seminar ,,Erfolgreich Verhandeln*
11/98 Rhetorikkurs 2 und 3

Dodatna znanja

Sprachkenntnisse: Kroatisch, Muttersprache
Deutsch, flielend in Wort und Schrift
Englisch

Knjige:

Kolo srece, (2010). Zagreb.

Analyse ausgewihlter leistungsphysiologischer Merkmale beim Paragliding, (1998). Tectum
Verlag, FFM.
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U Zagrebu, 25. svibnja 2021. godine.
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