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SAZETAK

Na uzorku od 118 ispitanika - raspolozivih menadzera razli¢itih nivoa u organizacionoj
strukturi sportskih organizacija iz Cetiri izabrana kolektivna sporta (fudbal, koSarka, rukomet
i odbojka) u najviSsem rangu nacionalnih takmicenja, sprovedeno je ispitivanje relacija
izmedu liderstva, organizacione kulture, resursa kojima sportske organizacije raspolazu
(ljudskih, materijalnih, finansijskih i informacionih), i podrSke inovacijama za primenu
marketing koncepta u timskim sportovima.

Na osnovu sazimanja prethodno razmotrenih dosadasnjih istraZivanja o relacijama
marketing koncepta sa ulaznim resursima koji uzrokuju njegovu transformaciju, formulisan
je hipotetski teorijski model sa zadatkom da orijentiSe empirijsko istrazivanje. Jezgro modela
je hipoteza o uslovljenosti marketing koncepta, opstim statusom marketinga i okolnostima za
njegovu primenu u organizaciji (sportska grana, takmicarski tip kluba, sportski objekti,
kadrovi, finansije, sponzori, lokalna zajednica), i medijatorskim dejstvom tri opsta faktora:
Organizacionom kulturom ucenja, Stilom rukovodenja 1 Inovacijama. Varijacijama
povezanosti pomenutih dimenzija, dobijeni su modaliteti punog teorijskog modela.

Radi boljeg razumevanja funkcionisanja mehanizama delovanja izmedu komponenti
u okviru polaznih osnova relacija marketing koncepta, u ovom istrazivanju koriséen je
pristup koji je podrazumevao path analizu i analizu medijacije. Ovakav izbor je usledio zbog
mogucnosti utvrdivanja kako direktnog, tako 1 posrednog uticaja medu varijablama.

Rezultati statistickih analiza pokazuju da se moze konstatovati da je Marketing
koncept u timskim sportovima u Srbiji u odnosu na faktor karakteristika sportskog kluba
direktno povezan sa statusom sportske grane, trzisnom pozicijom svakog kluba u svom
sportu, sportsko-takmicarskim rezultatom i edukacijom menadzera. Sto se ti¢e Okruzenja,
kao drugog egzogenog faktora, direktan efekat se ispoljava posredstvom efekta sponzora,
dok Sire okruzenje (lokalna zajednica) nema znacajniji efekat. Od medijatorskih varijabli
jedini direktni efekat prisutan je kod Organizacione kulture ucenja.

Pored direktnih, utvrdeni su i pojedini indirektni efekti sa punom ili parcijalnom
medijacijom. Analiza indirektnih efekata pokazuje da interpretacija Marketing koncepta
treba da uzme u obzir i znacaj posrednih efekata takmicarskog tipa kluba na inovacije i
kulturu ucenja, inovacija i kulture ucenja medusobno, i mesta na stil menadzmenta.

Stoga, moze se konstatovati da je klima inovativnosti klju¢na tacka oslonca za
organizacijske, liderske i kulturne promene u sportskim klubovima kojima oni mogu stupiti

u savremeno poslovno i sportsko-takmicarsko okruzenje koje zahteva postavljanje sporta na

\%



princip marketing koncepta. Sa promenom inovativnosti u klubu, uspostavlja se medijaciona
staza za klubove u sportskim granama ve¢ otvorene marketinSkim uticajima. Pomenutoj
intervenciji u orijentaciji klime inovativnosti u klubu, doprinosi, takode, tip kluba u pogledu
njegove takmicarske orijentacije (varijabla tip kluba), pa i koris¢enje imovinskog potencijala
koji moze da se stavi u funkciju marketinskog poslovnog nastupa kluba (varijabla imovina
kluba).

Sve navedeno u diskusiji pokazuje veliku zavisnost savremenih sportskih
organizacija od marketinga - istrazivanja trziSta (publike, Clanstva i simpatizera, sponzora,
medija) i nalaZzenja efektivnih strategija (marketing miksa)... Organizacije koje ne uspevaju
da primene marketing koncept u svoj menadzment, pokazuju manje uspeha - poslovnog,
drustveno-politi¢kog, ali i sportsko-takmicarskog. Uz ovu konstataciju, jasno se ukazuje da
je buduénost sportskih klubova upravo usmerena na koncepte liderstva, marketinga,
organizacione kulture i klime za inovacije na ¢ijim se ¢injenicama temelji ovo istrazivanje.
Ovi uticaji mogu doprineti postavljanju ¢itavog menadzmenta sportskih klubova na temelj

marketing koncepta.
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ABSTRACT

In a sample of 118 respondents — managers from various levels of the organizational
structure of sports organizations engaged in four team sports at the highest level of national
competitions (football, basketball, handball and volleyball), a study was conducted on
relations between leadership, organizational culture, resources available to sports
organizations (human, material, financial and information resources), and support to
innovations regarding the implementation of the concept of marketing in team sports.

On the basis of summarizing previously reviewed earlier research on relations
between the concept of marketing and the inputs that cause its transformation, a hypothetical
theoretical model was formulated with a mission to direct empirical research. The core of the
model is a hypothesis of dependence of the concept of marketing on general status of
marketing and conditions for its implementation within the organization (sports branch,
competitive type of the club, sports facilities, personnel, finance, sponsors, local
community), and the mediating effect of three principal factors: Organizational culture of
learning, Management style and Innovation. Through variations of connections between the
aforementioned dimensions, we obtained different modalities of a full theoretical model.

For better understanding the mechanisms of mutual relations between the different
components within the baseline concept of marketing relations, an approach which included
path analysis and analysis of mediation was used in this research. This choice followed
because of the possibility of determining both direct and indirect impacts between variables.

Results of statistical analysis show that it can be concluded that the concept of
marketing in team sports in Serbia in relation to the factor of sports club characteristics, is
directly connected with the status of the sport branch, the market position of each club in its
sport, sports-competition result and education of managers. Regarding the Environment, as
the second exogenous factor, the direct effect is manifested through the effect of sponsor,
while broader environment (local community) has no significant effect. Regarding the
mediating variables the direct effect is present only in a culture of learning.

In addition to direct, there are also some indirect effects with full or partial
mediation. Analysis of the indirect effects shows that the interpretation of the Concept of
marketing should take into account the importance of indirect effects of competitive type of
the club to innovation and culture of learning, mutual effects between the innovation and

culture of learning, and the effect of place to management style.
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Therefore, it can be concluded that the climate for innovations is crucial fulcrum for
organizational, leadership and cultural changes in sports clubs which could provide modern
business, sports and a competitive environment which requires implementation of the
concept of marketing principle in the sport. With the change of innovativity within the club,
a mediating path will be set up for clubs in the sport branches already open for marketing
influences. The type of the club in terms of its competitive orientation (variable type of the
club), and the use of the property potential that could be used for the marketing-business
performance of the club (variable assets of the club) also contribute to the mentioned
intervention regarding the orientation towards the climate of innovation in the club.

All of the mentioned in the above discussion shows the great dependence of modern
sports organizations on marketing — market research (audience, membership and supporters,
sponsors, media) and finding effective strategies (marketing mix)... Organizations that fail to
apply — to include a concept of marketing in their management — show less business, social-
political, but also competitive success. This statement clearly indicates that the future of
sports clubs is focused on the concepts of leadership, marketing, organizational culture and
climate of innovation, which represent a basis for this research. These effects may contribute
to placing the entire management of sports clubs on the foundation created by the concept of
marketing.
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1.0 UVOD — PROBLEM, ISTRAZIVACKA PITANJA - CILJ |
PRISTUP

1.1 Pozadina istraZivanja

port u Srbiji zauzima znacajno mesto u drustvenoj sferi velikog broja gradana, i

njihova informisanost o aktuelnim sportskim dogadajima je na vrlo visokom nivou.

Doprinos tome dale su reprezentativne i klupske selekcije u timskim (kolektivnim)
sportovima (koSarci, odbojci, vaterpolu, rukometu i fudbalu), kao i uspesi u pojedina¢nim
sportovima (tenis, karate, streljastvo, tekvondo, atletika, plivanje, veslanje, itd.), gde srpski
sportisti pripadaju sportskoj eliti. Statisticki pokazatelji rezultatske efikasnosti srpskih
sportista svakako objedinjuju i ogromno sportsko naslede koje su ostvarili jugoslovenski
sportisti. Prema Tomi¢u (2007), jugoslovenski sportisti bi zauzeli po¢asno mesto medu
dvadesetak drzava s najviSim sportskim rejtingom.

Medutim, nakon zlatnog perioda timskog jugoslovenskog sporta 80-ih i 90-ih, a
kasnije i srpskog sporta, kada su nasi sportski klubovi bili u samom evropskom i svetskom
vrhu, doslo je do perioda rezultatske krize, sa povremenim rezultatski prihvatljivim
ostvarenjima. Sve to je prouzrokovalo da se danas, i pored velike sportske tradicije, srpski
timski sportovi suocavaju sa problemom finansiranja, odrzavanjem i rekonstrukcijom
sportskih objekata koji su na granici amortizacije, nedostatkom materijalno-tehnickih resursa
za trenazni 1 dijagnostiCki proces sportista, smanjenim interesovanjem domaceg
auditorijuma, i samim tim opadanjem potrosackog ponasanja za sportske dogadaje u
nacionalnim prvenstvima. Nedostatak jasno formiranog trzista u srpskom sportu, sa koncizno
postavljenim odnosima izmedu biznisa i sporta, odnosno losa transformacija menadzmenta
iz tradicionalnog ka ekonomskom pristupu sportu (stroga orijentacija na profit), izazvale su
velike finansijske poteskoce u radu sportskih organizacija.

Prelazak i1z socijalistickog u postsocijalisti¢ko 1 kapitalistiCko dru$tvo, odnosno iz
drustvene brige za razvoj sporta na principe i1 zakone trzista, zateklo je menadzere u nasim
sportskim organizacijama evidentno nepripremljene. MoZe se primetiti da je u dobrom delu
neprihvatanje menadzmenta posledica oOtezane mogucénosti njegove primene U
organizacijama sa drzavnim kapitalom. Kao takav, menadzment je pretrpeo znacajne kritike,
a nedostatak znanja iz ove discipline neretko je prouzrokovao i njegovo nipodastavanje.

Kasnije, u fazi postsocijalistickog upravljanja, veliki udeo u primeni menadZerskih
principa u radu sportskih organizacija, dogada se u realno teskim okolnostima, odnosno

,,dezorijentaciji“ i ,,lutanju u trazenju novih nacina i sistema upravljanja u sportu. Nakon
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pada komunizma, istocno-evropske zemlje su sa manjim ili ve¢im uspehom prihvatile
zapadni model sporta sa svim njegovim odrednicama (piramidalna struktura, prohodnost ka
viSim rangovima takmicenja na osnovu sportskih rezultata, podjednaka orijentacija na
sportska i finansijska dostignuca, itd.). Stoga, zakasnelo uvidanje domacih sportskih radnika
da su se prilike i okolnosti u kojima funkcioniSu sportske organizacije znac¢ajno promenile,
uslovile su da se kasno prepoznaju efekti koje menadzment sportskih organizacija kao
mocéno ,,oruzje moze da postigne u ostvarivanju ,trziSnog*“ i takmicarskog uspeha.
Zanemarivanje njegovog uticaja dovelo je do ,kriza“ u razli¢itim segmentima njihovog
svakodnevnog funkcionisanja. Shodno tome, menadzment je do danasnjih dana ,,preSao* put
od nepozeljne i nasiroko kritikovane - do opste prihvatljive i discipline prenaglasenog uticaja
u razvoju sportskih organizacija. To je sa druge strane proizvelo potpuno drugacija shvatanja
da se od menadzmenta ocekuje da otklanja sve probleme i da se nosi sa mnogim teSkim
pitanjima u funkcionisanju sportskih organizacija. Postavlja se pitanje: Sta je fokus
menadzmenta u biznisu sporta i na Sta on moze delovati?

Savremeni trendovi pokazuju da biznis sporta postaje sve vise fokusiran na
menadzerske sposobnosti 1 veStine, budZetiranje 1 vodstvo (liderstvo) malih ili velikih
sportskih organizacija, marketing koncept i inovacije. Uzajamna veza izmedu sporta i
biznisa trebalo bi da bude ravnopravna, odnosno da sport uvazava osnovne marketin§ko-
menadzerske koncepte biznisa, a da biznis postuje ulogu i misiju sporta. Poslovni lideri bi
trebali da koriste znacajna iskustva sa sportskih terena po preporuci istrazivanja koje su
sproveli Maksimovi¢, Mati¢, Milosevi¢ i1 Jaksi¢ (2012). Istovremeno, interesantna su
istrazivanja koja su sproveli Carter & Rovel (2003) i Westerbeek & Smith (2005), koji
bavedi se ispitivanjem sportskih lidera istiCu pozitivne smernice zasnovane na sportu koje
biznis lideri mogu nauciti i primeniti u svom poslovanju (Tabela 1).

Tabela 1. Pozitivne smernice zasnovane na sportu koje mogu Koristiti biznis lideri

Carter & Rovel (2003) Hans Westerbeek and Aaron Smith (2005)
Strast Vizija: Na ivici haosa
Intuitivnost Nastanak: Od podnoZzja do vrha
Pazljivo slusanje Priprema uz vezbanje
Posedovanje integriteta Timski rad: Sinergija uspeha
BriZnost Li¢ni razvoj: Liderstvo iznutra
Strategijska misao Odrzivost: Dugoro¢na strategija
Razvoj poverenja Znanje: Inovacije kao konkurentske prednosti
Preuzimanje rizika Merenje: Vodenje od strane ¢lanova
Ucenje Strast: Povezanost sa izvorima liderstva

PronalaZenje ravnoteze/balansa  Fokus: Stremljenje pravim ciljevima




U toj uzajamnoj vezi izmedu biznisa i sporta, sportski menadZment ima posrednicku
ulogu da odrzava u balansu postizanje sportskih rezultata, i sa druge strane njihovu
valorizaciju i materijalizaciju. Postojanje veceg disbalansa u ovom odnosu, odnosno
preveliko isticanje i1 preuvelicavanje znacaja jedne strane, moze dovesti do toga da se pomisli
da biznis odreduje pravila sporta ili da sport diktira pravila u biznisu sporta. Istovremeno,
naglasak na biznisu u ovom odnosu moze da dovede do razmisljanja da dobar menadzer ili
marketing menadZer igra znacajniju ulogu od trenera ili pojedinih igraca u sportskoj
organizaciji, i da uspeh kluba viSe zavisi od poslovne strane sportske organizacije. Nasuprot
tome, moze se desiti i situacija gde sportski treneri i sportisti potcenjuju znacaj celokupnog
posla koji se odvija ,,izvan terena®, a koji je realizovan od strane upravljackog dela sportske
organizacije.

Ograni¢ene mogucnosti usled ekonomske nemo¢i ¢ine da vestine menadZzmenta budu
vise nego ikada korisnije, ali i to da se finansijski menadzeri u domacim sportskim
klubovima gotovo svakodnevno bave borbom za opstanak i poslovanjem na ,,pozitivnoj*
nuli. MenadZeri koji su vodili sportske organizacije u proslosti, kada finansijski resursi nisu
u ogromnoj meri uslovljavali takmicarski uspeh, ¢esto su volonterski ili honorarno upravljali
sportskim organizacijama. Ako posmatramo finansijske menadzere koji su vodili domace
sportske organizacije pre 20 ili 30-ak godina, mozemo konstatovati da se za efikasnost
njihovog posla podrazumevala racionalna raspodela dobijenih finansijskih resursa. Za
razliku od njih, danasnji sportski menadzeri moraju da posluju sa mnogo viSe strategije i
proaktivno, odnosno da razmotre sve faze procesa finansiranja, od pribavljanja novca,
ulaganja, do njegovog povracaja i uskladivanja izvora finansiranja sa ulaganjima.

Reaktivno planiranje i zanemarivanje primene principa menadzmenta i marketinga u
domac¢im sportskim organizacijama, dovele su do velikog zaostatka u odnosu sa drugim
proaktivnim i uspe$nijim sportskim organizacijama. Uspesne sportske organizacije ove
elemente su uveliko integrisale kao kljuéne faktore u ostvarivanju progresa kako u sportsko-
takmicarskom, tako i u poslovnom (profitnom) uspehu. Stoga, ono $to se pokazalo kao veliki
zaostatak u komparaciji naSih sportskih organizacija sa danaSnjim uspeSnim
internacionalnim sportskim klubovima jesu razlike koje su ove organizacije ucinile
prihvataju¢i mnogobrojne inovacije u razli¢itim aspektima: tehnoloSkom, trenaZznom,
finansijskom, marketinskom, organizacionom, itd. ... Ovakva aktuelna situacija svakako
zahteva modifikovanje tradicionalnog pristupa biznisa sporta ka savremenom, inovativnom

vodenju od strane lidera u menadzmentu sportskih organizacija.



Pored neophodnih inovacija, uocljivo je da nase sportske organizacije i savezi pored
svih navedenih potesko¢a u svom funkcionisanju, imaju problema u nedostatku aplikacije
modernih principa marketinga i menadzmenta, koji bi uspostavili okvir za funkcionisanje
svih aktera sportske delatnosti. Kao neophodna nameée se komercijalizacija pojedinih
sportova u Srbiji, kroz koju su odavno prosle razvijenije i bogatije drzave, ali i drzave sa
nesto slabijom ekonomskom moci. Prema Strategiji Ministarstva omladine 1 sporta
Republike Srbije (MOS) za razvoj sporta u periodu od 2009-2013. godine ,,upravljanje tom
grupom sportova zahteva snaznije privredno angazovanje i aktivnosti kojima se ispunjavaju
finansijski zahtevi skupih takmicenja, igraca, trenera i menadzera. Strategija polazi od
stanoviSta da u budu¢em vremenu treba Sto vise ,,ohrabriti“ i podsta¢i pravna lica koja su
registrovana za obavljanje sportskih aktivnosti da funkcioni$u na ekonomski isplativ nacin.
Na menadzmentu ili kadrovima koji vode sportske organizacije je da uz pomo¢ svih
raspolozivih resursa (ljudski, materijalno-tehnicki, finansijski i informacioni), planira,
operacionalizuje i kontroliSe sprovodenje ciljeva organizacije. Jedna od dugo ocekivanih
formalnih promena u nasem sportu, bilo je donosenje Zakona o sportu Republike Srbije
2011. godine (ZOS). Novija verzija Zakona za sportske aktivnosti smatra sve oblike ,,fizicke
1 umne aktivnosti koji, kroz neorganizovano ili organizovano uceS¢e, imaju za cilj
izrazavanje ili poboljSanje fizicke spremnosti i duhovnog blagostanja, stvaranje druStvenih
odnosa ili postizanje rezultata na takmicenjima svih nivoa“ (¢lan 3.). Takode, prema ¢lanu 3,
Z0S sportske delatnosti definiSe kao ,,delatnosti kojima se obezbeduju uslovi za obavljanje
sportskih aktivnosti, odnosno omogucava njithovo obavljanje. Tumacenjem ove definicije
moze se tumaciti da ZOS sportske delatnosti posmatra kao delatnosti koje ,,rade* za sportske
aktivnosti, odnosno potpomaZzu odrzavanje razli€itih sportskih manifestacija i razvoj sporta.
Stoga, ve¢ iz navedenog clana Zakona o sportu, moZe Se konstatovati da se uspeSnost
delatnosti menadzera sportskih organizacija moze procenjivati U blagovremenom
obezbedivanju svih nabrojanih resursa. Ispunjavanje svih ovih preduslova zahteva od
menadzera racionalno raspolaganje resursima organizacije, neophodnu pomo¢ sponzora i
lokalne zajednice uz pogodnu klimu za funkcionalni razvoj sportske organizacije, prac¢enje
neophodnih inovacija koje zahteva savremeno sportsko trziste i primenu principa Sportskog
menadzmenta.

Imajuéi u vidu sve navedeno, kod autora ovog istrazivanja se kao glavni motiv
nametnula ideja za ispitivanjem pokazatelja raspolozivih organizacionih resursa sportskih
organizacija u Srbiji, kao i spremnosti rukovodioca da prihvate neophodne progresivne

inovacije. Razlog izbora sportskih organizacija u timskim sportovima je u tome S$to su
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upravo ove sportske organizacije u Srbiji decenijama oznafene kao najinteresantnije i
najprivlacnije kod razli¢itih interesenata, danas sa oslabljenom podr§kom publike, sponzora,
drzave, medija, i drugih. Dublja analiza obuhvata evaluaciju okolnosti za primenu marketing
koncepta, i ispitivanje kontekstualnih faktora u kojima se prihvataju ili ne prihvataju
inovativne promene koje namede savremeni biznis sporta. Drugim re¢ima, to se moze
okarakterisati kao stepen podrske rukovodioca i ohrabrenja za zaposlene, da preuzmu
inicijativu u svom radnom okruzenju koji dozvoljavaju aktuelni kapaciteti svih raspolozivih
resursa u organizaciji.

Stoga, fokus nauc¢no-istrazivacke paznje stavljen je na timske sportove za koje se sa
pravom moze re¢i da se smatraju nacionalnim sportovima, odnosno sportovima koji
predstavljaju odraz nacionalnog ponosa, interesa i sveukupnog progresa. Sirina problematike
koja se ispituje prepli¢e se kroz sledece discipline u okviru delokruga izu¢avanja sportskog
menadzmenta: Marketing u sportu i Menadzment i liderstvo u sportu, a sveobuhvatnom
analizom izucavane su i Socio-kulturne dimenzije sporta, Ekonomika sporta, Menadzment
sportskih objekata i dogadaja i Praksa u sportskom menadZzmentu).

U ,,brainstorming* fazi istrazivanja, odnosno definiSuci $ta je to Sto u okvirima sporta
determiniSe primenu sportskog marketinga, na Slici 1 kao polazna osnova postavljene su
njegove relacije sa liderstvom, resursima sportskih organizacija, organizacionim
ponasanjem, klimom za inovacije i potencijalima za njihovo usvajanje. Shodno tome, svaki
od ovih elemenata ovog sistema zahteva detaljnu analizu u odnosu na marketing koncept

sportskih organizacija.

stadion -kao kanal
distribucije, informatitka
oprema, Internet, sajt,
socijalne mreze, itd. . @ Liderstvo
tehnicke
pretplatne kartice, itd. .
finansijske 8 Inovacije Organizaciono
organizaciona struktura i kultura o . B ponasanje
organizacijsko-upravljacke
metodi treniranja, sprave, rekviziti MARKETING o
trenazno-tehnoloske KONCEPT rukovodioci
kulturne sportisti
Ljudski - marketeri
B Resursi Treneri
Materijalno-tehnicki

3 Klima za inovacije Informacioni
Finansijski

Slika 1. Polazne osnove relacija marketing koncepta
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1.2 Problem, predmet i cilj istraZivanja

Problem doktorske disertacije predstavlja domen marketinga u sportskim Kklubovima.
Obzirom da njegova primena zahteva podrSku od strane menadzera na razli¢itim nivoima u
hijerarhiji sportske organizacije, sportski marketing se posmatra sa aspekta odnosa
rukovodioca (istaknutih preko funkcije rukovodenja i liderske uloge menadzera) u sportskim
organizacijama, aktuelnih potencijala za sprovodenje marketing koncepta i njihovog
takmicarskog uspeha. Generalno, u okviru ovog problema ispituju se vazne organizacione
okolnosti, prepreke, otpori, odnosno spremnost/nespremnost vode¢ih faktora (delova
organizacije) da slede takav nafin menadzmenta Kkoji vodi ka prihvatanju marketing
koncepta koji namecu savremene sportske organizacije.

Predmet doktorske disertacije predstavlja ispitivanje relacija izmedu liderstva,
organizacione kulture, resursa kojima sportske organizacije raspolazu (ljudskih, materijalnih,
finansijskih 1 informacionih), i podrSske inovacijama za primenu marketing koncepta u
timskim sportovima. Kao takvo, omoguc¢ava dublje preispitivanje faktora koji ,,usporavaju‘
progres srpskog sporta i sprovodenje kvalitetnijih i marketin§ki komercijalnijih sportskih
dogadaja u nasim sportskim objektima.

Cilj istrazivanja se moze postaviti kroz pitanje: Kako uvesti, primeniti i
unapredivati marketing koncept menadzmenta u sportskim klubovima Srbije? Realizacija
ovog cilja je ostvarena kroz njegove zadatke:

v’ lspitivanje stilova vodenja (liderstva) koji su zastupljeni u naSim sportskim
organizacijama u timskim sportovima;

v Analiza organizacione kulture u na$im sportskim organizacijama za prihvatanje
neizbeZnih promena i inovacija 1 napustanja tradicionalnog nacina funkcionisanja;

v' Ispitivanje primene marketing koncepta menadZmenta u sportskim klubovima Srbije,
odnosno klupskih potencijala i orijentisanosti ka trzistu;

v' Utvrditi kako pripadnost kluba jednoj od &etiri sportske grane (fudbal, koSarka,
odbojka i1 rukomet), uz istovremenu kontrolu uticaja sponzora kao reprezentanata
klupskog okruzenja, doprinosi recepciji marketing koncepta u menadzmentu kluba,
uz posredovanje tri endogene varijable koje karakteriSu specificnost menadzmenta u
istrazivanim klubovima (stila menadzmenta-liderstva, organizacione kulture ucenja i

klime inovativnosti u klubu).
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2.0 PREGLED LITERATURE - POJMOVI | HIPOTETSKI
OKVIR

2.1 Teorijski okvir — pojmovi y, X, m, teorijski modeli o povezanosti x--m--y u
literaturi

ovom poglavlju prikazan je teorijsko-hipotetski okvir preduzetog istrazivanja
kroz pregled literature koji je u najvecoj meri obuhvatio referentne izvore u
okviru KOBSON-a (Konzorcijum biblioteka Srbije za objedinjenu nabavku).

Analizirane su sledece razlic¢ite oblasti iz podruc¢ja menadzmenta:

1. Obzirom da je kao glavni problem ovog istraZzivanja postavljen marketing koncept
(zavisna varijabla) koji je direktno usmeren na potro$ace u sportu, najpre je dat
prikaz referentnin pojmova i istrazivanja iz oblasti marketinga i njegove
subdiscipline sportskog marketinga (pojmovi y).

2. Zatim, prikazani su pojmovi vezani za medijatorske varijable (pojmovi m). Uraden je
hronoloski pregled ustanovljenih teorija liderstva. Slede¢i deo u ovom odeljku
obuhvatio je organizacionu kulturu, obzirom da lideri u njoj vide velike potencijale
za realizaciju i sprovodenje svog uticaja na zaposlene. Za lidere organizaciona
kultura je ,,conditio sine qua non‘ u cilju ostvarenja Zeljene misije. Njen visok nivo
itekako moZe uticati na nivo zadovoljstva zaposlenih, ali i ono $to je najvaznije
dobru ocenu za organizaciju u svesti potrosaca. Ipak, nije samo znacajan liderima
visok nivo organizacione kulture, ve¢ i aktuelna klima za organizacione inovacije
koja je usko povezana sa njom. Iz tog razloga, njoj je posvecen zadnji odeljak ovog
segmenta pregleda literature.

3. Na kraju su objasnjeni pojmovi vezani za sportske klubove i okruzenje kao nezavisne

varijable (pojmovi x).

2.2 Teorijski okvir - pojmovi y

2.2.1 Definicije marketinga i marketing koncepta

Sve poslovne strategije zahtevaju ispitivanje trzista, njegovu segmentaciju, nacine dolaska
do potencijalnih kupaca, pracenje njihovog zadovoljstva, ispitivanje lojalnosti potrosaca, itd.
TrziSte prema tradicionalnom pristupu pojednostavljeno bi predstavljalo fizicki mesto na
kome se vrsi razmena proizvoda (roba, usluga, ideja, programa, itd.) izmedu njihovih

proizvodaca i potrosaca koji Zele da kupovinom zadovolje svoje potrebe. Na osnovu ove
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definicije, shvatanje i razumevanje trziSta obuhvata ispitivanje ,,prostora“ na kome
egzistiraju subjekti (prodavci i kupci) 1 objekti trzista (robe, usluge, ideje 1 programi, itd.),
potrosackog 1 proizvodackog ponasanja, a sve u okviru pravne i druStvene regulative.
Ovakve relacije prema autorima se mogu predstaviti jednostavnim marketing sistemom
(Slika 2).

Komunikacija
Roba/Usluge G
Sport Trziste
(skup prodavaca) (skup kupaca)
T Novac
Informacije

Slika 2. Modifikovan jednostavan marketing sistem u sportu
Izvor: Kotler, P., i Keller, K. L. (2006). Marketing menadzent. Beograd: Data Status.

Stoga, marketing se namece kao jedan od najfrekventnijih pojmova u svakodnevnoj
poslovnoj komunikaciji. U njemu i amateri i
profesionalci vide ,klju¢* poslovnog uspeha. Pored
samog termina marketing, veliki broj pojmova se

dovodi u vezu sa njim. Tako beleZimo konstantan rast

razlicitih sintagmi koje su vezane za marketing. Npr.
marketing dogadaja, korporativni, socijalni, brend, gerila, viralni, globalni i mnogi drugi
tipovi marketinga.

(T

Etiologija reci ,,marketing® ima anglosaksonski ,,koren“, od eng. reci ,,market* §to
znaci trziSte 1 sufiksa —,ing* Sto znaci ,,stavljanje na trzisSte* ili ,stvarati trziSte*. Pored
mnogobrojnih pokusaja da se nade adekvatan domaci termin, ostala je izvorna upotreba reci
marketing, podrazumevajuci u najjednostavnijoj formi aktivnosti organizacije na promociji i
prodaji svojih proizvoda i usluga.

Kao 1 menadzment, i marketing se istovremeno posmatra i kao ,nauka“ i kao
,2umetnost. Naucni ili ,,determinisani“ deo proistekao je iz velikog broja iskustava

marketing stru¢njaka u razliitim organizacijama i1 kompanijama, ¢iji su rezultati rada

uoblic¢eni u razli¢ite marketinske principe, zakonitosti, strategije. Sa druge strane, moze se

14



re¢i da ,,umetnic¢ki*“ deo predstavlja onaj kreativni deo koji je proistekao iz individualnosti i
sudova koji su karakteristi¢ni za marketinski stil uspesnih pojedinaca.

Definisanjem marketinga bavile su se mnogobrojne marketinske asocijacije i
udruzenja, a svoje definicije dali su i mnogobrojni autori (Tabela 2).

Tabela 2. Definicije marketinga
»Sve aktivnosti dizajnirane da zadovolje
Mullin, Hardy, & Sutton (2000) potrebe i Zelje sportskih potrosaca kroz proces

razmene".

»~Marketing  je menadzment procesa

The Chartered Institute of Marketing predvidanja, identifikovanja 1 profitabilnog
(CIM, 2001) zadovoljavanja potrosackih zahteva.*

,Marketing  je sveukupno  poslovanje
organizacije, posmatrano kroz prizmu njegovog
krajnjeg rezultata — zadovoljavanja potreba
potroSaca.

Vasiljev (2005)

»Marketing je druStveni proces putem koga
pojedinci i grupe dobijaju ono S§to im je

Kotler (2006) potrebno i §to zele putem kreiranja, ponude i
slobodne razmene proizvoda i usluga od
vrednosti sa drugima.*

Na Slici 3, dat je prikaz istorijskog pregleda definicije marketinga po Americ¢koj
marketing asocijaciji (American marketing association-AMA).

Marketing je organizaciona
funkcija i set procesa kreiranja,
komuniciranja i isporuke vrednosti

Marketing predstavlja

performanse poslovnih potroSa¢ima i upravljanja odnosom
aktivnosti koje usmeravaju sa kupcima, na na¢in koji donosi

tokove roPa 1 uslugaVO(vl Kkoristi organizaciji i njenim
proizvodaca do potrosaca stejkholderima.

Marketing je proces planiranja i Marketing je aktivnost, skup
izvriavanja koncepcija, cena, institucija i procesa za kreiranje,
promocije i distribucije ideja, komuniciranje, isporuka i

robe i usluge za kreiranje razmene razmena ponuda koje imaju
koje zadovoljavaju individualni i vrednost sa kupcima, klijentima,
organizacione ciljeve partnerima i drustvom u celini.

Slika 3. Istorijski pregled definicije marketinga po Americkoj marketing asocijaciji (AMA)
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Pregledom i razmatranjem definicija marketinga, primetno je da se mogu

konstatovati njegove odredene promene tokom razli¢itih vremenskih epoha. Tako, marketing

koncept koji je nastao sredinom 50-ih godina predstavljao je odgovor na filozofiju

»proizvedi 1 prodaj®, koja je tada bila veoma zastupljena. Po Kotleru i Keleru (2006), preslo

se na devizu ,,0seti i reaguj*, odnosno usmerenost na potrosaca. Takode, autor isti¢e novinu

koju je donela primena filozofije marketing koncepcije, a to je da se u njoj ne radi samo o

tome da treba ,,pronaci prave kupce za svoj proizvod, ve¢ prave proizvode za svoje kupce.*

Ipak, da bi se mogao shvatiti marketing koncept, neophodno je ustanoviti razvojni put

strateSko orijentisanih koncepata kroz istoriju (Kotler i Keler, 2006):

1)

2)

3)

4)

Proizvodni koncept kao najstariji primenjeni koncept karakteristiCan je po svom
insistiranju na dostupnosti odnosno odli¢no organizovanoj distribuciji proizvoda i §to
povoljnijim i nizim cenama. Obzirom na njihove povoljne cene, ocekuje se da
proizvodnja bude usmerena ka masovnom trzistu, ¢ije bi ukupne troskove trebalo
smanjiti na minimalan iznos. Ovakav koncept ima dobru prednost na trziStima
proizvoda gde kvalitet ne igra izrazito vaznu ulogu, ve¢ se insistira na dostupnosti
proizvoda na trziStu i njegovoj pristupacnoj, niskoj ceni. Ova dva elementa
predstavljaju ,,tajnu“ uspeha ovog koncepta. MoZe se konstatovati da su trziSta u
razvoju pogodna za primenu ove marketinske strategije.

Koncept proizvoda. Za razliku od prethodnog, ovaj koncept naglasak ima na
kvalitetu 1 konstantnom inovativhom poboljSanju proizvoda. Predvodnici ovog
nacina osvajanja trzista trude se da stvore proizvod koji ¢e posedovati dominantne
razlike u odnosu na konkurenciju. ,,Tajna“ uspeha ovog koncepta podrazumeva
oCigledan 1 upecatljivi kvalitet, izuzetnost 1 inovativnost.

Koncept prodaje zasniva se na pretpostavkama da proizvod mora da pronade kupca,
odnosno da se ne ceka da kupac prepozna prednosti i potrazi proizvod koji
organizacija nudi na trzi$tu. Ovakav pristup zapravo podrazumeva da su kupci
,neinertni, te da bi izvrsili kupovinu neophodan je agresivniji nastup prodavca na
trziStu. Usmeren je na intenzivno poboljSanje u prodaji, uz slabije ,,0sluskivanje*
Zelja trziSta, a viSe okrenutog ka prodaji ve¢ oblikovanog, formiranog proizvoda.
Marketing koncept polazi od filozofije u prodaji proizvoda ili usluga na nacin koji ¢e
omoguciti zadovoljnog korisnika odnosno potrosaca. Naravno, ovakav koncept je
nastao evolucijom od proizvodacke ere (gde se proizvodilo $to je vise moguce),
preko prodajne (ubedivanje kupca da kupi ono §to imamo) do marketing koncepta

(pruzanja kupcu ono $to zeli). Ovakav koncept zapravo povezuje kapacitete i resurse
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organizacije sa zeljama korisnika i potrosaca. Na tom procesu povezivanja glavni
zadatak je trazenje povoljnog reSenja u oblikovanje ponude na trzistu od strane
organizacije (uzimajuci u obzir i konkurenciju), kako bi se doslo do §to bolje pozicije
u odnosu na kupca ili potrosaca. Shodno tome, centralni i glavni zadatak je
zadovoljiti potrebe i zelje kupca. Marketing koncept kao potrosacki-orijentisana
filozofija sugeriSe da zadovoljenje potreba kod potroSaca obezbeduje fokus za razvoj
proizvoda 1 marketinske strategije kako bi se omogucilo organizaciji da ispuni svoje
ciljeve. Kao §to se moze zapaziti na Slici 4, koncept marketinga je na pazljivom
istrazivanju trziSta, sa poslovnom orijentacijom koja stavlja u prvi plan potrebe
potroSaca. Integralni (sveobuhvatni marketing) predstavlja sredstvo za ostvarivanje
dobiti putem zadovoljenja potreba potrosaca. Razmatrajuéi razlike izmedu koncepta
prodaje i marketing koncepta mogu se konstatovati sledece razlike: 1) u prodajnoj
orijentaciji nastoje se zadovoljiti interesi organizacije, a u marketing poslovnoj
orijentaciji u sredistu je teznja za zadovoljenjem potreba potrosaca, a posrednim
putem ostvaruje se ekonomska isplativost za organizaciju, 2) prodajni koncept
stavlja akcenat na potrebe prodavca, dok marketing na potrebe kupca odnosno
potroSaca, 3) U prodajnoj orijentaciji startna tacka je organizacija, odnosno ono §to

ona proizvodi, a u marketingu potrebe potrosaca.

Polaziste i Fokus i Sredstvo i Cilj (posledica)
KONCEPCIJA PRODAJE
Organizacija Proizvodi Prodaja i Dobit putem
promaocija obima prodaje
KONCEPT MARKETINGA
Trziste Potrebe Integralni Dobit putem
potrosaca marketing zadovoljenja
potreba potrasaca

Slika 4. Razlike izmedu koncepta prodaje i koncepta marketinga
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5) Drustveni marketing koncept koji se bazira na polaznim pretpostavkama prethodnog
koncepta, uz izrazenu brigu za drustveni razvoj. Ovde se zapravo radi 0
zadovoljavanju Zelja i1 potreba potroSaca, gde se kao glavni prioritet namece
zadovoljenje svih interesa: potrosaca, proizvodaca i drustvene sredine u kojoj se ovi
odnosi odvijaju.

Ipak, treba napomenuti da potrebe u sportu predstavljaju svojevrstvan izraz kulture i
konkurencije, promocije u viSu klasu, pa shodno tome i industrija sporta ,,kreira“ tzv.
vestacke potrebe, gde se nametanjem razli¢itih trendova deSava da bogatije klase
potrosac¢a namecu siromasnijim svoje potrebe itd. Ovakve pojave mogu se objasniti
kroz teoriju Malinovskog gde se ljudska egzistencija definiSe kao funkcionalno
zadovoljavanje neke potrebe pomocu aktivnosti u kojoj ljudska bi¢a saraduju,

upotrebljavaju razli¢ita oruda i troSe dobra.

Na slican nacin, razvoj marketing teorije predstavio je 1 Ljubojevi¢ (2004).
Evolutivni put Siroke primene marketing koncepta po ovom autoru imao je sledece etape:

1) potrosacki marketing, 1950 — te,

2) industrijski marketing, 1960 — te,

3) neprofitni i socijalni marketing, 1970 — te,

4) usluzni marketing, 1980 — te,

5) relacioni marketing, 1990 — te.

Moderan marketing koncept kako navodi Jobber (2006) moze se izraziti kao
“ostvarivanje korporativnih ciljeva kroz zadovoljavanje potreba kupaca bolje od
konkurencije.” Autor napominje da su za njegovo ispunjenje neophodna tri uslova:
orijentacija na kupce (obezbedivanje zadovoljstva kod kupaca), integrisani napori
(celokupno osoblje prihvata odgovornost za stvaranje zadovoljstva kod kupaca) i postizanje
ciljeva (uverenje da se organizacioni ciljevi mogu posti¢i preko zadovoljenja kupaca).

Akcenat na zadovoljstvo naglasava i Grubor (2008), koji isti¢e sve neophodnije
razumevanje kvaliteta usluge kao faktora marketing konkurentnosti, razvijanje i unapredenje
kvaliteta usluge, kako bi se u S§to veCoj meri ostvarila satisfakcija potrosaca. Da bi to
ostvarile usluzne kompanije, prema ovom autoru, neophodno je da imaju egzistirajucu
naglaSenu potrebu za sprovodenjem internih, trzi$nih i analiza konkurencije.

Prihvatanje marketing koncepta je podloZzno dejstvu faktora na koje skrece paznju

teorija difuzije inovacija - u ovom sluc¢aju inovacija u sferi organizacije, menadZmenta...
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2.2.2 Sportski marketing — definicije, struktura, koncept i marketing miks

Postoje mnogobrojni primeri empirijskih istrazivanja o uspesnoj praksi i efektima zasnivanja
menadzmenta sportskih klubova-organizacija na principima marketinga, ili procesa difuzije
(Sirenja) 1 primene ovog koncepta. Mnogi autori dali su svoj doprinos u definisanju okvira
sportskog marketinga, opisujuci zelje, potrebe i uloge njegovih subjekata, i procese medu
njima na sportskom trzistu. U Tabeli 3 je dat kratak prikaz pojedinih referentnih definicija iz
ove oblasti.

Tabela 3. Definicije sportskog marketinga

“Sportski  marketing je proces dizajniranja i
implementacije aktivnosti pri proizvodnji, formiranju
cena, promociji i distribuciji sportskih proizvoda,
usmerenih pre svega na zadovoljenje potreba i zelja
potroSaca, ostvarujuci pri tom ciljeve kompanija.”

Pitts, & Stotlar (2007)

“Sportski  marketing predstavlja  gradenje  visoko
identifikovane baze kao $to su navijaci, sponzori,

Wakefield (2007) gl
mediji....

_ ,,Sportski marketing se sastoji od svih aktivnosti koje su
Mullin, Hardy, & Sutton dizajnirane da zadovolje potrebe i zelje sportskih
(2007) potroSaca kroz procese razmene.

“Sportski marketing je aplikacija marketing koncepta
sportskih proizvoda i usluga, i marketing ne-sportskih

Smith (2008) . ;
proizvoda preko povezanosti sa sportom.”

,»Zadovoljiti pravu potrebu kupaca sportskih proizvoda ili
usluga koji nude pogodnosti bolje od ponude
konkurencije, a istovremeno ostvariti najviSu odrZivu
dobit.”

Beech, & Chadwick (2010)

U svim navedenim definicijama sportskog marketinga, primetan je akcenat na
potrosace, kreiranje $to bolje ponude i njihove povezanosti odnosno na analizu ,,skra¢ivanja“
puta od proizvodaca do potroSaca sportskih proizvoda i1 usluga. Za razliku od stranih autora,
u domac¢im akademskim krugovima mali broj autora bavi se sportskim marketingom. Sve je
to delimi¢no uzrokovalo niskim kvantumom teorijskim i prakti¢nih znanja iz ove discipline u
domenu naSeg sporta. Na to ukazuju 1 Maksimovi¢ 1 Rai¢ (2007) govore¢i da se u nasoj
sportskoj praksi odomacilo ,,suzeno i iskrivljeno shvatanje marketinga koje mu daje smisao
dopunske komercijalne aktivnosti sportskog kluba koncentrisane na ,,nabavljanje novca“.

Ovakvo poimanje discipline marketinga u velikoj meri otezava integralni, holisticki pristup
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marketingu u strategijskim planovima sportskih organizacija. O tom pristupu govori GaSovic¢
(2005) definisuc¢i “sportski marketing kao poslovnu orijentaciju koja se bavi sadasnjim i
potencijalnim kupcima, zainteresovanim za ponudu sportskih organizacija, kao i za sport
vezanih proizvoda i usluga u nameri da se ostvare njihovi dugoro¢ni ciljevi.” Da bi se
shvatilo ,,pravo” znacCenje marketinga neophodno je poc¢i od sustine, odnosno njegove
strukture.

Strukturu sportskog marketinga koju je predstavio Smith (2008) ¢ine filozofija,
procesi, principi i alati. Na osnovu strukture koja je prikazana na Slici 5, do tehnika ili alata
primene principa marketinga dolazi se preko ispitivanja potreba potrosa¢a i njihove
povezanosti sa sportskim brendom (filozofija), taktickim marketinskim planom koji se
sastoji iz niza zadataka (procesi), opStih pravila i smernica u primeni marketinga i sportskog
marketinga (principi), kao i specificnim aktivnostima koje su namenjene da pomognu

izvr§enju principa.

PRINCIPI
Opsta pravila i smernice sportskog
marketinga

PROCESI
Niz koraka za kompletiranje sportskog
marketing plana navedenim u okvirima
sportskog marketinga

FILOZOFIJA
Zadovoljenje potreba sportskih potrosa
Negovanje odnosa izmedu sportskih
brendova i njihovih potrosaca

Slika 5. Struktura sportskog marketinga

U oblasti sportskog marketinga, prema Tomicu (2001) marketing stru¢njaci bave se

plasmanom u okviru usluga, dogadaja, li¢nosti, mesta, organizacije i ideje (Tabela 4).
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Tabela 4. Tip marketinga u sportu, objasnjenje i primer

MARKETING OBJASNJENJE PRIMER
USLUGE
Marketing napor i paZznja usmereni na [ ® Olimpijske igre,
organizatore sportskih takmicCenja | ™ svetski, regionalni,
DOGADAJI razli¢itog profila i njihove ucesnike, radi nacionalni Sampionati
privlacenja sponzora,  oglasivaca, ' Univerzijada 1 njihovi
gledalaca i SMI ucesnici,...
Marketing napor i1 paznja usmereni na * Novak Bokovi¢,
LICNOSTI interes 1 prioritet trziSta prema sportskim | “ Majkl Dzordan,
liénostima i Lionel Mesi, itd.
¢ ,,Kamp Nou*,
Marketing napor i paznja usmereni na | #  Vembli‘,
MESTA sportske objekte i prodaju prostora| ™ ,Kombank arena‘“,
korisnicima, sponzorima, oglasivacima,... i Sportsko-poslovni centar
»Vojvodina®“ (SPENS), ...
Marketing napor i paznja usmereni ka | Sport-fitnes, Sport za sve,
IDEJE drustveno sportskim idejama i vrednostima | Sport za decu, Sport i zdravlje,

u okviru sportskih aktivnosti

itd.

ORGANIZACIJE

Marketing napor 1 paZnja usmereni na
sportske organizacije razliitog profila 1
njihove  ucesnike, radi  privlacenja

sponzora, oglasivaca, gledalaca i SMI.

Marketing sluzbe 1 sektori u
razli¢itim sportovima:

* RK “Vojvodina”,

i FK “Crvena Zvezda,

¢ KK “PartizanMT:S”...

Ako specifi¢nosti osnovnih trzista prilagodimo karakteristikama sporta, u okviru

sportske delatnosti mogu se identifikovati sportske organizacije odnosno proizvodaci

razli¢itth usluga sa strane ponude, i1 potencijalni kupci kao c¢inioci na strani traZnje.

Specificnosti u ponudi sportskih proizvoda doprinose da se oni itekako razlikuju od

proizvoda na drugim trZistima.

Marketing sportskih proizvoda i usluga obuhvata direktan nac¢in plasmana sportskih

proizvoda i usluga prema potrosacima kao $to su sportska oprema, profesionalna takmicenja,

sportski dogadaji i rekreativni klubovi. Sa druge strane, on ukljucuje i marketing drugih, ne-
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sportskih proizvoda koji svojom promocijom preko sporta dolaze do dela trziSta unutar
sportskog auditorijuma koji prati klub. Ceo ovaj proces analizira mesto brenda (sportskog ili
nesportskog) na trziStu, u cilju uspostavljanja $to boljeg odnosa sa sportskim potroSacima.
Mnogobrojni su primeri pojedinih sportista koji promovisu pic¢e, ode¢u ili neki drugi
proizvod organizacije sponzora sportske organizacije. Na ovom primeru zapravo sportski
auditorijum koji prati klub predstavlja glavni predmet interesovanja sponzora, pa uspesne
sportske organizacije sa ve¢om bazom i uticajem na svoje potrosace su mnogo interesantnije
potencijalnim sponzorima. Dakle, na strani interesenata za sportske proizvode, odnosno na
strani traznje nalaze se: sportski auditorijum, sportske organizacije, institucije i sportisti
pojedinci (mogu biti i subjekti ponude i Cinioci traznje), privredne organizacije, mediji,
kompanije koje kupuju licencirane sportske marke i sportske marketing agencije i sportski
agenti.

Sportski proizvod sa¢injavaju opipljivi ili materijalni (sportski objekti, igraci, itd.) i
neopipljivi ili nematerijalni elementi (dozivljaj gledalaca, itd.). Svakako da neopipljivi
elementi usloZnjavaju primenu marketinga. O tome govori i Grubor (2010) i konstatuje
razlike u proizvodnji i potrosnji fizi¢ki opipljivih proizvoda u odnosu na usluge i da je
implementacija marketinga usluga realno sloZenija u odnosu na primenu marketinga fizicki
opipljivih proizvoda. Ova razmena usluga i proizvoda koja se odvija na trzistu sporta prema
GasSovicu (2009), obuhvata sledece aktere ovog procesa:

I.  Sportske organizacije

» Sportska drustva (menadzeri, sportisti, treneri)

A\

Sportski klubovi (sportisti, treneri, menadZeri, razni specijalisti)

A\

Sportsko-rekreativni centri ili objekti (rentiranje prostora i opreme,
servisiranje sportske opreme, obuka, itd.)

Il.  Sportsku industriju koja obuhvata proizvodace:

Sportske opreme,

Sportskih rekvizita,

Sportske odece,

Sportske obuce,

YV V V VYV V

Sportskih suvenira i
» Navijackih rekvizita.
Davaoce usluga vezanih za sport:
» Usluge odrzavanja i obezbedenja sportskih objekata,

» Medicinske sportske usluge,
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» Trgovinske i ugostiteljske usluge,
» Marketing usluge,
» Usluge sportskih agenata, itd.
Generalno, sportski marketing je prema Shilbury, Westerbeek, Quick, & Funk (2009)
razvio dva velika prodora na:
1) marketing sportskih proizvoda i usluga direktno prema potrosac¢ima sporta, i
2) realizacija ostalih potroSackih i industrijskih proizvoda ili usluga putem koris¢enja

sportske promocije (Slika 6).

SPORTSKE ORGANIZACIJE KOMPANIJE
sl (Sportska tela, asocijacije, klubovi i
protagonisti pojedinci)
SPORTSKI PROIZVOD Proizvodi koji nisu vezani sa
st (dobra i usluge) sportom i sportski proizvodi
GLAVNI PROIZVOD =
(npr. me¢, dogadaj. 2 MARKETING PREKO SPORTA
w2 = . .
% | SPOREDNIPROIZVOD | 3 e
Gt e =0 (upotreba sporta za promociju
s : proizvoda)
SPONZORSTVO
Tivovi sportsko (koristeci asocijacije sa specificnim
ik iaea sportskim organizacijama za
MARKETING SPORTA visestruke ciljeve)
// //
Ciljne
E"“ POTROSACT

Slika 6. Koncept sportskog marketinga
Izvor: Shilbury, D., Westerbeek, H., Quick, S., & Funk, D. (2009). Strategic Sport Marketing, 3rd edition.
Sydney: Allen & Unwin.

Shilbury, Westerbeek, Quick, & Funk (2009) i Gasovi¢ (2011) pokazuju jasnu

orijentaciju na potroSaca U konceptu sportskog marektinga, navodec¢i da se on sastoji iz
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aktivnosti koje su osmisljene u cilju zadovoljenja potreba i Zelja potrosaca za sportskim

proizvodima i uslugama. Mason (1999) razlikuje 4 grupe interesantne sportskom

marketingu:

>

3.

Prva grupa - navijaci - koji podrzavaju ligu dolaze¢i na utakmice, prate¢i ih na
televiziji 1 drugim medijima i kupujuéi navijacke rekvizite omiljenog kluba ili Citave
lige. Jasno je da sportski marketari konstantno moraju ispitivati relacije izmedu
sportsko-poslovnih  moguénosti  sportske organizacije i potroSaca (navijaca,
gledalaca). Na ovu neophodnost u radu sportskih marketara ukazuje i Stewart (2007),
isticu¢i da su se poslednjih 50-ak godina relacije izmedu sporta i navijaca
transformisale kroz tri faze:

Faza integracije — u mnogim zemljama klupski ¢lanovi na formalan nacin daju
smernice i utiCu na pravac razvoja kluba. Takode, klubovi zavise i od volonterskog
rada njihovih pristalica.

Faza pregovora — ve¢a komercijalizacija stvorila je pritisak na poslovne dimenzije
klupskih aktivnosti.

Faza komodifikacije — profesionalizacija klubova.

Interesantno je pratiti Cetiri grupe i njihove transformacije:

>

Prva grupa: veliki broj navijaa vidi sport kao zabavu na sveobuhvatnom
takmicarskom trzistu.

Druga grupa - televizija i druge medijske kompanije koje placaju pravo da prenose
utakmice;

Treca grupa - drustvene zajednice koje izgraduju uslove za lokalne klubove;

Cetvrta grupa - korporacije koje podrzavaju lige i klubove ulazuéi novac kroz
sponzorstvo (Mason, 1999).

Da bi se sportski proizvodi i usluge u $to boljoj meri predstavili potencijalnim

konzumentima, neophodno je da svaka organizacija ustanovi svoj sportski promotivni

marketing miks. Ovaj koncept marketing miksa razvijen je 1950-ih godina na Harvard

Univerzitetu od strane Nejla Bordena (Neil Borden). Borden (1964) je napravio listu od 12

elemenata koje proizvoda¢ mora da razmotri prilikom planiranja marketinga. Ovu listu je

uprostio 1 modifikovao Eugen Mek Karti (Eugene McCarthy) do naSiroko koriS¢enog

marketing miksa tzv. 4P modela: proizvod (Product), mesto (Place), cena (Price) i promocija

(Promotion). Ova cetiri elementa zauzimaju znac¢ajno mesto u poslovnim strategijama i

marketing konceptima velikog broja organizacija. Vremenom i ovaj model je u nalazima

mnogih marketing istrazivaa doziveo dopunu Ssa 5. elementom - elementom ljudskog
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resursa (People-ljudi). Grubor (2009) navodi da stvaranje vrednosti podrazumeva prva tri
elementa (utvrdivanje karakteristika usluzne ponude, odredivanje cene i odlucivanje o
distribuciji usluge), dok isporuka vrednosti zahteva angazovanje usluznog osoblja, odnosno
realizaciju usluzne promocije u vidu unapredenja prodaje, usluzne propagande (preostala dva
elementa marketing miksa).

U oblasti sporta, Maksimovi¢ i Rai¢ (2012) marketing miks objasnjavaju tako Sto
naglasavaju da je ,,u centru marketinSke aktivnosti u sportu kupac za ¢iji interes i potrebe
sportska organizacija razraduje i oblikuje svoj proizvod-uslugu, formira njegovu cenu, nalazi
najpovoljnije kanale za njegovu isporuku (distribuciju) korisniku u pravo vreme i na pravom
mestu, uz najefektniji nacin njegovog predstavljanja (promocija) i sa posebno obucenim
usluznim personalom.* Sportska organizacija se posmatra kao usluzna firma koja moze da
postigne svoj cilj ako uspesno kombinuje (miksuje) ove elemente (Tabela 5). Prema ovim
autorima, marketing miks u sportskim organizacijama, oslanja se na pet marketinskih
elemenata (5P):

Tabela 5. Elementi i sredstva marketing-miksa "5P" u sportu

MARKETING MIKS U SPORTU

Proizvod/usluga Cena Distribucija Promocija Osoblje
(product) (price) (place) (promotion) (people)
@ Osnovni @ Formula @ Kanali @ Licnaprodaja @ Personal koji
proizvodi utvrdivanja distribucije @ Reklama neposredno
proizvodi @ Razlikovanje objekti javnoscu kupce
O Pratedi nivoa cena @ Novi oblici (Public @ Pozadinske
proizvodi ] Cena_kac_J prodaje Relations) usluge .
ol podsticaj @ Dopunska @ Uzajamni
° Ma;erua na promocija kontakti
sre.stva. @ Sponzorstvo personal-
koris¢enja . x
potrosac
usluga

@ Marka usluge

Izvor: Maksimovi¢ i Rai¢ (2012). Sportski menadzment. Novi Sad: Fakultet sporta i fizickog vaspitanja.

Proizvod-usluga u sportu — je osnovni element marketing miksa. U sportskim
organizacijama primarni/glavni proizvod ¢ine elitni sportisti; sportska publika i televizijska i
reklamna prava ¢ine dopunske proizvode; pratece proizvode ¢ine trgovinska prava (trgovina
sportskim artiklima), kladionice i igre na sre¢u, kao i Sou predstave sa sportskim elementima.
Proizvodnja vhunskih sportista i sportska publika kao proizvod profesionalnog sporta su u
proporcionalnoj zavisnosti od uspeha u postizanju sportskog rezultata. Tomi¢ (2001), daje

prikaz segmentacije sportskog rezultata kao proizvoda podelom na sledece celine: 1) imidz
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kluba, 2) sportska marka, 3) sportski dogadaj, 4) sportske usluge i 5) imidz sportiste ili celog
tima. O tome koliko je veliki broj faktora od kojih zavisi postizanje vrhunskih sportsko-
takmicarskih rezultata u izabranim sportskim igrama govori Maksimovi¢ (2000). U Prilogu 1
prikazana je Sema Cinioca razvoja u funkciji sportsko-takmicarskih rezultata. Druga vazna
zavisnost postoji izmedu zanimanja publike za sportska takmicenja i1 reklamiranja
industrijskih proizvoda.

Cena sportske usluge je vazna komponenta marketing miksa u sportu. Vrste cena u
sportu su: transfer-vrednost sportista, premije igraca, cene ulaznica za priredbe, upisnine i
Clanarine, cene seanse vezbanja (u fitnesu i sl.), tarifa najma sportske opreme, honorar
struénjaka, i dr.

Distribucija je deo marketing miksa koji se odnosi na izbor kanala kroz koje sportski
proizvod dospeva do njegovih krajnjih potrosaca. Distribucija je delatnost posrednika
usmerena na plasman proizvoda (vremensko i prostorno povezivanje proizvoda i potrosaca).

Strategija promocije sportske usluge je najpovoljniji nafin na Kkoji sportska
organizacija postize svoje ciljeve: uvodenje firme ili usluge (marke) na odredeni trzi$ni
segment, promena stavova potrosaca, odrzavanje nivoa uvazavanja firme ili usluge (marke),
konkurencija sa promocijom drugih firmi-konkurenata, informisanje klijenata o prednostima
usluga i o koristima koje one pruzaju. Apstraktni (nematerijalni) karakter sportskih usluga
otezava njihovu promociju i zato je izuzetno vaZan izbor i1 primena sredstava promocije.
Izbor najefektivnije kombinacije ovih sredstava ¢ini sadrZinu promotivnog miksa.

Isti autori, kao glavni element marketing miksa isticu osoblje ili personal. Za
sportsku organizaciju, pogotovo ako ona zavisi od raznorodnih kontingenata vezbaca,
rekreativaca 1 sportista, marketinsko delovanje njenog personala dobija strategijski znacaj.
Od ponasanja trenera, instruktora, lekara, pomocnog osoblja prema klijentima tokom
pruzanja sportskih usluga zavisi funkcionalni kvalitet usluga, a otuda i imidZ firme i usluznih
programa. Takvo delovanje personala oznacava unutra$nji marketing sportske organizacije.
U sportu je udeo personala u nastajanju usluge visok, pa njegovo obrazovanje €ini vaznu
funkciju marketinSke strategije (miksa).

Personal sportske organizacije nastupa u dvojakoj ulozi: 1) kao stru¢njaci koji
obavljaju odgovarajuce aktivnosti (treneri, lekari, i dr.) i 2) kao prodavacki personal od kojeg
se ocekuje marketinski primereno ponasanje. U ovom drugom smislu, osoblje sportske
organizacije nastupa kao deo sistema usluzna firma = osobe prvog kontakta = potrosaci. 1z
takve dvojne uloge ovog personala potic¢e niz teskoca koje mogu da se smanje i kontrolisu

putem odgovaraju¢eg marketinskog obrazovanja.
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GaSovi¢ (2009) u svom pristupu marketing miksu sportskih organizacija razlikuje
slede¢e elemente: sportsku ponudu, cene, promociju i publicitet i odnose sa javnoscu.
Interesantno je da je autor prvi element marketing miksa nazvao sportskom ponudom umesto
oc¢ekivanog termina sportski proizvod. Prema istom autoru osnovna funkcija komunikacione
strategije jeste prezentacija sportske ponude koja ¢e zadovoljiti odredene potrebe
zainteresovanih ¢inilaca na sportskom trzistu (Gasovié, 2011). U okviru sportske ponude
autor razlikuje Cetiri nivoa: sportski dozivljaj, sportski dogadaj, sportski rezultat, imidz
sportskih klubova ili sportista pojedinaca i sportska marka.

Pored navedenih 5 elemenata neki autori poput Kotlera i Kelera (2006) pridodali su
jo§ dva elementa marketing miksu: fizicko okruzenje (Physical environment) i procese
(Process) modifikuju¢i model 5P na model 7P. U kontekstu sporta Pitts & Stotlar (2002)

predlazu model 10P (Slika 7).

/
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Prilagodavanje marketing plana u
sportu

S
o
_

Slika 7. Marketing miks u sportu — Model 10P

Maksimovi¢ i1 Rai¢ (2007) isti¢u potrebu marketins§kog pristupa u reSavanju problema

kod starih ili evropskih sportova. Autori konstatuju krizu ovih sportova, a kao uzrok toga
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vide teskoc¢u adaptacije takvih sportova u izmenjenom okruzenju. Takode, Tomi¢ (2001) se
zalaze za njegov pristup, ali i navodi da sa primenom marketing koncepta treba biti jako
pazljiv, odnosno da treba imati u vidu loSe strane nekritickog kopiranja principa iz
americkog sporta, gde je marketing najrazvijeniji kako u teorijskom, tako i u prakticnom
smislu. Pored toga, treba da postoji maksimalno uvazavanje sopstvenog sistema, pristupa
misiji 1 razvoju sporta, kao i sopstvenog ekonomskog i drustvenog razvoja. Na lose strane
ovih promena u sportu usled prenaglasene komercijalizacije sporta ukazuje i Andref (2001),
koji konstatuje da je plasman velikog poslovnog kapitala u sport, doveo do gubljenja eti¢kog
smisla sporta, odnosno preterano naglasavanje spektakularnosti u odnosu na sportske
vrednosti. Stoga, namecu se kljuéne tendencije evropskog sporta prema izvestaju Komiteta
za unutrasnja trziSta i zaStitu potroSaca Evropskog parlamenta (2005) koje se odnose na

pitanje solidarnosti, odnosno razumevanja velikih klubova u odnosu na male klubove.

2.3 Teorijski okvir — pojmovi m

2.3.1 Teorije liderstva

Apstraktne funkcije planiranja i organizovanja u menadzmentu, ostaju bez ljudi i njihovih
odnosa ,,stati¢ne tvorevine. One postaju ,,zive* putem kljuénih komponenti rukovodenja:
komunikacije, motivacije i vodstva. Od svih nabrojanih komponenti, naglaseno mesto
zauzima vodstvo (liderstvo), a njegova univerzalna primenljivost doprinela je da bude ¢esto
tematski zastupljeno u mnogobrojnim akademskim istrazivanjima (Antoakis, Ciancolo, &
Sternberg, 2004; Bass, & Avolio, 1990; Gardner, 1990; Hickman, 1998; Mumford, 2006).
Ogromno interesovanje za istrazivanje efekata koje ostvaruje liderstvo kao komponenta
funkcije rukovodenja, dovelo je do toga da je ono postalo trazena i visoko vrednovana
sposobnost u razli¢itim tipovima organizacija. Cinjenica je da se prilikom pretraZivanja
informacija u vezi termina ,,liderstvo* u nekom od veb pretraziva¢a moze konstatovati preko
47 miliona dobijenih rezultata. Isto tako, u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama (SAD) u toku
svake godine se publikuje preko 2.000 knjiga koje se bave temom liderstva.

Sta predstavlja liderstvo? Prema Northousu (2007) treba naglasiti da ,,liderstvo nije
linearan, jednosmeran ve¢ interaktivan fenomen®, jer kao Sto liderima trebaju sledbenici,
tako su i sledbenicima potrebni lideri (Burns, 1978; Heller & Van Til, 1983; Hollander,
1992). Prema ovim autorima sadrzina vodstva predstavlja licnu mo¢ pokretanja drugih da

traju i da poletno ostvaruju postavljene ciljeve. Svaki lider iznosi svoju viziju, svoje
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kreativno razmisljanje u kom smeru treba razvijati organizaciju, predstavlja je i promovise, a
sledbenici mogu u vecéoj ili manjoj meri da ucestvuju u kreiranju iste. U kojoj meri ¢e lider
prihvatiti preporuke od strane sledbenika koji su niZe u organizacionoj strukturi, zavisi od
njegovog nacina i stila rukovodenja.

Prema Maksimovicu i Raic¢u (2012) ono predstavlja ,,liénu sposobnost menadzera da
uspostavi neprisilnu mo¢ nad drugima u organizaciji“. Na osnovu ove definicije, moze se
zakljuciti da autori naglasavaju transfer mo¢i od lidera ka sledbeniku, odnosno isti¢u vestinu
1 umece lidera u tom procesu. Ova mo¢ je delom rezultat formalnog polozaja i autoriteta
menadzera, ali i neformalnih karakteristika lidera kao $to su stepen struénog znanja i harizma
lidera iz kojih pretezno proistic¢u njihove sposobnosti ubedivanja, pridobijanja i uticaja.

Uspes$ni menadZeri moraju da budu u stanju da predvide opasnosti i Sanse sa kojima
se grupa suocava, da ih otkriju i primene strategiju koja uti¢e na grupu na nacin na koji ¢e se
slediti liderov smisao za delotvorne pravce aktivnosti. Obzirom da samo po sebi donosi
planiranje, liderstvo predstavlja znacajan koncept, strategiju (njen izbor i primenu) i
evaluaciju postavljenih ciljeva od strane rukovodioca. Putem ovih snaga funkcije
rukovodenja, menadzeri pokreéu ,energije 1 ,talente svoje organizacije. Za takvu
pokretatku funkciju menadzerima su potrebne velike sposobnosti za uspostavljanje
meduljudskih odnosa.

Tokom 19. veka aktuelna je bila teorija ,,Velikog ¢oveka* autora Tomasa Karlajla o
tome kako se lideri radaju, a ne stvaraju. Savremeni pristup liderstvu nije iskljucujuci kao
teorija ,,Velikog coveka®, ve¢ navodi da neki menadZeri imaju urodene meduljudske
sposobnosti, a da ih ve¢ina moZe nadomestiti u¢ec¢i, zapazajuci i razvijajuci ih kroz iskustvo 1
primenu. Od tada do danasnjih dana, mnogobrojni autori su pokuSavali da demistifikuju
»tajnu‘“ uspesSnog liderstva davajuéi razlicite teorije o liderstvu, modele 1 njegove definicije.
Stoga, istorijski razvoj liderstva u poslednjih 100 godina predstavlja dug, kontinuirani put do
savremenog liderstva koje tezi ka menadzmentu izuzetnosti:

» 1900. - Teorija "Velikog coveka' — liderstvo kao urodena sposobnost vodenja,
harizma,

» 1930. - Teorija grupa — koja ispituje kako se rukovodstvo pojavljuje i razvija u
malim grupama,

» 1940-1950. - Teorija osobina — ispituje zajedniCke, univerzalne osobine za sve
lidere,

» 1950-1960. - Teorija ponasanja - ispituje kljuéne obrasce ponaSanja koji nastaju kao
rezultat rukovodstva,
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» 1960-1970. - Nepredvideno/situaciono uspostavljanje ponaSanja — ispitivanja
ponasanja koje rukovodstvo dovodi do uspeha u odredenim situacijama,

» 1980. - lzuzetnost - interakcija osobina i ponasanja, koje olaksavaju ljudima da vode
organizacije ka savrSenstvu.

U pregledu literature, dat je kratak prikaz od onih najranijih istorijskih, vaznih,
za ispitivanje liderstva. Prikazane teorije su naj¢eS¢e primenjivane u razvijanju empirijskih
istrazivanja koji su se bavili problematikom liderstva:

1) Pristup liderstvu kao skupu osobina. Ovaj pristup u istrazivanju liderstva koji je
uglavnom usmeren na lidere (a ne i na njihove sledbenike), bio je zastupljen tokom
20-og veka. Istrazivae je zanimalo da otkriju razlike u osobinama izmedu lidera 1
nelidera, odnosno koje je to osobine neophodno razviti na visokom nivou da bi se
moglo ocekivati da poboljsamo sopstveno liderstvo. Kao zakljuCak iz istrazivanja
mnogih autora, Northouse (2007) navodi da su klju¢ne osobine koje su utvrdene na
listi za uspeSno liderstvo: inteligencija, samopouzdanje, odlu¢nost, integritet i
drustvenost. Shvaceno kao sloZen, viSedimenzionalan proces koji obezbeduje progres
organizaciji, informacije o liderstvu daju moguc¢nost da se analizira koje to osobine je
dobro posedovati ako neko pretenduje da zauzme lidersku poziciju. Na osnovu ovih
rezultata, pretpostavlja se da ¢e organizacije raditi uspesnije, ukoliko se njihovi
menadzeri §to viSe uklapaju u navedeni profil liderskih osobina. Organizacije bi po
ovom pristupu trebale da identifikuju i specijalizuju karakteristike ili osobine koje su
vazne za kvalitetno ispunjavanje radnih zadataka, i odgovaraju¢im tehnikama za
procenu li¢nosti izaberu najbolje ljudske resurse za svoju organizaciju. Istice se da je
ovaj pristup vrlo koristan i u samoproceni liderskih sposobnosti (uz objektivno
sagledavanje sopstvenih snaga i slabosti), u cilju unapredenja sopstvenih kvaliteta i
napredovanja u Kkarijeri. Prednosti u primeni ovog pristupa leze u slede¢im
¢injenicama:

- ljudi uglavnom doZivljavaju lidere kao talentovane i nadarene ljude i da je ta
njihova posebnost upravo izrazena u navedenim osobinama koje su za njih
znacajne,

- izrazito bavljenje liderima u procesu liderstva;

- mnogobrojna istrazivanja koja su ispitivala komponente liderstva izraZene
kroz osobine lidera omogucila su saznanja koje su to referentne osobine

znacajne za lidere.
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Slabosti odnosno kritike ovog pristupa odnose se na:
- nemogucénost definisanja konacne liste osobina koje Cine lidera,
- neuzimanje u obzir sledbenika i situacija izmedu lidera i sledbenika, veé

strogo bavljenje samo liderima,

- subjektivnost u izdvajanju najvaznijih liderskih osobina, 1

slabu aplikativnost u procesu razvoja lidera.

Ipak, i pored istaknutih kritika, ovaj pristup koristi se na svim nivoima
menadZmenta u organizacijama koji se bave razli¢itim tipovima poslovanja zbog
informacija koje pruza korisnicima o utvrdivanju sklonosti i moguénostima za

razvoj liderstva.

2) Pristup liderstvu kao skupu vestina. Ovaj pristup ima sli¢an koncept kao i prethodni
pristup objasnjenja liderstva kao skupa osobina. Sli¢nost sa ovim pristupom se ogleda
u ¢injenici da ovaj pristup na centralno mesto ispitivanja postavlja lidera. Najbitnija
razlika u tumacenju odnosi se na konceptualni pristup liderstvu kao vestinama koje se
mogu nauciti, unaprediti i1 razvijati, za razliku od osobina za koje se smatra da su
urodene i u vecoj meri unapred determinisane. Katz (1955) istice da efektivno
vodenje tj. liderstvo odreduju tri tipa veStina. Te osobine deli na: tehnicke,

intepersonalne (humanistic¢ke) i konceptualne (Slika 8).

| MENADZERSKE VESTINE

e

Tehnicke ) Interpesonalne

Konceptualne
Neophodne za postizanje i Moguénosti komuniciranja, < . )
. 2 = L AP Sposobnosti apstraktnog
razumevan)c zadataka razumevanja 1 motivisanja srtle . -
oo R L . - razmisljanja
relevantnih u organizaciji pojedinaca i grupa o

Slika 8. Tipovi vestina — Katz (1955)

Tehnicke sposobnosti menadZera predstavljaju izvesno znanje o onome §to se radi u
organizaciji. Npr. sposobnost organizovanja i vodenja sednica, sposobnost koncipiranja i
sprovodenja budzeta, promocije kluba, koris¢enje kompjutera i znanje jezika, itd. Ova znanja
u sportu moraju posedovati u najvecoj meri operativni menadzeri (treneri), ali i funkcionalni
(srednji) menadzeri, $to ne iskljucuje ni "top" menadzere koji moraju da poseduju minimum
strukovnih znanja. Za sportsku organizaciju od bitne vaznosti je povezivanje sportskog
procesa sa procesima koji se odvijaju u marketingu, finansijama i pogotovo u sportskim

objektima. Interpesonalne sposobnosti (po nekim autorima menadzerske, humane,
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meduljudske) predstavljaju umesnost rukovodenja grupom i organizacijom, sposobnost
komunikacije sa korisnicima u lokalnom okruzenju, itd. Znacajne su za sport iz razloga §to
postoje razli¢iti odnosi medu mnogim subjektima u organizaciji, od kojih su bitni odnosi:
trener-sportista, trener - upravni odbor, trener - ostali menadzeri, trener - $ira i uza sportska
javnost i dr. Konceptualne (kreativne) — sposobnost razumevanja uloge kluba i njegovog
okruzenja (lokalnog, ali i nacionalnog i medunarodnog), sposobnost kontrole plana rada i
razvoja kluba. Konceptualne vestine su izrazito znacajne za menadzere najviSeg i srednjeg
nivoa. Katz (1955) istice da su konceptualne vestine od klju¢ne vaznosti za rukovodioce na
viSim nivoima, i da uspon na hijerarhijskoj lestvici u organizaciji komplikuje probleme sa
kojima se suo¢avaju, §to dovodi do razvijanja sopstvenih kompetencija (Mumford, Zaccaro,

Connelly & Marks, 2000).

3) Pristup liderstvu kao stilu. Istrazivaci koji zastupaju ovaj pristup pratili su ponasanje
lidera 1 ustanovili da se liderstvo sastoji iz dve osnovne vrste ponaSanja: 1) ponasanje
koje je usmereno na zadatke i 2) ponaSanje koje je usmereno na odnose (Slika 9).
Dobri poslovni rezultati, prema ovom pristupu, mogu se ocekivati ukoliko se
zaposlenima u organizaciji omoguci pomo¢ pri realizaciji radnih zadataka i ukoliko
se uspostavi takva poslovna klima u kojoj se ¢lanovi radne grupe osecaju prijatno u
situacijama u kojima se nalaze. Stoga, moze se konstatovati da prate¢i smernice ovog
pristupa, ocenu ponasanja lidera mozemo doneti na osnovu ove dve komponente na

osnovu kojih se i ostvaruje njihov uticaj na druge.

| I [ I I I 2o B
_.’ Naglasavanje potreba lzvrienje zadataka k_ S

. no je jjudima koji
zaposlenih za dobrim POVEIeno 1o 3 3
L medusobnim odnosima tee lspunjeniu Zejecini-
vodi ugodnoj i prijateljskoj .
& 1900 i ocndsima medusaoned
atmosferi i tempu ra poverenia i po&ovania

9 | 1.9

Visoka

Neophodnost zavrSetka
postavijenog dlja
55 izbalansirana je sa

Guny odrzavanjem radnog
morala na prihvatljivom
nivou

Briga za ljude
)]

Efikasnost funkcionisanja
rezultat je kontrole uslova
tako da je ljudski faktor

U realizaciji postavijenih
2 radnih zadataka ulaZze se
samo neophodni

«© | N SO tada —{ umesan u najmanjem A
N moguéem obim:
2 1] 1.1 ol 4 . [ 9.1
| ] | | | | ]
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Niska Briga za rezultate Visoka

Slika 9. MenadZerska mreza

Izvor: Moadifikovano prema: Luthans, F. (2005). Organizational Behavior. New York: Mc-Graw Hill.
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Kao prednost ovog pristupa ¢esto se navodi pouzdanost pokazana kroz mnogobrojna

istrazivanja, 1 mogucnost lidera da ocene svoje aktivnosti i da shodno tome unaprede

sopstveni stil liderstva. Kao takav naSao je primenu u mnogim kompanijama koje se bave

obukama 1 razvojem ljudskih resursa kao model za poboljSanje efektivnosti 1 organizacione

produktivnosti menadzera. Neke od slabosti koje su vezane za ovaj pristup su da istrazivanja

stilova nisu na adekvatan nacin pokazala na koji nain su povezani sa rezultatima

performansi, odnosno nisu uspeli da pronadu univerzalni stil liderstva koji bi mogao biti

efektivan u gotovo svim situacijama (Northouse, 2007). Mnoga aktuelna razvojna

istrazivanja bave se ispitivanjem da li je stil maksimalnih rezultata zaista najefektivniji stil

liderstva (tj. snazna usmerenost na zadatke i odnose).

4)

5)

Odnos lider- DOBAR LOS

Struktura Visoka Niska Visoka Niska
zadatka strukturisanost strukturisanost strukturisanost strukturisanost
Moc¢ pozicije | Jaka | Slaba | Jaka | Slaba | Jaka | Slaba | Jaka | Slaba

Situacioni pristup. Ovaj pristup predstavlja nasiroko prihvaéeni pristup zbog svoje
primenljivosti za treninge i razvoj liderstva u organizacijama. Osnovna ideja ovog
pristupa je da drugacije situacije zahtevaju i razli¢it tip liderstva. Na osnovu ove ideje
moze se re¢i da su u ovom pristupu najefektivniji oni lideri koji uspevaju da najbolje
prilagode svoj stil liderstva zahtevima zadate situacije. U okviru situacionog pristupa
mogu se klasifikovati Cetiri kategorije ponaSanja i pruzanja podrske: 1) stil
naredivanja — jako izrazene naredbe — slabo izrazena podrska, 2) stil poducavanja —
jako izraZzeni i naredbe i podrSka, 3) stil podrzavanja — dominantna podrSka, a
izdavanje naredbi slabo podrzano, i 4) stil delegiranja — slabo izrazena podrska i
slabo izraZeno izdavanje naredbi.

Kontingentna teorija. Najpoznatija teorija iz ovog pristupa je Fidlerova teorija
(Fiedler, 1964, 1967; Fiedler & Garcia, 1987). Za razumevanje efektivnosti lidera u

obzir se uzimaju okolnosti i situacije u kojima on vodi sledbenike. (Tabela 6).

Tabela 6. Kontingentni model

¢lan

mo¢ mo¢ mo¢ mo¢ mo¢ mo¢ mo¢ mo¢
1 2 3 4 5 6 7 8

Preferirani Nizak LPC Nizak

Visok LPC

stil liderstva Srednji LPC LPC

Izvor: Fiedler (1967) prema Northouse, P. G. (2007). Liderstvo — teorija i praksa. Beograd: Data status.
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Te situacije se mogu procenjivati u odnosu tri faktora: lider-¢lan, struktura zadatka i
moc¢ pozicije. Merenjem LPC rezultata i tri situacione varijable kod lidera vrsi se predvidanje
efektivnosti lidera. Tumacenjem ovih rezultata mozemo ustanoviti idu¢i od vrha ka dnu u
Tabeli 6, da dobar odnos izmedu lidera i ¢lana, uz zadatak koji je visoko strukturiran i gde je
mo¢ pozicije jaka spada u preferirani stil kategorije 1. Isto tako, lo§ odnos izmedu lidera i
¢lana, sa niskom strukturirano$c¢u zadatka i slabom mo¢i pozicije spada u kategoriju 8.

Kvalitet ovog pristupa liderstvu ogleda se u primeni u mnogobrojnim istrazivanjima,
Sirenju vaznosti razumevanja ponasanja lidera u odnosu na situacije u kojima vode, kao i u
prihvatanju neefektivnosti lidera u odredenim situacijama. Kao takav pruza moguénosti
predvidanja uspeha odredene osobe u odredenoj situaciji. Kritike se odnose na nekompletnu
objasnjenost uzroka zasto su ljudi sa odredenim stilom liderstva efektivniji u jednim
situacijama od drugih. Sledeca kritika se odnosi na metodologiju primene LPC upitnika,
obzirom da se radi 0 projekciji ponaSanja lidera na osnovu iskaza o najmanje pozeljnom
saradniku (LPC kao mera), Sto otezava ispitanicima popunjavanje upitnika. Zavrsna kritika
je usmerena na nepotpune informacije o tome $ta treba raditi u situacijama kada se utvrdi
nesaglasnost lidera i situacije na radnom mestu, odnosno kako lideri da izmene zadate
situacije da odgovaraju njihovom stilu liderstva.

6) Teorija put - cilj. TeoretiCari ovog pristupa bave se ispitivanjem kako lideri uspevaju
da motiviSu podredene odnosno sledbenike da postignu zacrtane ciljeve. Naglasak je

na odnosu izmedu stila lidera i karakteristika podredenih i radnog okruzenja, i

pretpostavkama da ¢e rezultati rada zavisiti od svesnosti podredenih o sposobnosti za

izvrSenjem posla 1 odgovaraju¢e naknade koja bi predstavljala nagradu za uloZen
trud. Kao dobre strane ovog pristupa mogu se smatrati razumljivost i prakti¢nost
teorijskog okvira koji opisuje na koji nacin se prenosi izvrSenje liderskog uticaja na
sledbenike i njihov ostvareni radni uc¢inak. Pored toga, glavnu razliku u odnosu na
druge pristupe pruza direktna integracija motivacije u teoriju o liderstvu. Kritike
polaze od slozenosti, odnosno otezane interpretacije zbog obuhvatanja vise liderskih
aspekata. Slede¢a mana odnosi se na delimi¢nu potvrdenost validnosti u empirijskim
istrazivanjima (Stinson & Johnson, 1975; Wofford & Liska, 1993), i jednosmernost
procesa uticaja lidera na podredene 1 samim tim povecavanja njihove zavisnosti od
lidera.

7) Teorija razmene lider - ¢lan. U centru ove teorije liderstva nalazi se interakcija
izmedu lidera i sledbenika. U opisu teorije LMX (eng. Leader-member exchange

theory), predlaze se da unutar grupe ili organizacije postoje unutrasnje 1 spoljasnje
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8)

9)

grupe. Odnose lidera sa unutra$njom grupom karakteriSe uzajamno poverenje,
postovanje, dopadljivost i1 uticaj. Stoga, podredeni iz unutrasnje grupe predstavljaju
najblize saradnike lidera. Za razliku od odnosa sa unutraSnjom grupom, odnosi sa
spoljaSnjom grupom se mogu shvatiti kao formalna poslovna komunikacija radi
izvrSenja postavljenih radnih zadataka. Snage ove teorije ogledaju se u dvosmernosti
uticaja (lider — slebenik, sledbenik - lider), naglasku na komunikaciji u liderstvu,
efikasnosti u ostvarivanju rezultata, Sirokim moguénostima aplikacije u razli¢itim
tipovima organizacija. Slabosti se uglavnom odnose na privilegovanost pojedinih
¢lanova da budu pripadnici unutrasnjih grupa, odnosno postoji moguénost razli¢itih
oblika diskriminacije podredenih.

Timsko liderstvo. Efektivno funkcionisanje organizacionih grupa ili radnih timova
predstavlja veoma popularan pristup liderstvu koji se ubrzano razvija. Zasnovan je na
uzajamnoj uskladenosti timova, odnosno organizacionih grupa koje su oformljene od
medusobno zavisnih ¢lanova. IzvrSenje posla determinisano je uskladivanjem
zajednickih aktivnosti organizacionih grupa. Primena ovog modela omogucava lideru
da vr$i nadgledanje nad timom ili pokretanje akcije u zavisnosti od procene kako
timovi funkcioni$u. Northouse (2007) isti¢e da ,,organizacioni timski lideri mogu
mnogo toga da nauce od sportskih trenera koji rade sa timovima.* Kao razlog toga,
autor navodi konstantnu trenersku posvecenost analiziranju i razvoju tima, i traZzenju
novih moguénosti za poboljSanje funkcionisanja tima. Prednosti u primeni ovog
pristupa ogledaju se u dobrim moguénostima za preduzimanjem korektivnih akcija
od strane lidera, izbor timskog lidera, kao 1 mogu¢nosti za prenoSenje odgovornosti
sa pojedinca na ceo tim. Mane ovog pristupa ogledaju se u slozenosti i nedovoljnoj
potvrdenosti. Takode, podeljeno liderstvo na ceo tim kod mnogih lidera nije naislo na
odobravanje jer ga smatraju neprakti¢nim.

Psihodinamicki pristup. Ovaj pristup radi na podizanju svesti lidera i sledbenika o
sopstvenim tipovima li¢nosti 1 njthovom uticaju na rad 1 odnose. Ovakva postavka
teorije u prvi plan stavlja vaZznost razlikovanja medu ljudima, Sto se isti¢e kao
posebna vrednost ovog pristupa. Glavnu dobrobit predstavlja rad na poboljSanju
tolerancije izmedu lidera i sledbenika, i utvrdivanje najadekvatnijeg posla za svakog
pojedinca u kom ¢e moc¢i da da maksimalan doprinos organizaciji. Pored ovih
prednosti, pristup ima ograni¢enu primenu u praksi zbog pouzdanosti i validnosti

testova i nekonvencionalnosti u obuci.
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10) Transformaciono liderstvo. Jedna od relativno novijih teorija o liderstvu koja je
nazvana ,,punim rasponom teorije liderstva®“. Uvazavaju¢i aktuelne filozofije
menadzmenta, koncept transakcionog-transformacionog liderstva, prema mnogim
autorima zauzima centralno mesto u istrazivanjima liderstva zbog toga Sto istice
unutrasnju motivaciju i razvoj sledbenika (Burns, 1978; Bass, 1985; Avolio & Bass,
1991; Bryman, 1992; Bass & Riggio (2006)). Ovaj pristup liderstvu odgovara
potrebama savremenih radnih grupa, koje Zele da budu inspirisane 1 osnaZene da bi
uspele u vremenu nesigurnosti. Transformaciono liderstvo se zasniva ne samo na
pridobijanju sledbenika, ve¢ ono ukljuuje pomake u uverenjima, Zzeljama i
vrednostima sledbenika. Ono se predstavlja kao sposobnost da se utice na ljude kako
bi se oni menjali, napredovali i usmeravali (Hall, Johnson, Wysocki & Kepner,
2008). Prema Burnsu, rezultat transformacionog liderstva je odnos uzajamne
stimulacije 1 uzdizanja koji sledbenike preobrazava u lidere i moze da preobrazi
lidere u moralne agente.“ Bass (1985) je proSirio ove teorije na svet biznisa. U
zavisnosti od svojih iskustava o okruzenju, pojedinci razvijaju poimanje ljudi i
dogadaja, 1 prolaze kroz niz stadijuma sticanja viSeg nivoa razumevanja, postajanja
sposobnijima u pogledu kvaliteta transformacionog liderstva. Transformacioni lideri
deluju prema internim standardima, kakvi su postenje i pravi¢nost (Bass, 1985;
Burns, 1978). To su konac¢ne vrednosti (end values) koje transformacioni lideri ne
koriste u nagodbama 1 razmeni sa podredenima. Takav pristup transformacionih
lidera, podstice sledbenike na visok nivo produktivnosti, uz bolje poStovanje
moralnih i eti¢kih standarda. Sirok uticaj transformacionog liderstva dokazan je u
mnogim istrazivanjima. Hsu i saradnici (2002) naglasavaju posredno delovanje ovog
tipa liderstva na visi stepen organizacione efikasnosti, dok Kark & Shamir (2002)
pokazuju njegove pozitivne i znacajne relacije sa kreativnosti, posvecenosti ciljevima
organizacije, razvoju saradnje i unutra$nje motivacije zaposlenih. Pozitivne relacije
transformacionog liderstva isti¢e i Yukl (1999), koji napominje njegov uticaj na
zadovoljstvo, motivaciju 1 performanse podredenih.

Faktorska struktura liderstva uz pomo¢ transformaciono-transkacionog pristupa
analizirana je u mnogim drZavama na razli¢itim uzorcima, i kao najbolje reSenje pokazao se

model od 9 faktora koji je prikazan na Slici 10.
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Slika 10. Model transformaciono-transakcionog liderstva
Legenda Transkaciono liderstvo
Transformaciono liderstvo 5l MBE-A Menadzment putem izuzetaka,
Il - Idealizovani uticaj (pripisan), aktivan
Il - Idealizovani uticaj (ponasanje), CR — Potencijalna nagrada,
IM - Inspiraciona motivacija, Neliderstvo
IS - Intelektualni podsticaj, LF —Lese fer vodstvo (Laissez faire),
IC - Individualno uvazavanje, MBE-P MenadZment putem izuzetaka,

pasivan.

Na Slici 10 se mogu uoditi tri tipologije liderskog ponasanja: transformacionog,
transakcionog i netransakcionog lese-fer vodstva (odsustva liderstva). U okviru
tranformacionog liderstva izdvojeno je pet faktora: 1) Idealizovani uticaj (pripisan), 2)
Idealizovani uticaj (ponasanje), 3) Inspiraciona motivacija, 4) Intelektualni podsticaj, 5)
Individualno razmatranje. U okviru transakcionog liderstva egzistirala su dva faktora: 6)
Menadzment putem izuzetaka — aktivan, i 7) Potencijalna nagrada, i isto tako dva faktora u

okviru neliderstva: 8) Menadzment putem izuzetaka — pasivan i 9) lese fer vodstvo.

v’ ldealizovani uticaj (harizma). Transformacioni lideri su izuzetno sposobni, uporni, sa
visokim normama eti¢nosti. Cvrsto veruju u kolektivni ose¢aj misije organizacije i

spremni su da preuzmu rizik. Na osnovu toga oni su postovani i uzivaju poverenje od
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strane sledbenika. Postoji visok stepen identifikacije sledbenika sa karakteristikama
lidera. Razlikujemo Idealizovani uticaj (ponasanje) i 1dealizovani uticaj (pripisan).
v Inspiraciona motivacija. Transformacioni lideri motivi$u i inspiriu sve oko sebe;
pruzaju smisao, optimizam 1 entuzijazam za novu viziju delovanja, 1 imaju
sposobnost da unesu ponos, poStovanje i duh zajedniStva. Generalno, doprinosi
poboljsanju timske atmosfere u organizaciji ili grupi.
v'Intelektualna stimulacija. Transformacioni lideri ohrabruju pojedince da:
» preispituju stare pretpostavke,
» posmatraju probleme sa razlicitih aspekata,
» probleme dovode u novi okvir na kreativan i inovativan nacin,
» starim reSenjima pristupa iz nove perspektive.
v’ Individualizovano uvazavanje. Transformacioni lideri proaktivno razvijaju potencijal

u svakom od svojih sledbenika stvaraju¢i moguénosti za razvoj, obucavanje i

mentorstvo; efektivno slusaju i komuniciraju; poklanjaju paznju potrebama i zeljama

svojih sledbenika. Oni zapravo ,,stvaraju“ klimu u kojoj sledbenici mogu da razvijaju
svoje snage. Istovremeno, lideri sprovode kontrolu, odnosno mere efekte svog uticaja
na sledbenike, trudeci se da oni to ,,0sete* u §to manjoj meri.

Transakciono liderstvo. Ovaj stil liderstva ,,nastaje kada jedna osoba preuzima
inicijativu radi stvaranja kontakata sa drugima radi razmene necega vrednog; na osnovu toga
se razvija odnos sledbenika zainteresovanih za razmenu sa liderom.* (Burns, 1978).

Menadzment putem izuzetaka obuhvata elemente funkcije kontrolisanja odnosno
prati zacrtane standarde posla i preduzima korektivne akcije, negativne ocene i kritike. U
zavisnosti od vremena delovanja, ovakav tip upravljanja moZe biti pasivan i aktivan.

» Menadzment putem izuzetaka (Aktivan). Ovaj faktor podrazumeva delovanje i
korekcije u toku obavljanja delatnosti od strane zaposlenih. Npr. Ukoliko trener u
fudbalu ispravlja odredene greske kod odbrambenih igraca, prilikom uvezbavanja
neke odbrambene taktike na treningu.

» Potencijalna nagrada. Kod ovog faktora radi se o razmeni, nagradi, doprinosu
koji ¢e sledbenik ostvariti na osnovu izvrSenog zadatka ili celokupnog posla. Ve
prilikom planiranja obavljanja nekog posla ili zadatka lider postize dogovor sa
sledbenicima o njihovim budué¢im beneficijama. Za primer ovog faktora moze se
navesti dogovor izmedu rukovodioca i zaposlenog da nakon dodatnog, ulozenog
truda i1 izvrSenja predvidenog obimnijeg posla, zaposleni ostvari pravo na slobodan

dan ili dodatni novc¢ani iznos.
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Liberalno liderstvo

» Menadzment putem izuzetaka (Pasivan). Ovaj faktor testira pasivnog lidera koji
interveniSe tek kada se problemi jave, bez prethodnog uplitanja u njih. Njithovom
naknadnom korektivnom akcijom se pokuSavaju ublaziti posledice koje su
nastupile.

» Lesse-fer vodstvo. Drugi naziv ovog faktora je neliderstvo, odnosno izbegavanje
ili odsustvo liderstva. Mozda ovakvo lidersko ponasanje ponajbolje opisuje na¢in
vodenja poslovanja u smislu ,,neka ide kako ide*. Tipi¢ne odlike za ovaj nacin
liderstva je nemeSanje lidera u vodenje organizacije, odsustvo strategijskih
planova, prepustanje poslovanju da se razvija ,,samo po sebi®, a ne po zacrtanim
ciljevima. Primer za lese fer vodstvo je predsednik sportske organizacije koji
nema aktivnu saradnju sa drugim saradnicima, do koga ne pristizu informacije iz
nizih organizacioih nivoa, izbegava odgovornost i odlaze donoSenje vaznih
odluka. Zbog odsustva liderstva, grupi se u potpunosti pruza moguénost da

samostalno donosi sve odluke u vezi zavrSavanja poslovnih zadataka.

2.3.1.1 Liderstvo u sportu

Ovim konceptom obuhvaceni su menadzeri na razli¢itim nivoima, treneri, sportisti, sponzori,
navijac¢i, 1 druge interesne grupe u spoljasnjem 1 unutraSnjem okruzenju sportske
organizacije. Sve ove subjekte karakteriSe raznovrsnost meduljudskih odnosa, a njihova
dinami¢nost usloznjava situaciju i okolnosti funkcionisanja. Kako se efektivnost i efikasnost
u radu sportskih organizacija namece kao vodeci element u ostvarivanju uspostavljene misije
i vizije od strane lidera, znacaj za njihovo ispitivanje raste velikom brzinom. U Tabeli 7, dat
je njihov kratak prikaz. Ovakva ,,fluktuacija“ u meduljudskim odnosima u sportu, mogla se i
oCekivati obzirom na prirodu delatnosti sporta sa jasnim sistemom procene uspesnosti
funkcionisanja u sportskom klubu na osnovu analize takmicarskih, finansijskih, marketinskih
i drugih ostvarenja. Primetno je da su sva istrazivanja orijentisana na istrazivanje razli¢itih
aspekata efikasnog liderstva u sportu, od liderskog ponasanja trenera, relacija liderstva i
zadovoljstva, uspeha i kohezije tima, do transfera pozitivnih znanja iz sporta ka biznisu i
obrnuto, upoznavanja sa vaznos$¢u psiholoskih karakteristika u vodenju sportskih aktivnosti,
itd. Komparaciju rezultata svakako otezava primena razlicitih teorijskih aspekata u polaznom
konceptu istrazivanja, kao i to $to su istraZivanja sprovedena na uzorcima iz razli¢itih

populacija (studentske, rekreativne, trenerske i menadzerske) primenom prigodnih upitnika.
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Tabela 7. Liderstvo u sportu — Pregled literature

Autori i godina

IstraZivanje

Metod istrazivanja
(primenjeni upitnik)

Objekti

istraZivanja

Chelladurai & Saleh
(1980)

Lidersko ponasanje u sportu,
kao i razvoj skale za procenu
liderstva

Liderska skala za sportove
(Leadership Scale for Sports-
LSS)

Studenti fizicke

kulture
N=485

Soucie (1994)

Efektivnost lidera u
sportskim organizacijama

Deskriptivni metod

Charbonneau,
Kelloway, & Barling
(2001)

Intrinsiéna motivacija kao

medijator relacija izmedu

tranfsormacionog liderstva
i sportskih performansi

MLQ-5X Test
(Bass & Avolio, 1995)

Sportisti i njihovi

treneri

Lim, & Cromartie
(2001)

Transformaciono liderstvo,
organizaciona kultura i
efikasnost u sportskim

organizacijama

Transformaciono liderstvo
Deskriptivni metod

Hsu, Bell & Cheng,
(2002)

Odnosi izmedu
transformacionog liderstva i
organizacione efikasnosti

Transformaciono liderstvo
Deskriptivni metod

Rekreativni sport

Gillberston (2003)

Definisani kriti¢ni faktori
uspeha u gradenju uspesnih
internacionalnih timova

Transformaciono liderstvo
Deskriptivni metod

Karreman, Dorsch, &
Riemer (2009)

Zadovoljstvo sportista i
liderstvo

Liderska skala za sportove i
Upitnik zadovoljstva sportista

Sportisti u
timskim
sportovima
N=212

Callow, Smith, Hardy,
L. Calum, & Hardy, J.
(2009)

Transformaciono liderstvo i
njegove relacije sa timskom
kohezijom i nivoom
performansi kluba

Diferencirani upitnik
transformacionog liderstva
(DTLI)

Sportisti
N=372

Jurak & Bednarik
(2010)

Stil liderstva nije imao
direktnog uticaja na
izmerene pokazatelje

sportskog uspeha.

Hersey-Blanchard - Situacioni
pristup liderstvu

190 lidera u 59

razli¢itih
sportova

Maksimovié¢, Matic,
Milosevic i Bjelica
(2011)

Razvijene liderske
sposobnosti sportskih
radnika namecu se kao
zahtev u menadZzmentu
sportskih organizacija

MLQ-5X Test
(Bass & Avolio, 1989)

Rukovodioci u

kolektivnim
sportovima

So-Hee, Won-Jae, &
Joon-Ho (2011)

Transformaciono liderstvo i
organizaciona efektivnost u
timskim sportskim
organizacijama

— 20 ajtema za
transformaciono
liderstvo (Bass &

Avolio, 1995),

— 12 ajtema za
psiholosko
osnazivanje

— 22 ajtema za

organizaciono

Rukometasi

ponasanje
) Treneri (N=211) i
Kumar (2012) Transformaciono liderstvo (BasI;/Hcg_LQA\%(I i-cIJ—eit995) fudbaleri
' (N=621)
Transformaciono liderstvo Diferencirani upitnik Fudbaleri od 11-
Vella, Oades, & K K R . I :
Crowe (2012) a0 mera trenerskog transformacionog liderstva 18 godina
liderstva u fudbalu (DTLI) N=322
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Navedena istrazivanja se uglavnom oslanjaju na dve vrste upitnika u primenjenom
metodu istrazivanja:

1) IstraZivanja putem upitnika - Liderska skala za sport (Leadership Scale for Sports).
Chealladurai (1980) je osmislio multidimenzionalni model vodstva u sportu (MMLYS)
koji primenom liderskih skala za sport pravi komparaciju izmedu procene trenerskog
ponasanja od strane igraa sa jedne strane, i trenerove svesti o sebi, odnosno
sopstvenom ponasanju sa druge strane. Komparacija zapravo predstavlja razliku u
pogledu liderstva sa aspekta lidera i1 onih koji su vodeni, tako da pokazuje stepen
preklapanja u njihovom videnju liderstva u sportskom klubu. Ovaj model

sistematizuje karakteristike, lidersko ponasanje i posledice (Slika 11).

SITUACIONE
KARAKTERISTIKE
¢
LIDERSKE TRENUTNO UCINAK I
KARAKTERISTIKE PONASANJE ZADOVOLIJISTVO

ZAHTEVANO
PONASANJE

KARAKTERISTIKE POZELJNO
CLANOVA

PONASANJE

Slika 11. Multidimenzionalni model liderstva u sportu, Chelladurai (1980)

Struktura liderskih skala za sport obuhvata 5 faktora:

1. trening i instrukcije (strukturu i na¢in vodenja trenaznog procesa),

2. demokratsko ponasanje, (moguénost sportista da ucestvuju u donoSenju
odluka),
autokratsko ponasanje (naglasak na autoritetu lidera),

4. socijalnu podrsku (angazovanje trenera na interpersonalnim potrebama
sportista, njihova zabrinutost za sportska ostvarenja i stvaranje pobednicke
atmosfere u timu),

5. pozitivni fidbek (trenerske pohvale i isticanje doprinosa igraca, nagrada za

ulozeni trud u treningu i takmicenju).
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Liderska skala za sport predstavljala je viSestruko upotrebljivan metodoloski ,,alat™ u

analizama koje su obuhvatile ovu problematiku. Neki od rezultata koji su koristili ovu skalu

prikazani su u nastavku:

4

Riemer & Toon (2001), Riemer & Clelladurai (1998), iznose da kod sportista u vise
promenljivom okruzenju (npr. timski sportovi), trening i instrukcija i pozitivni fidbek
u ponaSanju su najvazniji. Kod manje varijabilnog okruzenja (npr. individualni
sportovi), pored ovih faktora podjednako su vazni i drustvena podrska i demokrati¢no
ponasanje.

Farneti (2008) ispituje relacije liderstva sa jedne i uspeha i zadovoljstva sa druge
strane. Pored toga, praceni su i uticaji pola i statusa igraca (pocetna postava i rezervni
igraci) na liderstvo i koheziju tima. Uzorak ispitanika obuhvatio je 13 trenera 1 145
sportista uz primenu Liderskih skala za sport (LSS). Rezultati su pokazali znacajne
relacije izmedu kohezije i liderstva. Medu ostalim znacajnim relacijama uocene su
izmedu liderstva i1 uspeha, liderstva i zadovoljstva, kohezije i uspeha, i kohezije i
zadovoljstva. Autori isticu primetan uticaj pola na lidersko ponasanje (muskarci
pokazuju vise liderske skorove), dok kod kohezije taj uticaj nije postojao.

Dupuis, Bloom, & Loughead (2006) navode da su karakteristike grupa i zadovoljstvo
tima koji se rukovodi kljucni aspekti liderstva u sportu.

Uz izvesne modifikacije ovog upitnika, njegova primena se pokazala adekvatnom i
kod ispitivanja stilova liderstva kod profesora fizickog vaspitanja. Hyungil, Do
young, May (2010) utvrdili su na grupi od 159 uéenika uzrasta 17-18 godina, koja je
bila podeljena na 2 subuzorka (u¢enike-sportiste i u¢enike koji ne treniraju, sa kojim
se realizuje samo nastava fizi€kog vaspitanja). Kako su i sa jednom i sa drugom
grupom radili isti profesori fizi€kog vaspitanja, pracene su razlike u stilovima
liderstva prilikom poducavanja ucenika u nastavi fizickog vaspitanja i sprovodenja
trenaznog proecesa. Dobijene razlike su pokazale da uéenici-nesportisti u odnosu na
ucenike-sportiste ocekuju demokrati¢nije donoSenje odluka od strane profesora-
lidera, dok ucenici-sportisti vise sagledavaju pozitivne, povratne informacije u
uzajamnim relacijama sa liderom u odnosu na ucenike-nesportiste. Nisu utvrdene
statisticki znacajne razlike u faktoru socijalne podrske.

Gomes, Lopes, & Mata (2011) su procenjivali liderske stilove trenera na uzorku
plivaa i rukometasa. Kod obe grupe sportista regresiona analiza je pokazala

prediktorski uticaj dve transformacione dimenzije kod zadovoljstva liderstvom.
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2) ViSefaktorski upitnik o liderstvu — (Multi factor Leadership Questionnaire — MLQ).
U sportskom menadzmentu Ulrich (1987) prema Soucie (1994), predlozio je Sest
koraka za transformaciono liderstvo: 1) kreiranje potrebe za promenom, 2)
prevazilazenje otpora za promenama, 3) Izrada sopstvenih obaveza i1 Zrtvovanja za
promenama, 4) artikulisati viziju, 5) opsta posvecenost i 6) institucionalizacija vizije.
Yusof (1998) analizira odnos izmedu transformacionog ponasanja sportskih
menadzera 1 zadovoljstva poslom kod trenera u Kanadi, i utvrduje da su menadzeri sa
visSim vrednostima transformacionog liderstva bili sa viSe zadovoljavajuceg iskustva.
Shodno tome, preporucuje se da rukovodioci u sportu budu ohrabreni i podstaknuti
na ,trening” transformacionog liderstva. Charbonneau, Kelloway, Barling (2001)
identifikuju efekte intrinzi¢ne (unutrasnje) motivacije kao glavni posrednicki faktor u
indirektnom uticaju transformacionog rukovodstva na sportske performanse. Ovaj
efekat se odvija kao posledica podsticaja od strane transformacionih lidera za
povecanjem samo-efikasnosti i pove¢avanja nivoa iskustva u donosenju odluka kod
sledbenika. Kao iznenaduju¢i nalaz u ovoj studiji, autori isticu manji doprinos
harizme na unutraSnju motivaciju sportista i njihovih trenera, u poredenju sa
intelektualnom stimulacijom i individualizovanim razmatranjem. Autori smatraju da
je dobijeni rezultat posledica razlika izmedu sportskih ekipa sa jasnom orijentacijom
na ostvarivanje sportskog rezultata, i organizacionih timova kojima je potrebno
izvesno vreme u pojas$njavanju vizije od strane lidera. Gould, Greenleaf, Chung, &
Guinan (2002) naglaSavaju dominantan, transformacijski uticaj trenera kao posebno
vazan u poboljSanju sportskih performansi sportista. Prema autorima, doprinos
transformacionih lidera je moguénost da se uspostavi efikasnost u nekoliko domena
koja su tipi¢na za ovakav tip liderskog ponaSanja: 1) razvijanje li¢nih i pozitivnih
odnosa sa sportistima radi poboljSanja posvecenosti i zadovoljstva; 2) priprema
sportista 1 timova radi poboljSanja fizickih 1 mentalnih sposobnosti, kako bi na kraju
dostigli visoke performanse, 3) stvaranje jakog timskog duha i kohezivnosti tima, i 4)
uspostavljanje izazovnih ciljeva koji motivisu i dodatno angazuju sportiste. Hawkins
& Tolzin (2002) predlazu transformaciono rukovodenje kao vazan preduslov za
uspeh tima kod americkih bejzbol ekipa. Autori istiCu turbulentni kontekst i
neizvesne uslove koji zahtevaju nove oblike liderstva koji prevazilaze tradicionalne
modele liderstva. Judge & Piccolo (2004) u svojoj meta-analizi transformaciono-
transakcionog liderstva ispituju relacije pojedinih elemenata ovih stilova liderstva sa

pozitivnim ishodima kao S§to su zadovoljstvo poslom, motivacija sledbenika i
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organizacione performanse. Dobijeni rezultati na osnovu 626 prikupljenih iz 87
izvora potvrduju visoku povezanost efikasnog rukovodstva sa svim dimenzijama
transformacionog vodstva, ali i sa jednom transakcionom dimenzijom (potencijalna
nagrada). Pozitivan uticaj transformacionog liderstva na razliitim nivoima u
organizaciji (pojedinac, tim, cela organizacija) pokazao je Wang (2011) u meta-
analizi koja konstatuje njegov najjaci uticaj na nivou tima. U potpunosti saglasni sa

Wangom i Dionne, Yammarino, Atwater & Spangler (2004) opisuju naéin na koji

transformaciono liderstvo proizvodi uticaj na timsko dostignuce (Slika 12).

¥

ransformaciono

fiderstvo Srednji ishodi Timski procesi

dealizovani
uticaj/

Inspiraciona

motivacija

Kohezija

PrivrZzenost
timu

Timsko
dostignuce

Individualizovani
obzir

Komunikacija

Intelektualna
stimulacija

Slika 12. Transformaciono liderstvo i timsko dostignuce

Iz rezultata koji pokazuju odnose transformacionog liderstva i timskog dostignuca
(Slika 12), moze se uociti na koji nacin se prenosi njegov snazan uticaj. Putanja koja
povezuje ldealizovani uticaj i Inspiracionu motivaciju sa Timskim postignucem preko Vizije i
Privrzenosti timu je logi¢na, jer upravo idealizovani uticaj pretpostavlja kolektivni osecaj
misije organizacije i sposobnost transformacionih lidera da unesu postovanje i duh
zajedniStva koji omogucuje lakSe dostizanje timskih ciljeva. Drugi pravac podrazumeva
uticaj faktora Individualizovanog obzira koji pomoc¢u dobre komunikacije na relaciji lider-

sledbenik stvara snazno timsko okruzenje i povoljan ambijent za timsko dostignuce. Efekat
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intelektualne stimulacije na resavanje i menadzment konflikata upravo potic¢e od pristupanja
problemima kod sledbenika iz nove perspektive zahvaljujuéi uticaju transformacionih lidera,
Sto poboljsava njihovo snalaZenje u raznovrsnim organizacionim konfliktima.

Vallee & Boom (2005) sproveli su studiju na pet trenerskih eksperata sa ciljem da
istraze faktore koji determiniSu trenerski uspeh u kanadskim timskim sportovima, odnosno
da se ispita nacin na Koji su razvili svoje uspesne programe. Sledeci njihove rezultate mogu
se izdvojiti znacajne relacije Cetiri komponente transformacionog liderstva i odgovarajucih
clemenata uspeSnih sportskih programa: 1) inspiraciona motivacija sa vizijom i
organizacionim sposobnostima, 2) idealizovani uticaj sa trenerskim sposobnostima, 3)
intelektualna stimulacija sa individualnim razvojem i organizacionim sposobnostima, i 4)
individualni obzir sa individualnim razvojem.

Interesantno istrazivanje primene liderskih principa kod portugalskih trenera,
kvantitativnom metodologijom sproveli su Gomes & Cruz (2006). Dobijeni rezultati govore
o sliénim odnosno prilagodenim principima tranformacionih lidera, npr. uloga lidera kao
modela sportistima, upotreba inspiracione motivacije, podr§ske u prevazilazenju li¢nih
probelma i jasna strategija u pripremi za takmicenje. Ovakav pristup omogucéava da se
primenom liderskih principa (postavljanjem pojedinacnih 1 timskih ciljeva, pozitivhom

komunikacijom, kohezivno$¢u) ostvari pozitivan uticaj na sportske vestine.

2.3.2 Organizaciona kultura

2.3.2.1 Definicija organizacione kulture

Sam termin ,,kultura“ poti¢e od latinske re¢i cultus — Sto oznacava gajenje ili negovanje. U
organizacionom smislu koji je zastupljen u literaturi menadZmenta, ovaj termin oznacava
sistem u kome se kao njegovi elementi ,,gaje ili neguju* uverenja, moralne vrednosti i norme
na kojima se bazira misljenje, delovanje, poslovni pristup i orijentacija zaposlenih.

Definisati organizacionu kulturu postavilo je pred nau¢nu zajednicu komplikovani
zadatak. Tezina ovog zadatka ogleda se u tesko¢ama terminoloskog definisanja i oblikovanja
nacina na koji ,,diSu“ organizacije. Kako sve komponente koje ¢ine organizacionu kulturu
predstaviti sistemom koji u znacajnoj meri uti¢e na poslovnu efikasnost? Sam znacaj koji
organizaciona kultura ima, doprinela je da se mnogi autori bave ovom problematikom.

Sta je organizaciona kultura? Njen razvoj se vezuje za uspeh pojedinih japanskih

kompanija 60-ih i 70-ih godina proslog veka, koje su postigle zapaZene rezultate u svom
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poslovanju, koje je bilo zasnovano na organizacionoj kulturi. Naime, Miyagawa & Yoshida
(2010) naglaSavaju ,,specifican odnos“ rukovodilaca i zaposlenih prema svom poslu i
kompaniji iz kojeg je proisticalo njihovo veliko zalaganje. Taj njihov ,,specifican odnos* koji
za rezultat ima bolje zalaganje zaposlenih, upravo je ,,proizvod“ dobro razvijene i hegovane
organizacione kulture. Karakteristi¢na je po tome §to omogucava da se kod svakog pojedinca
stvori osecaj pripadnosti grupi odnosno identifikacije sa misijom organizacije.

Ispitivanje organizacione kulture je relativno mlado, nau¢no, interdisciplinarno,
istrazivacko podrucje kojim se sa podjednakim interesovanjem bave psiholozi, sociolozi,
ekonomisti, antropolozi, i dr. Predstavlja jedan od najkori$¢enijih koncepata menadzmenta, i
pripada organizacionom ponasanju i upravljanju ljudskim resursima. Na neki nacin to
podrazumeva ,naucene obrasce ponasanja, misljenja, ose¢anja i delovanja neke grupe,
zajednice ili druStva, kao i njihove izraze u materijalnim objektima koji doprinose
unutras$njoj stabilnosti i stvaranju karakteristi¢nih obelezja odredene grupe ljudi® (Raduan,
Naresh, Haslinda, Goh, 2008). U sklopu organizacione kulture utvrdeni su obicaji, navike i
verovanja koja uticu na svakodnevno funkcionisanje svih zaposlenih u organizaciji.
Organizaciona kultura predstavlja integrisane vrednosti i poslovnu orijentaciju zaposlenih u
radnom okruZenju, nepisana i pisana pravila ponaSanja. Samim tim, svako neuklapanje
pojedinca u navedene, odgovarajuce obrasce 1 standarde ponaSanja grupe stavlja pojedinca u
nezavidan poloZaj. Ovo neuklapanje se moZe posmatrati u oba smera: 1) koliko se pojedinac
korisnim i radno efikasnim u takvoj organizaciji oseca, i 2) koliko sama organizacija moze
racunati na upotrebljivog, motivisanog i kvalitetnog radnika.

U osnovi, ona je opisana kao osobenost, odnosno karakteristika jedne organizacije, ili
jednostavno kao ,,na¢in na koji su stvari uredene u organizaciji" (Wright, Boswell, 2002).
Srodnu ovoj definiciji dao je i Stare (2012), koji kaze da je ona nadin na koji se donose
odluke, postavljaju ciljevi i na koji se zaposleni vode ka realizaciji tih ciljeva. Ona obuhvata
sve ono §to deteminiSe ljudsko ponasanje na radnom mestu kada se zaposleni ne nadgledaju
(Lorch, Tierney, 2002). Autori ovde naglasavaju duboke, ukorenjene metode, postupke i
odluke kojima se svakodnevno koriste zaposleni, a koji su toliko stabilni i prihvaceni, da ¢e
biti primenjeni i bez nadzora i kontrole. Na sli¢an nacin razmatra i Denison (1996) koji
takode istiCe ,,duboku strukturu organizacije, koja je ukorenjena u vrednostima, verovanjima
i pretpostavkama odrzane od strane organizacionih ¢lanova“. 1z same definicije, vidi se da
mora postojati spremnost svakog pojedinca da spozna kako ,,diSe organizacija u poslovnom
sistemu, kako bi se u §to vecoj meri ograni¢ile moguénosti za dvosmisleno tumacenje i

razli¢ito glediSte na odredene poslovne zadatke i dezorganizovanost. Hofstede (2005) u
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svom holistickom pristupu naziva organizacionu kulturu ,kolektivnim mentalnim
sofverom®.

Hoye, Smith, Nicholson, Stewart, & Westerbeek (2009) isti¢u neke pretpostavke o
organizacionoj kulturi koje su dobro prihvacene. To su sledece pretpostavke:

e daima tendenciju da je kruta i otporna na lake i brze promene,

e da oblikuje organizacione okolnosti, njenu istoriju i ¢lanove,

e uci se, | podeljena je medu pripadnicima organizacije, a ogleda se u zajednickim
shvatanjima i verovanjima,

e Cesto je prikrivena; duboke vrednosti i uverenja koji izazivaju ponasanju mogu biti
sakrivena od organizacionih ¢lanova §to oteZava njihovu identifikaciju,

e manifestuje se na razli¢ite naine koji uti¢u na karakteristike organizacije.

Komponente organizacione kulture ¢ine:

1. Organizacione vrednosti - predstavljaju sve ono §to je dobro za organizaciju,
2. Organizaciona klima - radna atmosfera u organizaciji,
3. MenadZzerski stil - ponaSanje rukovodecih osoba 1 uprave organizacije.

Beech & Chadwick (2010) naglasavaju vaznost 1 kompatibilnost kulture sa ostalim
aspektima rukovodstva i organizacije. Autori navode da “organizaciji koja zahteva pracenje
strategije rasta kroz inovaciju to ¢e biti lakse ostvariti ukoliko njena kultura ceni kreativnost,
a ne stabilnost. Pravila rukovodenja ljudskim resursom, koja naglasavaju timski rad i/ili li¢ni
razvoj, bolje ¢e napredovati u kulturi koja pruza podrsku.”

Zasto je organizaciona kultura toliko vazna za funkcionisanje u poslovnom svetu?
Pojednostavljeni odgovor na ovo pitanje bi glasio da se njena vaznost ogleda u tome $to ona
predstavlja distinkcije izmedu pojedinaca, grupa, timova i celih organizacija. Sa druge
strane, u okviru iste organizacije ona determiniSe individualne, a kumulativnim uticajem
pojedinaca i grupne i organizacione promene. Razlog za konzistentan rast istrazivackog
interesovanja za ovaj segment u teoriji menadzmenta poti¢e zbog rezultata mnogobrojnih
istrazivanja koja su potvrdila njene pozitivne relacije za zadovoljstvom na poslu 1
motivacijom za rad (Okpara, & Wynn, 2008), privrzenosc¢u zaposlenih i saradnje (Singh,
2006), efikasnosc¢u organizacije i poboljsanju organizacionih ishoda (Balthazard, Cooke and
Potter 2006; Wilderom, van den Berg, Wiersma, 2012; Yang, 2003), i povecavanjem
inovacija (Jaskyte, 2004). Determinisanost poslovnog uspeha organizacionom kulturom
navela je i druge organizacije koje su u pocetku negirale njen znacaj da joj posvete vise

paznje. Ve¢ prilikom pribavljanja ljudskih resursa odnosno selekcije, organizaciona kultura
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predstavlja vazan faktor, kao pokazatelj koliko ¢e odredeni pojedinac biti spreman da
prihvati izazove aktuelne organizacione kulture i da postigne ocekivane standarde
organizacije. Stoga, ono S$to joj daje znaCajnu ulogu u menadZmentu je upravo njena

dinami¢nost i moguénost transfera na pojedince, grupe i timove (Slika 13).
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Slika 13. Kako deluje organizaciona kultura

Izvor: Modifikovano prema http://www.hsnz.co.nz/files/html5/HowCultureWorks/

Uzroéni faktori na Slici 13 objasnjavaju kako organizaciona kultura zapravo deluje
na krajnje ishode i organizacionu efektivnost. Ona na ulazu polazi i pridrzava se
ustanovljenog pravca i vizije 1 sadrzi strukture, sisteme, tehnologiju, vestine/kvalitete koji
iniciraju operativnu kulturu. Pod strukturama se podrazumevaju nacdini na koji su
organizovani ljudi, uloge i aktivnosti u organizaciji, dok sistem podrazumeva skup
meduzavisnih procedura koje koristi organizacija u ispunjavanju osnovne delatnosti, kao 1
reSavanja problema, ukljucujuéi ljudske resurse i postavljanje ciljeva. Tehnologija kao faktor
podrazumeva metode koje organizacija koristi u transformaciji ulaza (input-a) do krajnjeg
ishoda (output-a), imaju¢i u vidu karakteristike posla i meduodnose kod zaposlenih.
Vestine/kvaliteti se uglavnom odnose na funkciju rukovodenja, odnosno njene komponente
kao sto su komunikacija, liderstvo, odnosno funkciju organizovanja - distribuciju moc¢i.

Zasto je znacajno utvrditi odnos stilova liderstva i komponenti organizacione
kulture? Interakcija izmedu liderstva i organizacione kulture pokazana je u mnogim
istrazivanjima (Bas & Avolio, 1993). Autori istiCu njihov obostran uticaj, odnosno da je lider

taj koji menja organizacionu kulturu, ali da isto tako i1 organizaciona kultura mozZe
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determinisati razvoj liderstva. Vizija kao mentalna ,,slika* organizacije u buducnosti u o¢ima
lidera, zahteva razumevanje i transformisanje organizacione kulture iz inicijalnog, zate¢enog
u zeljeno, finalno stanje. Na tom putu transformacije, lideri vrse evaluaciju inicijalnog stanja
1 odreduju Sta je to Sto moze biti zadrzano od stare organizacione kulture, i koje zeljene
modifikacije Zele sprovesti u budu¢em vremenu. Prevelika Zelja za brzim promenama
nametnuta od strane lidera, moze dovesti do losih rezultata, odnosno do opstrukcije od strane
sledbenika. Zato uspesni lideri dobrim razumevanjem organizacione kulture prilagodavaju 1
brzinu promena koje Zele ostvariti. Vremenske odrednice neophodne za sprovodenje zeljenih
promena, uz strpljenje lidera, na taj nacin postaju veoma bitan faktor prakti¢ne realizacije
ciljeva liderstva.

Sackmann (2011) organizacionu kulturu stavlja u sredi$nji polozaj izmedu “tvrdih” 1
“mekih” komponenti menadZzmenta i organizacije, u odnosu na njihov zajednicki uticaj na
organizacione performanse. “Tvrde” komponente menadzmenta predstavljaju strategija,
organizaciona struktura i kontrola, za razliku od “mekih“ koje safinjavaju organizaciono
ucenje, liderstvo, motivacija, mo¢ u organizaciji, organizacione promene, nagradivanje
zaposlenih, ocenjivanje, i povezanost pojedinca i organizacije. Sa takvim stavovima, lideri
prave putokaze ka realizaciji ciljeva koje su postavili ispred sebe i svojih sledbenika, a koji
mogu biti realizovani preko organizacione kulture koja vodi ostvarivanju Zeljene vizije 1
misije organizacije.

U danasnjem poslovnom ambijentu, organizaciona kultura je ozbiljno shvacena, a
moze se konstatovati da je njen znacaj direktno proporcionalan veliCinom i1 poslovnim
uspehom organizacije. Na neki nacin od poznatih, uspeSnih organizacija se ocekuje da
»prednjace u svojoj organizacionoj kulturi, odnosno da postavljaju nove standarde i
trendove. Kroz aktivno ukljucivanje potrosaca u aktivnosti organizacije, moze se unaprediti
plan poslovanja. Npr. u sportu preko planerske radionice, svi interesenti za buducnost
organizacije mogu ucestvovati u vecoj ili manjoj meri razmatrati 1 davati predloge koji se
kasnije mogu svrstati u strategijske planove organizacije.

Klasifikacija organizacione kulture je sledeca:

1. Sejnov model ledenog brega (Shein's lceberg Model),

2. Hendijev model kulturalnih tipova (Handy),

3. Kulturalni tipovi - Deal & Kennedy.

1. Sejnov model ledenog brega (Shein's Iceberg Model)

Prema Sejnu (Schein, 2004) sa jedne strane, kultura nastaje kroz proces udenja u

organizaciji, jer se zajednicke pretpostavke, verovanja i vrednosti kao i norme i stavovi
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zaposlenih formiraju kroz ucenje tokom resavanja problema sa kojima se svaka organizacija
suoCava. Sa druge strane, organizaciona kultura je faktor koji bitno odreduje efikasnost
organizacionog ucenja i upravljanja znanjem. Kompleksnost organizacione kulture slikovito
je predstavljena od strane Sejna (Slika 14). Autor je sistem organizacione kulture predstavio
ledenim bregom, na kojem se moze uociti da su kulturne vrednosti locirane u ,,dubinama®,
odnosno da su duboko ukorenjene u jednoj organizaciji. U okviru ovih vrednosti nalaze se
verovanja, drustveno-ekonomski i politicki uticaji. NeSto ,plice” nalazi se stilovi
rukovodenja ljudskim resursima, a iznad vode ono manifestno ponaSanje iskazano kroz

vidljive semanticke, bihejvioristicke ili materijalisticke simbole.

v %
PONASANJE - _ono $ta vidite® 7
Vidljivi simboli. ceremonije, price. slogani ' .6\
Ponasanja, nacin oblacenja, spoljni izgled )

SISTEMI I OPERACIJE
Kako je poslovanje organizovano?
Filozofija/stil menadzmenta
HR strategije/upravljanje personalom

TEMELJ KULTURE
Verovanja i vrednosti

Politi¢ki uticaji
Drustveno — ekonomski okviri (sistemi)

Slika 14. Model ledenog brega

Prilagodena slika sa: www.images.google.com

Schein je upravo ispitivao temelj kulture koji predstavljaju koncepte ispravnih ili
pogresnih organizacionih vrednosti.

2. Hendijev model kulturalnih tipova (Handy)

Handy (1991), konstatuje sveobuhvatnost organizacione kulture, $to otezava njeno
definisanje, ali pruza moguénost za evaluaciju nivoa na kom egzistira u organizaciji. Autor
posmatra organizacionu kulturu sa razli¢itih aspekata, a ono $to je specifi¢no jeste da sve
cetiri kulture koje razlikuje (moc¢, uloga, zadatak 1 osoba) simbolizuje bogovima iz grcke
mitologije. Tako kulturu mo¢i simbolizuje Zevs (svemoéno bozanstvo), kulturu uloga —

Apolon (bog reda i pravila), kulturu zadataka — Atena (boginja ratnika, zanatlija i kapetana),
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i kulturu podrske — Dionis (zastitnik uzivanja, vina i zadovoljstva). Kako zapravo izgledaju
ove Cetiri kulture:
Mo¢ — malo se znacaja daje sluzbenim procedurama i opisima poslova. U ovim
organizacijama uglavnom sve funkcionis$e u skladu sa nalozima koji dolaze od
strane osoba koje poseduju mo¢. U njihovom izostanku, zaposleni odluc¢uju na
osnovu toga Sto misle ¢emu bi rukovodioci tezili. Za ovaj sil vodstva se moze reci
da se zasniva na motu ,,ugledaj se na Sefa (lidera)®, i tipi¢an je za manje, ali
prisutan je i u ve¢im organizacijama.
Uloga — naglasak na racionalnost, poredak i predvidljivost. Posao u ovim
organizacijama se izvrSava trude¢i se od strane zaposlenih da se pridrzavaju
utemeljenih procedura. Za ovaj tip je karakteristi¢no da se izvor moci ogleda u
hijerarhiji u organizaciji, sa jakom centralizovanom delegacijom autoriteta.
Zadatak - naglasak na reSenju problema i upotreba svih raspolozivih resursa
kako bi se savladali novi izazovi. Ova kultura je karakteristina za organizacije
koje praktikuju timski rad. Moto ,,ceo tim treba da se angazuje” predstavlja
sinonim ovog stila vodstva.
Podrika — U ovom slucaju organizacija postoji radi podrSke u Sto boljem radu 1
funkcionisanju zaposlenih sa visokim kompetencijama. Izvor mo¢i se temelji na
uspehu aktuelno zaposlenih, kvalitetnih pojedinaca, §to moZe biti ogranicavajuci
faktor ukoliko se zapostave organizacioni ciljevi. Kao glavne prednosti se isticu
licna sloboda i kreativnost zaposlenih. Npr. Neke sportske agencije praktikuju
ovu kulturu radi $to boljeg zastupanja interesa njihovih najvaznijih klijenata iz
sveta sporta. Ovakav nac¢in pogoduje promociji sportista sa izuzetnim rezultatima.
Isto tako, postavlja se pitanje njene primene ukoliko njihova uspeSnost opadne
posle odredenog vremena.
3. Kulturalni tipovi - Deal & Kennedy
Sugestije koje navode Deal & Kennedy isticu da organizaciona kultura obuhvata
miks od 6 znacajnih elemenata: 1) istorija organizacije, 2) vrednosti i verovanja, 3) rituale 1
ceremonije, 4) pri¢e o organizaciji (mitovi), 5) herojske li¢nosti i 6) kulturna mreza. Sportske
organizacije su posebno karakteristi¢ne po svojoj istoriji, tradiciji, vrednostima i mitovima.
Autori ove teorije istiCu da je ovakva vrsta korporativne kulture veoma vazan preduslov
organizacionog uspeha i da zanemarivanje njenog uticaja uti¢e i na ekonomski ucinak
organizacije. Sa druge strane, to je vrsta kulture koja obezbeduje visoke rezultate, lojalnost

od strane zaposlenih i apsolutnu posvecenost svojim radnim zadacima.
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2.3.2.2 Organizaciona kultura u sportu

U mnogim zemljama sport zauzima drustveno uticajno mesto. Kao posledicu toga imamo
situaciju da su pojedini sportisti ¢esto i nacionalni heroji (Novak Pokovi¢ u Srbiji, Leo Mesi
u Argentini, Majkl Dzordan u Sjedinjenim drzavama, itd.). Oni na poseban nacin doprinose
formiranju slike o sportu, sportskoj organizaciji, pa i drzavi iz koje poti¢u. Takav obrazac
ponasanja kako pojedinaca, sportista, kao i sportskih timova gde svaki aspekt njihovog
funkcionisanja moze predstavljati simbolicki element njegove kulture uobli¢eno se moze
formulisati terminom sportska organizaciona kultura. U okvire organizacione kulture nalaze
se menadzeri na razli€itim nivoima, treneri, sportisti, sponzori i drugi interesenti za sportsku
organizaciju. Neophodno je da svi njeni subjekti budu upoznati sa misijom i vizijom kako bi
to ugradili u nacin razmisljanja i svakodnevne aktivnosti.

Sta zapravo zna¢i kultura u organizacionom kontekstu sporta? Kultura ozna¢ava
kako se “stvari rade u organizaciji®, i kako “mi mislimo o tim stvarima®“. Zbog svoje
kompleksnosti je modifikovana i prilagodena prema razli¢itim sportovima, njihovoj istoriji i
tradiciji. Upravo Smith & Shilbury (2004) ispitujuéi kulturne dimenzije u australijskim
nacionalnim sportskim organizacijama ukazuju na probleme u ispitivanju organizacione
kulture u sportu, i navode da za dobru polaznu ta¢ku u Zeljenom istraZivanju moZze uzeti
ponasanje i uspeh organizacija. Kao glavne dimenzije kulture u ispitivanim sportskim
organizacijama autori isticu:

' rituale (organizaciona proslava uspeha, atmosfera nakon pobede/poraza),

i simbole (secanja, izgled opreme odnosno uniformisanost ¢lanova
organizacije),

' velicinu (broj zaposlenih 1 broj ¢lanova),

' istoriju i tradiciju (starost organizacije, percepciju klupskog uspeha,
finansije,...).

Jedna od novijih definicija sportske organizacione kulture je ona koju su dali Hoye,
Smith, Nicholson, Stewart, & Westerbeek (2009) opisuje je kao ,,kolekciju fundamentalnih
vrednosti, verovanja i stavova koji su zajednicki za sve pripadnike sportskih organizacija, i
koji postavljaju standarde ponaSanja ili norme za sve ¢lanove.* Ne moze se ocekivati da ona
bude konzistentna za razlicite sportove, a ni za razlicite nivoe takmicenja. Tako profesionalni
sportisti imaju razli¢iti Kulturni stav u odnosu na sportiste amatere. Takode, primetne su i
razlike kod sportista na internacionalnim sportskim dogadajima, gde igraci razli¢itih zemalja

pokazuju Cesto u potpunosti drugaciji pristup samoj takmicarskoj strategiji. Specificno za
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sportske organizacije je i1 to S$to sportisti koji igraju za isti klub, a do$li su iz razli¢itih
sredina, zapravo donose sa sobom svoj nacin i svoj pristup organizacionoj kulturi. Kao i kod
sportista, te kulturalne karakteristike mogu se odnositi i na zaposlene u sportskoj
organizaciji, u poslovno-sportskom ambijentu u kojem se oblikuje klima koja uti¢e na
realizaciju njihovih zadataka 1 svakodnevnu praksu. DongJun (2009) je istrazivao
organizacionu kulturu u takmicarskim sportskim klubovima u Kini u relaciji sa njihovom
organizacionom efikasno$¢u. Autor kao glavne rezultate istice: 1) da su organizacCiona
kultura i organizaciona efikasnost u takmicarskim sportskim organizacijama veoma
podudarne; 2) vecu korelaciju izmedu organizacione kulture i organizacione efikasnosti koja
postoji U konkurentnim sportskim organizacijama, i 3) da se organizaciona efikasnost
takmicarskih sportskih organizacija moze efikasno predvideti na osnovu njihove
organizacione kulture. Stoga, komercijalni pritisci od strane konkurencije svakako su
doprineli da se postave odredeni poslovni standardi ponaSanja, odnosno da se prihvati
organizaciona kultura. U toj transformaciji ka komercijalno-poslovnom aspektu organizacije,
jako je vazno da se sauvaju kulturoloski aspekti sporta.

Generalno, postoji onoliko organizacionih kultura koliko postoji i sportskih
organizacija, a nivo organizacione kulture pruza bolju konkurentnost na trzistu i ima veliki

uticaj na interesovanje za vrednosti jednog sportskog kluba kod potrosaca.

2.3.2.3 Organizaciona kultura ucenja

Za Britona (Britton, 2002) organizaciona kultura ucenja moze biti definisana kao
»organizaciona sredina koja omogucava, podsticaje, vrednosti 1 nagrade koristeci
pojedinacno i kolektivno ucenje. Sli¢no kao i Briton, Pisano (1994) ovaj process sticanja
znanja 1 veStina definiSe kao veoma vaznu konkurentsku prednost na trzistu. Na
menadZerima u organizaciji je da u okviru same sredine “omoguce, potpomognu i ubrzaju
kreiranje, Sirenje i koriS¢enje znanja u organizaciji” (Janicijevi¢, 2008). Stvaranje takve
sredine podrazumeva otklanjanje prepreka za ucenje 1 podsticanje i nagradivanje pozitivnih
radnih karakteristika Clanova organizacije (preuzimanje rizika, pronalazenje drugacijeg
reSenja problema, nove inicijative zaposlenih... Da bi se utvrdio ogroman uticaj
organizacione kulture ucenja, neophodno je izvrSiti komparaciju sa drugom stranom
kontinuuma - anti-organizacionom kulturom ucenja. Upravo, specijalizovana medunarodna
organizacija za upravljanje promenama ‘“Progress International Ltd.” isti¢e razlike izmedu

proaktivne i anti organizacione kulture ucenja (Tabela 8).
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Tabela 8. Razlike izmedu proaktivne i anti-organizacione kulture ucenja

Proaktivna organizaciona kultura ucenja

Anti — organizaciona Kultura u¢enja

Ljudi na svim nivoima postavljaju pitanja i dele price o
uspesima, neuspesima, i o tome $ta su naucili.

MenadZzeri  razmenjuju  informacije
zasnovane na potrebi. Ljudi kriju svoje
tajne i ne opisuju kako su se dogadaji
stvarno dogodili.

Svako stvara, odrzava i §iri pri¢e pojedinaca koji su
poboljsali svoje procese rada.

Svako veruje da zna Sta radi, i nastavlja
da radi na bazi te pretpostavke.

Ljudi uzimaju bar malo vremena da razmisle o tome §ta
se desilo i Sta se moze dogoditi.

Malo vremena ili paznje je posveceno
razumevanju  naucenih  lekcija iz
prethodnih projekata.

Ljudi se tretiraju wuz
kompleksnosti.

uvazavanje njihove

Ljudi su tretirani kao objekti ili resursi,
bez uvazavanja njihove individualnosti.

MenadZeri ohrabruju kontinuirano eksperimentisanje.

Zaposleni nastavljaju sa radom tek kada
osecaju sigurnost u ishod.

Ljudi se zaposljavaju i promoviSu na osnovu njihove
sposobnosti za ucenje 1 prilagodavanja novim
situacijama.

Ljudi se zapos$ljavaju i promoviSu na
osnovu njihovih tehnickih sposobnosti,
odosno uz sertifikate i diplome.

Analiza posla ukljucuje i obra¢anje paznje na ono §to su
ljudi naucili.

Analiza posla se fokusira iskljucivo na
to Sta su ljudi uradili.

Visi rukovodioci se pojavljuju samo kada

Visi rukovodioci ucestvuju u programima obuke .. N
. C e . oznacavaju pocetak programa obuke za
namenjene novim ili visokim potencijalima zaposlenih. .
upravljanje.
" .y . C . Visi menadzeri su defanzivni i ne Zele da
Visi menadzeri su spremni da istraZze svoje osnovne . . . . .
istraze  svoje  osnovne  vrednosti,

vrednosti, pretpostavke, verovanja i o¢ekivanja.

pretpostavke, verovanja i oCekivanja.

Razgovori na sastancima menadzmenta ukljucuju stalno
istrazivanje vrednosti, pretpostavki, verovanja i
ocekivanja, predloga i problema.

Razgovori imaju tendenciju da se brzo
zavr$e, sa malo paznje u procesu koji je
doveo do nekog problema i njegovog
izbegavanja u buduénosti.

Povratne informacije od klijenata su traZene, aktivno
ispitane, i ukljuene u narednom operativnom ciklusu
planiranja.

Povratne informacije klijenata nisu

trazene i Cesto su ignorisane.

Menadzeri pretpostavljaju da energija dolazi u velikoj
meri od u€enja i rasta organizacije.

MenadzZeri pretpostavljaju da energija
dolazi od "korporativnog uspeha", S§to
oznacava profit i rukovodece bonuse.

Menadzeri razmisljaju o svom koeficijentu ucenja,
sposobnosti za ucenje novih stvari, 1 koeficijentu ucenja
kod svojih zaposlenih.

MenadZeri misle da znaju sve §to treba
da znaju i da njihovi zaposleni nemaju
kapacitet da nau¢e mnogo.

Izvor: http://www.progressint.com/

Svesni moguénosti da udruzeno znanje pojedinaca, timova i1 na kraju cele

organizacije, uz jasno postavljene norme ponasanja svih njenih ¢lanova mogu doprineti

poboljSanju u ostvarivanju organizacionih ciljeva, rukovodioci posvecuju sve vise paznje u

stvaranju takvog poslovnog ambijenta. Kultura ucenja podstice pojedince 1 Citave

organizacije, da povecaju znanje 1 strucnost na trajnoj osnovi. Zahvaljuju¢i njoj omogucena

je efikasnija realizacija postavljenih poslovnih poduhvata, lakSe prihvatanje zeljenih

inovacija i sposobnost adaptacije promenama. To potvrduju i Senge, Kleiner, Roberts, ROSS,
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Roth & Smith (1999), i isticu da se izvanredni rezulati mogu oc¢ekivati od grupe ljudi koja
funkcionise zajedno uz poverenje i medusobno nadopunjavanje i koja ima zajednicke ciljeve

koji su veci od pojedinacnih ciljeva.

2.3.3 Klima za organizacione inovacije

“Ako se promene i novi poslovni trendovi ne budu dovoljno uvazavali, neuspeh je
zagarantovan.”

Peter Drucker

2.3.3.1 Definicija, razliciti pristupi i poimanja inovacija

Etimoloski, termin “inovacija” potice od re¢i “novus” (lat.), Sto oznacava novo ili
alternativno, a pod njim se podrazumeva “nova ideja, metoda ili uredaj* i ’proces uvodenja
neceg novog” (Gopalakrishnan & Damanpour, 1994). Primetno je da se ve¢ u definiciji
inovacija nalaze dve karakteristicne odrednice inovacija, a to su postojanje sjajne ideje za
inovacijom i nacin njenog koris¢enja i primene. Ove karakteristike Bessant (2005) razdvaja
na invenciju — postojanje ideje i inovaciju — prevodenje ideje do primene i upotrebe.

Inovacije su predmet izuavanja u mnogim disciplinama, tako da svaka nau¢na
disciplina je definisanje inovacije prilagodavala svom gledistu. Ipak, ono §to je zajednicko za
sve je da se po pitanju inovacija radi o usvajanju novih ideja, strategija, principa poslovanja.
Njihov znacaj isticu i prakticari 1 akademski istrazivaci i1 smatraju ih nezaobilaznim uslovom
rasta i razvoja organizacije, kao i sticanjem konkurentske prednosti (McDonald, 2007;
Sawhney, 2006; Zimmermann, 1999).

Wolfe (1995) navodi da je poslovni razvoj sve vise uslovljen takmicarskom trkom sa
domacom i medunarodnom konkurencijom, brzim tehnoloskim promenama i ograni¢enim
resursima. Stoga, sposobnost jedne organizacije da inovira, autor vidi kao centralnu
determinantu korporativnog uspeha. U pojedinim industrijama, inovacije se namecu ne samo
kao komponenta od vitalnog znaCaja organizacionog uspeha, ve¢ 1 kao neophodnost
dugoro¢nog opstanka na trzistu (auto industrija, audio i video uredaji, sport,... ). Shodno
tome, kao logi¢no pitanje se namece istrazivanje koji to organizacioni procesi olakSavaju
primenu inovacija, odnosno zasto neke organizacije lakse usvajaju inovacije od drugih.

Karakteristikama inovativnih organizacija bavili su se mnogi istraziva¢i. Jedan od

veoma uticajnih autora koji se bavio inovacijama je Rodgers (2003). Autor govori da proces
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odlucivanja o inovacijama je proces kroz koji pojedinac (ili druga organizaciona jedinica)
prolazi od pocetnog saznanja o inovaciji, formiranja stava prema inovaciji, donosenja odluke

o prihvatanju ili odbijanju, do primene nove ideje i potvrde odluke (Slika 15).

Komunikacioni kanali

Prihvatanje - Nastavljeno
- Kasnije
prihvatanje
A Prekid
Uocene Odbijanje Nastavljeno
Karakteristike karakteristike
odlucivanja inovacija
v Socio-ekonomske ~ Relativna prednost
karakteristike v~ Kompatibilnost
~ Varijable li¢nosti ~ Kompleksnost :
~ Komunikacija v~ Sposobnost sudenja

v~ Opservabilnost

Slika 15. Model od pet faza u procesu odluc¢ivanja-inovacije (Rogers, 2003)

Takode, autor navodi da se radi 0 novom tipu komunikacije u kojem nastaju i dele se
sa drugima poruke u vezi sa novim idejama. Prema ovoj definiciji razlikuje se 5 faza ili
nivoa u procesu odlucivanja o inovacijama:
1. Znanje — Upoznavanje pojedinca ili tima sa funkcionisanjem odredene inovacije.
Slede¢i RodZersa u okviru ovog nivoa razlikujemo tri vrste znanja:
» Svesnost — predstavlja znanje o postojanju inovacije i moze doprineti da zainteresuje
pojedinca da dode 1 do ostalih oblika znanja.
» Znati kako — ovo znanje obuhvata informacije o tome kako pravilno Kkoristiti
inovaciju.
» Principi znanja — ovo podrazumeva upoznavanje sa principima funkcionisanja rada
inovacije.
Treba ipak imati u vidu da i pored postojanja saznanja to ne mora znaciti da ce
pojedinac u potpunosti prihvatiti inovaciju. Njegovi stavovi u relaciji sa inovacijama

odlucuju o prihvatanju ili ne prihvatanju.
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2. Ubedivanje — Pojedinac ili grupa stvara povoljan ili nepovoljan stav prema inovaciji,

3. Odlucivanje — Faza kada pojedinac ili neka druga jedinica odlu¢ivanja ukljuc¢ena u
aktivnosti koje vode do izbora odlucuje da se usvoji ili odbaci inovacija,

Rodzers navodi da postoje 3 tipa odlucivanja od znacCaja za usvajanje inovacija:
indivudalni, kolektivni i autoritativni.

4. Primena — Kada se izabrana inovacija stavi u upotrebu,

5. Potvrdivanje — preispitivanje u vezi sa primenjenom inovacijom, odnosno moguca
izmena prethodne odluke ukoliko se proceni da postoje konfliktne poruke o
inovacijama.

Sam proces inovacije prema Damanpour & Schneider (2006) obuhvata tri etape:
inicijaciju, donosenje odluka i implementaciju.

Faza inicijacije podrazumeva aktivnosti menadZmenta na traZenju pristupacnih
reSenja za svoju organizaciju u pojedinim segmentima poslovanja, upoznavanje sa veé
postoje¢im primerima iz dobre prakse drugih organizacija, identifikaciju i selekciju
pogodnih inovacija. Inicijacija podrazumeva trazenje novih, prihvatljivih 1 mogucih resenja
koja mogu doprineti organizacionom razvoju, zatim prepoznavanje dobrobiti od strane
menadzmenta, kao i primena koja treba da demonstrira prednosti koje bi nastupile
zahvaljuju¢i inovaciji. U inicijalnoj fazi prilikom istrazivanja najbolje solucije, kao 1 u fazi
donoSenje odluka moZe nastupiti i1 odbijanje predloZenih inovacija, odnosno ,,investiranje*
vremena u pronalazenje neke bolje inovacije. Damanpour & Schneider (2006) napominju
,»da menadzeri sa vrha u velikoj meri uticu na organizacione kapacitete za uspostavljanje
organizacione kulture, motivacije 1 osposobljavanja menadzera i zaposlenih, 1 gradenje
kapaciteta za promene i1 inovacije“. Izmedu ostalog, znacajna je i1 uloga menadZera u
stvaranju povoljnih okolnosti 1 klime koja podsti¢e inovacije i neophodne ljudske,
finansijske, materijalne ili informacione resurse za njihovo sprovodenje. Nalaz iz istraZivanja
Hoeber & Hoeber (2012) sugeriSu da za primenu inovacija u sportu, u organizacionom
smislu treba da postoji pojedinac ili grupa ljudi, spremnih da u¢ine i promovisu odredene
inovacije tokom ¢itavog procesa.

Faza prilagodavanja predstavlja viSedimenzionalan proces koji je determinisan
razlicitim faktorima, ukljuuju¢i Zivotnu sredinu 1 kontekstualne faktore, osobenosti
pojedinaca i grupa u okviru pojedinih sektora sportske organizacije koji treba da preuzmu
inovaciju, kao i karakteristike same inovacije (Rogers, 1995; Wolfe, 1994).

Faza implementacije. Tokom sve tri faze inoviranja, top menadzeri daju svoj

znacajan doprinos u najpre njthovom pokretanju, a zatim stvaranju povoljnog ambijenta i
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klime za njihovo prihvatanje i sprovodenje, kao i motivaciju zaposlenih za njenom
primenom. Prihvatanje i frekventno koriS¢enje inovacije od strane svih aktera predstavlja
najznacajniji segment u implementaciji inovacija (Walker, Damanpour, & Devece, 2011).
Tid (2005) kada govori od distribuciji inovativne sposobnosti organizacija razlikuje Cetiri

tipa (Slika 16).

Tip IV
Tehnoloski
sposoobni da
tip 111 stvaraju i prihvate

Znaju o potrebi
promena i imaju
pojedine
sposobnosti da
stvore i prihvate
tip IT tehnologiju
Oni znaju da su
promene
potrebne, ali ne
znaju kako do
resursa

SVEST O POTREBAMA PROMENA

tip I
Ne znaju kako

do promena

SVEST O TOME KAKO DO PROMENE

Slika 16. Distribucija inovativne sposobnosti (Tidd, 2005)

Prema Tidu (Tidd, 2010) postoji nekoliko tipova prepreka za sprovodenje inovacija:
1) Ekonomski — liéni troskovi, pristup informacijama, nedovoljni podsticaji,
2) Ponasanje — prioriteti, motivacija, racionalnost, inercija, sklonost za promenu
ili rizik,
3) Organizacioni — ciljevi, rutina, mo¢ i uticaj, kultura i stejkholderi;
4) Strukturni — infrastruktura, nepovratni troskovi, upravljanje.

UdruZenje najboljih inovatora, koja obuhvata grupu misaonih lidera u oblasti
menadzmenta inovacija, naglaSava vaznost izgradnje 1 negovanja inovacione kulture,
posebno u fazama razvoja. Medu glavnim dimenzijama uspe$ne inovacione kulture oni
izdvajaju: implicitno priznanje vrednosti inovacija, osecaj hitnosti, kao i spremnost da se
promeni (Tabela 9). Pored njih tu jo§ pripadaju: preduzetni$tvo i kreativnost, saradnja,

otvorenost, prostor za inovacije, i centri¢nost ka kupcu.
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Tabela 9. Dimenzije uspesne inovacione kulture

Implicitno priznanje vrednosti Inovacija je cenjena po nepisanim pravilima
inovacija kompanije.
Preuzimanje rizika se podsti¢e, neuspesi Se ne

PreduzetnisStvo i kreativnost . o
kaznjavaju, nego se iz njih uci.

Osecaj hitnosti Zaposleni traze inovacije brze od konkurenata.

Saradnja Saradnja se podstic¢e kroz funkcionisanje.

Otvorenost Ideje koje dolaze izvan kompanije su vrednovane.

Prostor za inovacije Zaposleni imaju slobodu da traze da inoviraju.

Centricnost ka kupeu Znacaj f_(_)kusa inovacija na potrosace, a ne na
tehnologiju.

Spremnost da se promeni Status quo se smatra regresijom.

Izvor: A. T. Kearney Best Innovator 2003-2011. (www.atkearney.com)

Damanpour & Schneider (2006) govore o tri nivoa analize determinanti inovacija:
menadzerske, organizacione i ekoloske. Autori napominju znacaj top menadZzera u
uspostavljanju organizacione kulture, motivisanja i razvoja zaposlenih, i izgradnji

organizacionih kapaciteta za promene.

2.3.3.2 Klima za organizacione inovacije

Termin ,,organizaciona klima* se u akademskoj literaturi iz oblasti menadzmenta u velikoj
meri poistovecuje sa terminom ,,organizaciona kultura®, tako da ih pojedini autori smatraju 1
sinonimima. Ipak, Denison (1996) pravi distinkcije izmedu termina ,,organizaciona kultura“ i
,organizaciona klima“. Za razliku od klime, organizaciona kultura podrazumeva razvijeniji
kontekst, kolektivno odrzan i ukorenjen u istoriji organizacije. Autor navodi da se
organizacionom klimom viSe smatra aktuelna situacija U organizaciji i njena povezanost sa
mislima, ose¢anjima i ponaSanjem organizacionih ¢lanova.

Iz samog prikaza organizacione klime, jasno je da ona predstavlja znacajan
preduslov da se razmotre, analiziraju i prihvate ili odbace neophodne organizacione
inovacije. Robbins & Judge (2013) isti¢u upravo inovacije kao jednu od sedam primarnih
karakteristika na osnovu kojih se moZe shvatiti suStina kulture organizacije. To su: 1.
Inovacije i preuzimanje rizika - Stepen do koga su zaposleni ohrabreni da budu inovativni i
preuzmu rizik, 2. Paznja na detalje - Stepen do koga se od zaposlenih ocekuje da pokazu
preciznost, analizu 1 paznju na detalje, 3. Orijentacija na krajnji ishod, 4. Orijentacija na
ljude, 5. Timska orijentacija, 6. Agresivnost - Stepen u kome su ljudi konkurentni, i 7.

Stabilnost.
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Stoga, ne ¢udi sve vedi broj istrazivanja koji se bavi ispitivanjem kako organizacije
podsti¢u inovacije i kreativnost, i usmeravaju paznju na pojedinacni, grupni i timski nivo
organizacije. Mnogi od njih razvijaju alate koji sluze za evaluaciju stepena ovog podsticaja
(Amabile, Conti, Coon, Lazenby, & Herron, 1996). Prema nalazima Amabile, Burnside, &
Gryskiewicz (1999) egzistiraju tri organizacione komponente koje determinisu individualnu
I timsku kreativnost: organizaciona motivacija za inovacijama, upotreba resursa i praksa
menadzmenta. Inovacije se prema ovoj grupi autora namecu kao neophodne u danaSnjem
odrzavanju 1 razvijanju poslovanja, uz postojanje konzistentne motivacije svih zaposlenih za
njihovu primenu. Bez njihove primene, proizvodi ili usluge koje se nude na trzistu
zastarevaju i vrlo brzo postaju prevazideni.

Generalno, inovativnost kao svojstvo organizacije, podrazumeva prihvatanje i
otvorenost prema promenama, uz izostanak ili $to manji otpor promenama. Promene nastaju
kao potreba buduceg razvoja organizacije ili kao reakcija na impulse iz poslovnog okruzenja.
Shodno tome, inovativnost je postala determinanta neophodne preduzetnicke aktivnosti, radi

opstanka, konkurentske prednosti i profitabilnosti na trzistu.

2.3.3.3 Klima za organizacione inovacije u sportu

Kreativno okruzenje, kreativnost i inovacije kao najvazniji kvaliteti liderstva, zauzimaju
vazno mesto u mnogim industrijama, pa tako i u sportskoj. Pred savremene sportske
organizacije kao najveci izazov postavljene su inovacije i preduzimanje razli¢itih aktivnosti
radi njihovog sprovodenja, odnosno ljudski resursi u okviru njih moraju pronaéi nacin da
zacrtanu strategiju pretvore u uspeSan rezultat. Neophodnost primene inovacija potice od
strane standarda koje postavljaju savremene sportske organizacije, a koje na trziStu jasno
pokazuju visok nivo ostvarivanja dvojakih sportsko-poslovnih ciljeva — takmicarskog uspeha
i profita. Kao $to ,.krovne® asocijacije u svim sportovima brinu za razvoj svoje sportske
discipline, tako se i sportske organizacije u okviru udruzenja u razli¢itim sportovima, trude
da unaprede svoj rad primenom svojevrsnih inovacija. Sve to zahteva od sportskih
organizacija stvaranje takvog spoljasnjeg 1 unutraSnjeg okruzenja koje ¢e omoguciti da
kreativnost ljudskog resursa sprovede neophodne promene i uvede neophodne inovacije u
cilju napretka. Pojedini autori navode da istorija odnosno tradicija sportskih organizacija
moze uticati na odvracanje od inovativnih strategija (Smith & Shilbury, 2004), a Wolfe,
Wright & Smart (2006) isticu vaznost inovacija kod prvaka (uspe$nih klubova) koji imaju

dugu tradiciju u profesionalnom sportskom kontekstu.
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U poslednje vreme, vrtoglavi razvoj novih tehnologija u mnogim industrijama, pa
tako i u industriji sporta doprineo je da menadzment inovacija dobije sve viSe na znacaju. Sa
aspekta sporta, ova oblast u naj$irem kontekstu obuhvata sledece inovacije:

1. tehnicke inovacije - stadion, kao kanal distribucije programa, informati¢ku opremu,
Internet komunikacije (veb sajt, socijalne mreze, itd.), oprema za reklamiranje na
terenu,...
finansijske - pretplatne kartice itd.,
organizacijske - upravljacke funkcije (struktura), organizaciona kultura, ...

trenazno-tehnoloske - metodi treniranja, sprave, rekviziti, ...,

o > N

kulturne, itd.

Neizbezne promene u poslovnom okruzenju svih, pa 1 sportskih organizacija,
zahtevaju i njihovu adaptaciju na novonastale okolnosti. To podrazumeva sve faze inovacija
od uvodenja do njihove primene. Ipak kako navode Stewart & Smith (1999), sportske
organizacije su relativno voljne da usvoje nove tehnologije, izuzev ukoliko su one vezane za
sportske nauke, odnosno ako ¢e to doprineti poboljSanju i dati dodatni kvalitet ekipi na
terenu. U slu¢aju drugih prilagodavanja, sportske organizacije Se mogu smatrati
konzervativnim 1 viSe povezanijim sa tradicijom u odnosu na druge organizacije. Takode,
varijabilnost sportskog proizvoda doprinosi novim razlikama, jer sportske organizacije nesto
teze mogu da garantuju za kvalitet sportskog proizvoda ili usluga u odnosu na druge
organizacije koji proizvode robu ili usluge za Siroku potros$nju. Ishodi utakmica i njihov
kvalitet Cesto su nesigurni. Istovremeno, jedan takmicar ili klub moze dominirati nad
konkurentskim klubom §to moze da dovede do smanjenja privlacnosti utakmice (narocito za
navijace sportiste ili kluba koji gubi). Hoye, Smith, Westerbeek, Stewart & Nicholson (2009)
govore da sredstva telekomunikacije i druga sredstva tehnoloSkog razvoja doprinose da
sportski menadzeri moraju da shvate njihov potencijal, i spremno prihvate stalne promene
koje nastaju kao rezultat uticaja globalizacije, politike i njihove profesionalizacije.

Kako navode Covell, Walker, Siciliano, Hess (2007) bez obzira na uspeSnost,
sportske organizacije moraju da stvaraju proizvod ili uslugu koja je bolja ili razli¢ita od
konkurencije, $to konstantno stvara pritisak sportskih menadzera da se takmice kroz njihove
inovacije. Boljitak ili razliitost upravo pruzaju inovacije, kao neophodan segment planova
razvoja sportskih organizacija. Autori posebno isti¢u ogroman uticaj napretka tehnologije na
sport, modernizacije pravila, boljeg pristupa publike svim neophodnim sportskim

informacijama.
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Yoshida, James, Cronin (2013) pokazuju multidimenzionalnu konceptualizaciju
inovativnosti sportskog dogadaja, a kao glavne efekte isticu performanse igraca, pristup
postovanja, mesto dogadaja i program lojalnosti. Takode, autori navode da su ovi efekti u
ukupnoj inovativnosti bili ja¢i za mlade nego za starije potrosace. Vaznost inovacija pokazao
je u sprovedenoj studiji Kubilay (2011), koja je imala za cilj da ispita nivo podrske inovacija
1 kreativnosti pojedinaca kao potencijalnih posrednika izmedu menadzerskih, upravljacko-
kontekstualnih, organizaciono-finansijskih performansi zaposlenih u neprofitnim sportskim
organizacijama u Turskoj. Uzorak ispitanika predstavljalo je 721 menadzer-volonter i
zaposleni u 21 odeljenju U Skolama, sportskim klubovima i Direkciji za omladinu i sport.
Rezultati SEM (Structural Equation Modeling) analize su pokazali da podrska za inovacije i

individualna kreativnost znacajno posreduju izmedu svih analiziranih performansi.

2.4 Teorijski okvir — pojmovi X

Ispitivanje klju¢nih karakteristika unutrasnjeg okruzenja sportske organizacije odnosno svih
bitnih faktora sa kojima klub dolazi u relacije odnosno koji mogu pozitivno ili negativno
uticati na njegov razvoj kao spoljaSnjeg okruzenja, bilo je predmet istrazivanja mnogih
autora. Prema konsultantskoj kompaniji ,,AT Kearney“, neophodno je da sportske
organizacije kreiraju od sportskog dogadaja spektakl, tj. Sou. Takav dogadaj zahteva da se
regrutuju, razvijaju i treniraju igraci da njihove igre budu na odredenom nivou, zapo§ljavanje
menadzera koji mogu da izvrSe traZzene zadatke i drugih preduslova. Na Slici 17 se mogu
uociti elementi unutraSnjeg i spoljasnjeg okruZenja ovog biznis koncepta koji obuhvataju:

+ pripremu dogadaja (npr. poboljanje uslova na stadionu),

% organizovanje i promociju utakmica, i

+ identifikovanje i zadovoljenje potreba navijaca.

Na kraju komercijalizacija Sou biznisa podrazumeva optimizaciju prihoda iz svih
dostupnih izvora kao §to su:

+ prodaja ulaznica,

+ ketering, sponzorstvo,

+ prodaja TV prava,

+ mercendajzing.
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Podrska Konkurencija
Fudbalska razvoju ostalih vrsta
industrija industrije zabave

* * Konler‘:ijalizaCija

Eksterne snage

Uticaj

Biznis model kluba

Isporuka

zabavnog

dozivljaja

Potrosaci V
Navijaci

Korporacije
Slika 17. Biznis model poslovanja fudbalskih klubova

Izvor: Konsultantska kuca AT Kearney

Konsultantska kuce ,,A.T. Kearney®, razlikuje pet nivoa razvoja fudbalskih klubova
(Slika 18) prema kriterijumu vremena i neophodnog uspeha, a to su: proizvodaci talenata,

nacionalni klubovi, nacionalne zvezde, evropski klubovi i internacionalni brendovi.

&

OUspe§an model ad

AP ® Od periodi¢nog uspeha do konstantnog uspeha u Evrop. takmicenjima
Tranzicioni . - 3 . . oy e e =
O model ® Od privla¢enja nacionalnih do privlaenja internacionalnih igraca - zvezda

® Od nacionalne do interenacionalne baze navijaca
® Od periodi¢nog do stabilnog uspeha na nacionalnom nivou
® Od povremenog do konstantnog prisustva na Evropskim

t
takmicCenjima
@ Od treninga omladinaca do privla¢enja nacionalnih zvezda 8
Evropski
klub

/ T
Nacionalni
klub

USPEH

v

VREME

Slika 18. Pet nivoa razvoja fudbalskih klubova

Izvor: Konsultantska kuca ,,AT Kearney
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Tako Rai¢, Maksimovi¢ (1998) prateci parametre uspesnosti i ostvarenja sportskih
organizacija u svom istrazivanju relacija sportskog i poslovnog uspeha u Srbiji (takmicarski
rezultat 1 finansijski prihodi), utvrduju njihovu uzro¢no-posledi¢nu povezanost, odnosno
rastuci uticaj poslovnog na uspeh i delatnost sportskih klubova, i da se one mogu pratiti,
evaluirati i predvidati.

Tomi¢ (2007) prema istom autoru (1993) u osamnaest jugoslovenskih klubova u
Cetiri sportska druStva preduzeo je istrazivanje koje se bavilo tada$njim stepenom dostignucéa
u sportskim organizacijama zemalja u tranziciji u kontekstu prelazenja na trziSne principe
ekonomije i potencijalnog uvodenja sportskog menadzmenta. Dobijeni rezultati generisali su
sledece opste karakteristike ispitanika:

1. da klubovi uglavnom poseduju sve kategorije takmicara; i

2. samostalan status kod vec¢ine klubova u odnosu na okruzenje. Vlasnici klubova su
¢lanovi odnosno osnivaci kluba, ali bez vlasniStva nad imovinom;

3. struktura prihoda se sve manje oslanja na drustvene (drzavne) izvore;

4. direktna proporcionalnost razvijenosti organizacija i moguc¢no$éu za zaposljavanjem
strunjaka iz komplementarnih struka;

5. samo Cetiri sportska drustva 1 dva fudbalska kluba su imala sportske objekte u svom
vlasnistvu,

6. vecina sporstkih drustava i klubova nisu imala reSenja za vlasnic¢ku transformaciju.

Maksimovi¢ i Rai¢ (2007) Koriste¢i scenario planiranje analiziraju moguce scenarije
buduénosti srpskog sporta. Kao inicijalni pokretaci pretpostavljeni su faktori iz pet podrucja:

1) pristup sportu,

2) obucavanje-trening i takmicenje,

3) resursi sporta,

4) menadzment sportskih organizacija svih nivoa, i

5) spoljasnje okruzenje sporta u zemlji 1 u Evropskoj uniji.

Autori istiCu znacaj sveobuhvatne analize stanja sporta u Srbiji, a potom 1 Evropskoj

Danas, sve je prisutnija komercijalizacija evropskog sporta (narocito fudbala), gde
evropski poprima uticaje americkog modela sporta. Npr. Analizom funkcionisanja
savremenih fudbalskih klubova, moZe se zakljuciti da se oni mogu poistovetiti sa malim 1

srednjim komercijalnim preduze¢ima u smislu prometa i broja zaposlenih.
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2.5 Hipoteza - sopstveni Teorijski model x--y--z, formalizacija hipoteze:
nulta, alternativne

Inicijalni model istrazivanja zasnovan je na modelu otvorenih sistema gde se ulazni resursi
kojima raspolazu sportske organizacije transformisu u izlazne proizvode i usluge koje
predstavljaju vrednost za zaposlene, interesente (stejkholdere) 1 okruzenje (Slika 19). Ulazni
resursi sportskih organizacija u osnovnom modelu zasnovani su na definiciji sportskog
menadzmenta prema Maksimovicu 1 Raicu (2012) koji navode da on predstavlja ,,izucavanje
proverenih 1 sredenih znanja o tome kako sportska organizacija postize svoje ciljeve,
pribavljajuci, rasporeduju¢i i koriste¢i ograni¢ene ljudske, materijalne, informacione i

novcane izvore svog uspeha.*

SPORTSKA
ORGANIZACIJA
ULAZNI RESURSI > ISHODI
> Ludski TRANSFORMACIONI > proizvodi ili usluge
> Materijalni L] stvaranje vrednosti za zaposlene,
> Informacioni interesente (stejkholdere) i okruzenje
> Novcani

Slika 19. Transformacioni procesi

Na osnovu saZimanja prethodno razmotrenih dosadasnjih istrazivanja o relacijama
marketing koncepta sa ulaznim resursima koji uzrokuju njegovu transformaciju, formulisan
je hipotetski teorijski model sa zadatkom da orijentiSe empirijsko istrazivanje o uticaju
liderstva, organizacione kulture, organizacionih inovacija ka razvijanju marketing koncepta
domacih sportskih klubova.

Na osnovu inicijalnog modela, da bi se omogucila analiza ispitivanja faktora koji
doprinose difuziji koncepta menadzmenta i marketinga u sportske klubove, formiran je
finalni hipotetski model povezanosti konstrukata i varijabli za detaljnu analizu. Polazni
teorijski model sa svim teorijski moguc¢im povezanostima pretpostavljenih dimenzija
prikazan je na Slici 20.

Obzirom da putanja na Slici 19, od navedenih ulaznih resursa sportskih organizacija
do njihovih krajnjih ishoda (takmicarskog uspeha) vodi preko transformacionih procesa na
koje u velikoj meri utice, stil liderstva, organizaciona kultura i klima za organizacione
inovacije, ove varijable u finalnom hipotetskom modelu (Slika 20), zapravo predstavljaju

medijatorske (posredujuce) varijable.
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Egzogene varijable

Meadijatori

Sportska
grana

Tip kluba

Objelkti
(Kapacitet)

Kadrowvi
Sk sprema

Finansije
{saldo)

Zavisna varijabla

Kovanjate — grupe ispitanika:
Svi, pol

Slika 20. Hipotetski model primene marketing koncepta menadzmenta u sportske klubove

Pojedini  faktori

menadzmenta, mogu da se raS¢lane na spoljasnje 1 unutrasnje:

generiSu uspeSan marketing koncept, sa stanoviSta

v Spoljasnji faktori za primenu marketing koncepta menadzmenta — sportska

grana, tip kluba, objekti, kadrovi, finansije, sponzori, lokalna zajednica.

v' Unutra$nji faktori za primenu sportskog marketinga: stil menadzmenta,

organizaciona kultura, i klima za organizacione inovacije koja omogucava

razvoj sportske organizacije i difuziju marketing koncepta u timskim sportskim

organizacijama.

Teorijski model sa Slike 20 obuhvata sve hipotezirane dimenzije (varijable) i njihove

relacije na nacin koji definiSu uzro¢no-posledi¢ne veze koje determinisu varijabilitet zavisno

promenljive varijable (Marketing koncept). Moze se konstatovati da se ovde radi o

saturisanom (zasi¢enom) modelu, ¢ijom redukcijom na bazi testova empirijskih varijabli

treba da se ustanovi model koji najbolje prikazuje situacione, realne podatke dobijene

anktetiranjem u sportskim klubovima. Redukcija na kojoj je zasnovano filtriranje faktora i

pomocu koje se objasnjava marketing koncept, zapravo se postize principom parsimonije

(pojednostavljivanja).
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Jezgro modela je hipoteza o uslovljenosti marketing koncepta, opstim statusom

marketinga i okolnostima za njegovu primenu u organizaciji. Neadekvatni resursi za primenu

marketinga imaju za posledicu i loe preduslove za primenu njegove koncepcije. Marketing

je povezan sa dejstvom tri opsta faktora: Organizaciona kultura ucenja, Stil rukovodenja

(menadzmenta) 1 Inovacije. Povezanosti ovih dimenzija moze varirati. Stoga, varijacijama

povezanosti pomenutih dimenzija, dobijeni su modaliteti punog teorijskog modela. Takode,

model je koncipiran na principu crne Kkutije (sistema ¢iji su ulaz i izlaz poznati, a unutrasnje

povezanosti treba da se otkriju - ispo¢etka su samo teorijski pretpostavljene).

a)

b)

d)

Ulaz u sistem je poznat, a to su unutraSnje karakteristike sportske organizacije
(sportska grana, tip kluba, objekti, kadrovi i finansije) i njeno spoljasnje okruzenje
(sponzori i lokalna zajednica).

Medijatorske dimenzije — LIDERSKE KARAKTERISTIKE (varijable iz upitnika o
liderstvu - MLQ), imaju karakter objektivnih, od menadZzmenta klubova nezavisnih
(ili slabo zavisnih) faktora prihvatanja marketing koncepta,

Drugi sloj medijatorskih dimenzija koje karakterisu ORGANIZACIONA KULTURA
UCENJA i KLIMA ZA ORGANIZACIONE INOVACIJE - na koje je moguée uticati
kako bi se povecala sklonost organizacije za prihvatanje marketing koncepta
(marketing filozofije). Organizaciona kultura u¢enja je veoma vazna u prepoznavanju
sportskog kluba na trzistu.

Izlaz iz sistema je poznat - Marketing Koncept (MK) - kao kriterijska varijabla koja
meri prisustvo ili odsustvo marketing koncepta u sportskoj organizaciji odnosno
predstavlja  pokazatelj  sportsko-poslovnog uspeha sportske organizacije.
MARKETING KONCEPT opisuje glavna obelezja marketinskog ponasanja -
poslovanja menadzmenta. Podrazumevano je da su odnosi unutar sistema takvi
odnosi koji uti¢u na variranje izlazne varijable Marketing koncepta tj. da su njene
vrednosti 0= nema primene marketing koncepta ili 1= ima Marketing koncept —
zavisno od povezanosti dimenzija (predstavljenih ekstrahovanim/proresetanim i/ili

kompozitnim varijablama).
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2.5.1 Hipotetski direktni i indirektni efekti
2.5.1.1 Direktni efekti

Sportski klub = Stil menadzmenta
Sportski klub = Kultura uc¢enja
Sportski klub = Inovacije

Sportski klub = Marketing koncept
Okruzenje = Stil menadzmenta
Okruzenje = Kultura uc¢enja
Okruzenje = Inovacije

OkruZenje > Marketing koncept

2.5.1.2 Indirektni efekti

Sportski klub = Stil menadzmenta - Marketing koncept
Sportski klub = Kultura u¢enja - Marketing koncept
Sportski klub = Inovacije - Marketing koncept
OkruZenje > Stil menadzmenta - Marketing koncept
Okruzenje = Kultura u¢enja - Marketing koncept
Okruzenje = Inovacije ->Marketing koncept

2.5.1.3 Istrazivacke hipoteze

Nulta osnovna hipoteza

Ho - Nema povezanosti izmedu kriterijske varijable 1 svih definisanih faktora u modelu

Alternativne hipoteze
Ha.1 — Postoje samo direktne povezanosti

Ha2 — Postoje indirektne povezanosti.
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3.0 METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

3.1 Saznajna metodoloska paradigma

strazivanje spada u grupu transferzalnih (cross sectional study), kao i analitickih ili
eksplanatornih, gde su reprezentativne grupe ispitanika ispitivane u odnosu na razlicite
kontekste u njihovoj organizaciji.

Prihvaceni metod u ovom istrazivanju bio je survay metod, sa ciljem da se
ispitivanjem uzorka doznaju svojstva distribucija i odnosa izmedu promenljivih u osnovnom
skupu. Ovaj metod izabran je zbog svoje svojstvenosti da sluzi za istrazivanja sa sasvim
jasno odredenim problemom 1i ciljevima istrazivanja, koja imaju stroge nacrte uzorkovanja i
istan¢anu analizu rezultata. Pogodnosti primene ovog metoda za potrebe ovog istrazivanja
ogledaju se u moguénosti da se utvrdi ponasanje ispitanika-menadZera na osnovu njihovih
stavova, sposobnosti, mi§ljenja, karaktera i emocija, a uz zadovoljenje principa racionalnosti
1 ekonomicnosti. Odredeni nedostaci koji se se odnose na njegovu primenu Su
epistemoloskog, psiholoskog ili drustvenog karaktera, §to ukazuje na delimi¢na ogranicenja
U njegovoj primeni obzirom da su anketirani ispitanici razliCite strucnosti i nivoa
menadzmenta (a odgovori tretirani podjednako), zatim teskoce prilagodavanja ankete svim
ispitanicima i tendenciozno davanje drustveno pozeljnih odgovora od strane ispitanika. Ipak,
sveukupno moze se konstatovati da primenjeni metod nije svojim nedostacima ugrozio
saznajna ogranicenja u prikupljanju informacija.

Prvi korak u procesu anketiranja Cinilo je kontaktiranje lica koja su u klubovima
zaduzena za marketing, a ukoliko Klubovi nisu posedovali marketing sluzbu, informisanje o
postoje¢im namerama istrazivanja i sam proces anketiranja organizovan je preko kontakt
osobe. Operacionalizacija istrazivanja podrazumevala je dostavljanje anketnog upitnika
menadzerima u sportskim organizacija na jedan od dva ponudena nacina:

1) kao anketa uz koriscéenje elektronske verzije Google docs upitnika koja se nalazila
na slede¢em linku: (https://docs.google.com/spreadsheet/viewform?fromEmail=true&form-
key=dG11N3IsVK5CbUtGTIVhTWIWekFpRHC6MA), i

2) kao Stampana verzija upitnika za reprezentante menadzmenta u sportskim
klubovima.
Zaposleni u sportskim klubovima odnosno ispitanici samostalno su birali nacin koji

im viSe odgovara da participiraju u istrazivanju.
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Da bi se obezbedio $to bolji tretman istrazivanja kod sportskih klubova, najveci broj
upitnika je prosleden preko odgovarajucih asocijacija i udruzenja u tim sportovima. Na taj
nacin, distribucija upitnika u odbojkaSkim klubovima izvrSena je uz pomo¢ 1 preko
UdruZenja odbojkaskih klubova prvih liga, u koSarci preko Kosarkaskog saveza Vojvodine i

u fudbalu preko Zajednice fudbalskih klubova Super lige Srbije (Slika 21).

ODBOJKA RUKOMET KOSARKA FUDBAL
\/ \
UdruZenje KoSarkaski savez Zajednica
odbojkaskih klubova Vojvodine JSudbalskih
rvih liga Y klubova Super
! z lige Srbije
Regionalna ABA
liga

Kosarkaska liga
Srbije

Slika 21. Distribucija upitnika po izabranim timskim sportovima
Zbog ekonomicnosti i racionalnosti, najvec¢i broj ispitanika izabrao je prvi nacin

anketiranja (Google docs — on line popunjavanje upitnika), a ceo proces anketiranja izvrsen

je u periodu od 1. marta do 30. juna 2014. godine.
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3.2 Uzorkovanje

Uzorak ispitanika u ovom istrazivanju ¢inilo je 118 raspolozivih menadZera razli¢itih nivoa u
organizacionoj strukturi sportskih organizacija iz Cetiri izabrana kolektivna sporta (fudbal,
kosarka, rukomet i odbojka), koji institucionalno pripadaju najviSem rangu takmicenja.

U okviru svake sportske organizacije-kluba obuhvaceni su anketiranjem:

v’ reprezentanti menadZmenta (predsednik, sekretar, itd.),
v" rukovodioci srednjeg nivoa (sektor marketinga, finansija i sl.),
v’ reprezentanti stru¢nog $taba i predvodnici prvih takmicarskih ekipa.

Naime, radi se 0 menadzerima od ¢ijeg rada zavisi primena marketing koncepta
menadzmenta u sportskim klubovima.

Dodatna motivacija ispitanika za Sto pazljiviji pristup popunjavanju prosledenih
upitnika, predstavljala je mogucnost da dobiju kratak prikaz dobijenih rezultata Kkoji su
zasnovani na samom istrazivanju. Obzirom da je 80,5% ispitanika izrazio Zelju da dobije
povratne informacije odnosno kopiju dobijenih rezultata, moze se smatrati da je postojala
visoka motivisanost ispitanika za participaciju u sprovedenom istrazivanju.

Procenat klubova koji su obuhvaceni uzorkom iznosio je 78,5 % od svih
egzistiraju¢ih klubova u najviSem rangu takmicenja, odnosno 44 od ukupno 56 klubova u
svim timskim sportovima. Broj klubova po sportovima koji su uzeli u¢esce bio je sledeci:

i fudbal — 12,

i koSarka — 10,
rukomet — 10 i
odbojka - 12 klubova.

Menadzeri iz 12 sportskih klubova u ukupnom uzorku sportskih klubova (21,5%),
pored pocetne zainteresovanosti da uzmu uce$¢e u istrazivanju, izostali su u uzorku
ispitanika obzirom da nisu u blagovremenom roku ispunili preuzete obaveze i dostavili
zahtevane informacije u primenjenom Upitniku.

Pregled klubova iz fudbalske “Jelen Super lige Srbije” i iz Regionalne Jadranske
(ABA) i Kosarkaske lige Srbije dat je u Tabeli 10, a uzorak odbojkaskih i rukometnih
klubova prikazan je u Tabeli 11. U ovim tabelama prikazana je i procentualna zastupljenost
ispitanika po sportovima. Npr. uocljivo je da u uzorku iz fudbala najvec¢i broj ispitanika
potice iz FK ,,Vojvodine* iz Novog Sada i FK ,,Spartaka iz Subotice (po 19,4 % ispitanika).

Pored toga u Tabeli 12 prilozene su frekvencije i procentualna zastupljenost

sportskih klubova po mestima u Srbiji.
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Tabela 10. Uzorak ispitanika po klubovima iz fudbalske Jelen Super lige Srbije i klubova iz

Regionalne ABA i kosarkaske lige Srbije

Ime kluba Grb N % Ime kluba Grb N %
FK Crvena Crvena Zvezda
zvezda 5 139 Telekom W 6 20
Beograd Beograd
. . il
FK Partizan Partizan mt:s TR
Beograd 5 139 Beograd 5 2
*
FK Vojvodina ‘ Mega Vizura M
Novi Sad 7194 Beograd A B 133
Javor 1 28 FMP 1 33
Ivanjica Beograd
Napredak Metalac Koteks ‘E_ /
Krusevac 1 28 Valjevo 7 7233
FK Spa_rtak 7 194 Smederevo 1953 Lo 1 33
Subotica Smederevo
FK Radnicki Tamig
1923 1 28 amis 1 33
- Pancevo
Kragujevac
Donji Srem VOJYf)dma
Pedinci 1 28 Srbijagas 5 16,7
ecinet Novi Sad
Novi Pazar Borac Mozzart
: 1 28 sport 1 33
Novi Pazar 5 o
Cacak
FK Voizd g Crnokosa
ozaovac q
Beograd & 1 28 Kosjerié¢ 133
OFK Beograd ]
i 5 13,9
Beograd U ’
Sloboda Point
Uzice 1 28
Ukupno 36 100 | Ukupno 30 100
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Tabela 11. Rukometni klubovi iz Super lige Srbije (M) i odbojkaski klubovi iz ,, Wiener

Stadtische * Superlige

RUKOMET grb N 9% | ODBOJKA N %
v Crvena
i o
RK Zelezni¢ar 1949 "\ 1 32| Zveuda 2 95
Nis zeleznitar
e Beograd
erp s Partizan
RK Jug0V1c’ Unimet 5 161 Vizura 2 95
Kac
Beograd
Vojvodina NS
Rfaf;r'e‘i/gira 2 65 seme 2 95
Novi Sad
RK Napredak Radnicki
Krusevac 132 Kragujevac 1 48
RK Vrbas Carnex 7 226 Rlbr_uca 1 48
Vrbas Kraljevo
RK Partizan 5 161 Mladvl Radnik 1 48
Beograd Pozarevac
RK Vojvodina Spartak 195
Novi Sad 5 161 Ljig 1 48
RK Rudar Spartak &
Kostolac 1 32 Subotica : 7333
RK Raflnicki 1 32 Derdap W 1 48
Kragujevac Kladovo
RK S k \VOj e Jedi @
partak Vojput = edinstvo
Subotica / 3 A7 Stara Pazova o 1 48
Klek
SrbijaSume 1 48
Klek €60
Novi Pazar
junior 1 48
Novi Pazar
Ukupno 30 100 | Ukupno 21 100
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Rezultati Tabele 12, govore o tome da 27,77% klubova u svim timskim sportovima iz
uzorka istrazivanja, imaju sediSte u Beogradu. Slede¢i po uticaju gradova je Novi Sad
(7,4%), a nakon toga Subotica, Ni§ 1 Kragujevac (5,55%). Zbirni rezultati pokazuju da su
navedeni gradovi u aktuelnom trenutku, najsnazniji centri domaceg timskog sporta (sa

sediStem od preko 50 % sportskih klubova).

Tabela 12. Rasporedenost klubova po mestima u Srbiji

E £ g g = % od Br. %
Mesto S 8 8 S s svih Stanovnika  stanovniStva/
& 2 8 2 £ ubova  (2011) ukupno
Beograd 6 5 2 2 15 27,77 1659440 42,39
Novi Sad 1 1 1 1 4 7,4 341625 8,72
Subotica 1 1 0 1 3 5,55 141554 3,62
Nis 1 1 0 1 3 5,55 260237 6,65
Kragujevac 1 0 1 1 3 5,55 179417 4,58
Novi Pazar 1 0 1 0 2 3,7 100410 2,56
Jagodina 1 1 0 0 2 3,7 71852 1,83
Krugevac 1 1 0 0 2 3,7 128752 3,29
Cagak 1 1 0 0 2 3,7 115337 2,95
Kraljevo 0 1 1 0 2 3,7 125488 3,21
PoZarevac 0 0 1 1 2 3,7 75334 1,92
Lucani 1 0 0 0 1 1,85 20897 0,53
Peéinci 1 0 0 0 1 1,85 19720 0,50
Valjevo 0 1 0 0 1 1,85 90312 2,31
Pancevo 0 1 0 0 1 1,85 123414 3,15
Vriac 0 1 0 0 1 1,85 52026 1,33
Smederevo 0 1 0 0 1 1,85 108209 2,76
Kaé 0 0 0 1 1 1,85 11612 0,30
Lazarevac 0 0 0 1 1 1,85 58622 1,50
Sabac 0 0 0 1 1 1,85 115884 2,96
Kostolac 0 0 0 1 1 1,85 13637 0,35
Kuriumlija 0 0 0 1 1 1,85 19213 0,49
Kladovo 0 0 1 0 1 1,85 20635 0,53
Indija 0 0 1 0 1 1,85 47433 1,21
Ljig 0 0 1 0 1 1,85 12754 0,32
16 16 10 12 54 100 3913814 100

Beograd 375 3125 20 16,66 15 27,77

Ostali 625 68,75 80 8334 54 72,23
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3.3 Instrumenti-varijable

Uzorak mernih instrumenata sastoji se iz nekoliko segmenata upitnika (Prilog 3) koji su
sistematizovani u 5 sekcija:

= Sekcija A: Demografske karakteristike

= Sekcija B: Upitnik o Liderstvu (MLQ)

= Sekcija C: Organizaciona kultura

= Sekcija D: Klima za organizacione inovacije

= Sekcija E: Sportski marketing.

Sekcija A: Demografske karakteristike ispitanika i sportskih organizacija

U okviru ove sekcije utvrdene su osnovne demografske karakteristike ispitanika (pol,
godine, pozicija u organizaciji, obrazovanje, godine na tekucoj poziciji, godine provedene na
rukovodecoj poziciji, broj zaposlenih u organizaciji, itd.). Od karakteristika sportskih
organizacija ispitivani su podaci o godini osnhivanja, broju zaposlenih, trenutno mesto na
tabeli u nacionalnom takmicenju, trend kretanja kluba na tabeli u poslednjih 5 godina,
odnosno zauzeto mesto na zavrSetku sezone, pojedini finansijski pokazatelji. Navedeni
podaci predstavljaju finansijske izveStaje za poslednje tri izvestajne godine, u skladu sa
Zakonom o racunovodstvu ("Sl. glasnik RS", br. 62/2013), kao i Pravilnikom o blizim
uslovima i postupku prijema, kontrole, registracije, obrade i objavljivanja finansijskih
izveStaja, nafinu vodenja i sadrzini Registra finansijskih izveStaja 1 podataka o bonitetu
pravnih lica i preduzetnika, kao i o davanju podataka iz tih izvestaja ("Sl. glasnik RS", br
2/2010 i 102/2010).

Na osnovu dostupnih finansijskih pokazatelja koji su preuzeti sa veb sajta Agencije
za privredne registre Republike Srbije (http://fi.apr.gov.rs/prijemfi/cir/objavljivanje.asp),

analiziran je u odredenoj meri bilans stanja i uspeha u nasim sportskim klubovima. Koris¢eni
su sledec¢i finansijski pokazatelji:
L. Bilans stanja - kao pokazatelj strukture imovine (sredstava) i vlasniStva (izvora
sredstava) jedne organizacije.
L. Aktiva - imovina organizacije ili finansijska sredstva koja su joj raspoloziva u svrhu
izvrSavanja ekonomske poslovne politike odnosno ekonomskih obaveza koja su u

skladu sa njom.
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L. Neto dobitak - finansijski rezultat koji predstavlja konacan rezultat poslovanja,
odnosno kada se od ukupnih prihoda oduzmu ukupni rashodi, i umanje za porez na
dobitak. Informacije koje su u izvestaju Agencije za privredne registre o neto dobitku
predstavljaju konacan rezultat poslovanja na trziStu bez donacija i drugih vrsta
finansijske pomo¢i.

L. Neto gubitak. Rezultati dobijenog izvestaja o dobijenom neto dobitku ili gubitku
uzimaju u obzir i prethodnu godinu poslovanja. Stoga, ukoliko je jedna organizacija
prethodnu godinu zavrSila sa 100.000 dinara neto gubitka, a u tekucoj godini je
ostvarila 50.000 dinara neto dobiti, konstatuje se da je poslovala u neto dobitku od
50.000 dinara, sa stanjem neto gubitka od 50.000 dinara.

Sekcija B: Upitnik o transformaciono-transakcionom liderstvu (Measurement Leadership
Questionnaire - MLQ)

Od svih navedenih modela za ispitivanje liderstva, u ovom istrazivanju izabran je Upitnik za
multifaktorsko liderstvo (MLQ - Multifactor Leadership Questionnaire).

Namece se pitanje zasto je bas ovom pristupu ispitivanja liderstva data prednost u odnosu
na druge? Kao prvi razlog izbora ovog pristupa liderstvu bila je specifi¢nost u
funkcionisanju sportskih u odnosu na druge organizacije. Funkcija rukovodenja se sprovodi
medu subjektima u sportskoj organizaciji u tri bloka u strukturi sportske organizacije:
funkcionalnom, upravljackom 1 parafunkcionalnom. Za efikasnost rukovodenja odgovorne
su njegove komponente: motivacija, komunikacije i vodstvo. Znacaj ovih komponenti
prilikom njihovog transfera sa lidera na sledbenike, npr. na relacijama izmedu upravljackog i
funkcionalnog bloka, (od rukovodioca nekog sektora ka treneru ili igracu) ili u okviru
funkcionalnog bloka (od trenera ka igracu) odredene su u velikoj meri u veli€ini uticaja
lidera u ,,o¢ima‘“ sledbenika. Kako se ovaj pristup liderstvu bavi ne samo liderima nego i
njihovim sledbenicima, nametnuo se kao izrazito pogodan za ovakvu vrstu istrazivackog
problema.

Istovremeno, razlog primene ovog upitnika je njegova prakticnost 1 mogucénost da se
posmatra odnos lidera i1 sledbenika koji zajednickim radom sprovode razli¢ite zadatke u
sportskim organizacijama, te da se uoci da li i na koji nacin zapravo liderstvo ostvaruje svoj
uticaj na druge segmente u teorijski postavljenom modelu istrazivanja.

Dodatni razlog izbora ovog pristupa je njegovo vodece mesto i frekventna primena u

mnogim savremenim istrazivanjima liderstva i razli¢itih druStvenih pojava. Kako navode
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Lowe & Gardner (2001), u casopisu Leadership Quarterly 34% c¢lanaka tokom protekle
decenije koristi ovu vrstu pristupa. Za prikupljanje informacija sproveden je MLQ upitnik sa
samoprocenu, obrazac koji su razvili Bass & Avolio sa 45 ajtema, sa inventarom
karakteristika liderskog stila ispitanika. On se koristi kao standarni instrument istrazivanja
liderstva, i za njegovu reprodukciju u ovom istrazivanju pribavljena je neophodna dozvola
od strane izdavac¢a Mind Garden, Inc., Menlo Park, CA USA (Prilog 2).

Ovaj instrument istrazivanja liderstva sadrzi slede¢e odeljke: 1) identifikaciju
jedinica posmatranja (klubovi) i ispitanika (obelezja znacajna za stratifikovanu analizu), 2)
bateriju pitanja sa inventarom karakteristika liderskog stila ispitanika (merenje Likertovom
skalom sa pet stepeni).

Primeri iz baterije pitanja sa inventarom nekih Kkarakteristika za procenu

transformacionih liderskih stilova ispitanika dati su u Tabeli 13:

Tabela 13. Primeri iz Visefaktorskog upitnika za liderstvo (MLQ)

Idealizovani : L . .

uticaj Z:E::Im preko sopstvenih interesa radi dobrobiti 0 01 2 3 4
(obelezja)
Idealizovani

uticaj Sagledavam moralne i eticke posledice odluka. 0O 1 2 3 4
(ponasanja)
Inspl_r aCI_o_na Optimista sam kada pri¢am o buduénosti. 0 1 2 3 4
motivacija
Intelektualni Preispitujem klju¢ne pretpostavke da bih proverio da 001 2 3 4
podsticaj li su adekvatne.
IndIVIdualr?o PomaZem drugima da razviju svoje snage. 0 1 2 3 4
razmatranje

Izvor: Reprodukovano uz posebnu dozvolu izdavaca, Mind Garden, Inc., Menlo Park,
CA USA, www.mindgarden.com iz: Bernard M. Bass i Bruce J. Avolio, Multifactor
Leadership Questionnaire for Research. Autorsko pravo Bernarda M. Bassa i Brucea J.
Avolia. Sva prava zadrzana. Zabranjeno je dalje reprodukovanje bez pismene saglasnosti
izdavaca.

Obzirom da je predmet ovog istrazivanja u okviru delatnosti sporta, adaptacija ovog
pristupa liderstva ka ovakvom ispitivanju, apsolutno dozvoljava njegovu primenu, obzirom
da sportske organizacije nastupaju sa jasnom misijom i vizijom ka postizanju Sto boljih
sportskih i poslovnih rezultata u datom okruzenju. Ko su lideri i njihovi sledbenici u sportu?
Treneri, kapiteni 1 sportski menadzeri na razli¢itim rukovodeéim pozicijama se namecu kao

formalni ili neformalni lideri, dok su sledbenici ostali sportisti i drugi zaposleni.
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Sekcija C: Organizaciona kultura uéenja

Organizacija koja u¢i kontinuirano i transformiSe se proSirenjem svojih kapaciteta radi
kreiranja svoje buducnosti moze se smatrati kao organizacijom koja uci (Watkins and
Marsick, 2003; Senge 1994). Prema Watkins & Marsick (1993, 1996), postoje tri nivoa
organizacionog uc¢enja: pojedinac, tim ili grupa, i organizacija.

za kontinuirano ucenje za svako zaposlenog pojedina¢no (npr. Centar za kontinuirano
usavrsavanje, on-line ucenje, itd.), i 2) kako organizacija stvara klimu podrske za razvojni
pristup ucenju kroz promovisanje obavestavanja i dijaloga medu zaposlenima.

Timski ili grupni nivo odnosi se na to kako organizacija podsti¢e timsko ucenje i
saradnju u okviru organizacije. Timsko ucenje je povecano kada timovi savladaju vestine
kadrovanja, isprobavanja, eksperimentisanja i stvaranja zajednicke perspektive.

Organizacioni nivo govori o sposobnosti organizacije da satuva ono $to je nauc¢eno
tako da nauceno ostane tokom aktuelnih promena, i kako da se stvori organizacija koja uci
uz podrsku odgovarajuceg liderstva u organizaciji (Watkins & Marsick, 1993).

Ovako koncipiran upitnik za istrazivanje organizacione kulture ucenja u sportskim

organizacijama primenjen je od strane Xie (2005).

Sektor D: Klima za organizacione inovacije

Kori$¢eni segment upitnika u ovom istrazivanju za procenu klime za inovacije (Climate for
Innovation scale), proistekao je iz studije koju su sproveli Scott and Bruce (1994). Takode,
Saross, Gray, Densten, Parry, Hartican, Cooper (2005) primenjuju ovaj upitnik u ispitivanju

liderstva, organizacione klime i inovacija u australijskim organizacijama.

Sekcija E: Sportski marketing

Za ispitivanje marketing koncepcije sportskih organizacija upitnik sadrzi pitanja vezana za
procenu: nivoa poznavanja marketing koncepcije i statusa marketinga u sportskim
organizacijama, elemenata njihovog marketing miksa (mesto-sportski objekat, proizvod-
odnosno sportska ponuda, promocija, distribucija i osoblje), marketinSkih strategija,

karakteristika postizanja marketinskih ciljeva i sponzorstva.
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3.4 Metodi obrade i analize podataka

Postavljanjem problema rada koji ima za svrhu otkrivanje prirode odnosa izmedu
analiziranih varijabli na prikazanom teorijskom modelu na Slici 20, neophodno je bilo
prilagoditi i izabrati adekvatne statisticke procedure prilikom analiza relacija skupova
varijabli. Statisticka analiza istrazivanja obuhvatila je nekoliko faza:

1. Najpre, uraden je o test pouzdanosti za svaki segment upitnika posebno. Dobijeni
rezultati po segmentima su sledeci: Upitnik o liderstvu, 0=0,84; Organizaciona
kultura ucenja, 0=0,87; Klima za organizacione inovacije, a=0,84; Sportski
marketing, 0=0,97.

2. lIzraCunavanje osnovnih deskriptivnih statistika za sve varijable po segmentima
upitnika.

3. Analiza razlika po sportovima za svaki segment iz upitnika;

4. Sledeci korak bila je binomijalna logisticka regresija gde su analizirane Exp (B) u
procentima verovatno¢e povezanosti modela varijabli sa kriterijskom varijablom
Markon2. Dalja selekcija varijabli izvrSena je primenom krostabulacije i
odgovarajucih testova (hi-kvadrat test, koeficijent C (snaga povezanosti), pravac
povezanosti (lambda test), Spirmanove rang korelacije (snaga korelacije i pravac
korelacije), u cilju izdvajanja uzoraka varijabli primerenih za dalju multivarijantnu
analizu — linearnu i binomijalnu logisticku regresiju, te formulisanja empirijskog
modela povezanosti varijabli. Postupkom logisticke regresione analize u ovom
istrazivanju tezilo se ekstrahovanju uzeg skupa varijabli koje se mogu uzeti, uz
predvideni nivo statisti¢ke signifikantnosti, za modelovanje u postupku Path-analize.
Postupak BLR je izveden primenom metoda Backward Stepwise (Conditional) (u
SPSS, verzija 21.0). Da bi se napravila selekcija varijabli za finalni model, najpre su
uradene krostabulacije svih varijabli sa dve varijante kriterijske varijable - markon2
i markon 3 (marketing koncept). Napravljena je trijaza ukrstanja tj. Hi kvadrat (y2)
sa p<0,05.

Preostale su krostabulacije koje su imale najbolje karakteristike po svim posmatranim
parametrima povezanosti sa dve kriterijske varijable (markon 2 imaju/nemaju primenjen
marketing koncept ili markon3 imaju odgovarajuée tipove primene marketing koncepta).
Dalje suzavanje broja faktorskih varijabli izvrSeno je primenom binomijalne logisticke
regresije. Naposletku - suzeni filtrirani skup faktorskih varijabli, koris¢en je za path analizu

tj. izradu i analizu empirijskog modela.
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5.

U zavr$noj etapi analize pripremljena su dva modela za analizu:
1) model za analizu medijacije i

2) model za path-analizu.

1) Analiza medijacije (Judd & Kenny, 1981; Baron & Kenny, 1986) - radi boljeg
razumevanja funkcionisanja mehanizama delovanja izmedu komponenti u okviru
empirijskog istrazivatkog modela. Ovaj model je trebalo da pokaze detalje
povezanosti i efekata - iz koga su sagledane sve snazne, verodostojne veze. Takode, u
prilogu se nalazi maketa analize medijacije po kojoj je izvedena analiza u oviru
prvog modela RM X-M-Y. Pripremljeni su alati za analizu medijacije - detaljnu
analizu povezanosti u modelu recepcije marketing koncepta u sportskim klubovima.
Sva uputstva i preporuke koje su kori§¢ene za primenu Analize medijacije nalaze se
na: http://davidakenny.net/cm/mediate.htm Ovakav izbor je usledio zbog moguénosti
utvrdivanja kako direktnog, tako i posrednog uticaja medu varijablama (Slika 22), sto
daje moguénost boljeg uvida u stanje odnosa medu njima.

X = Y: putanja ¢ (pre unoSenja medijatora u model) M
X = M: putanja a d b
M - Y (kontrolna za X): putanja b
X=>Y (kontrolna za M): putanja ¢’ (standardizovana x c' Y
ili nestandardizovana)
Slika 22. Analiza medijacije
Legenda:

v/ X - nezavisne varijable,

v’ Y - zavisne varijable

v' M - medijatorske variajble.

2) Drugi model Path-analiza - redukovan na osnovu rezultata prve etape, pokazao je

kako se formira stav klubova prema prihvatanju marketing koncepta. Ceo postupak
je izveden u AMOS-u, verzija 21.0 — kao njenom namenskom statistickom i
grafickom reSenju. Koeficijenti punog modela (strelice) iz niza slojevitih (layered)
analiza viSestruke regresije (path koeficijenti su beta koeficijenti iz analize regresije),
pomazu u stvaranju empirijski utemeljene slike o faktorima koji determiniSu

istrazivanu pojavu odnosno Marketing koncept.
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4.0 PRIKAZ | ANALIZA REZULTATA ISTRAZIVANJA

brada dobijenih rezultata obuhvatila je nekoliko koraka. Najpre je uradena

deskriptivna statistika pojedinacno za sve egzogene, medijatorske i endogenu

varijablu iz postavljenog teorijskog modela.

4.1 Ispitanici

Da bi se u potpunosti stekao uvid o socio-demografskim karakteristikama ispitanika, u

Tabeli 14, prikazane su frekvencije koje su obuhvatile varijable iz ovog segmenta.

Tabela 14. Socijalno-demografske karakteristike uzorka ispitanika

Varijable N %
Pol Muski 101 (85,5%)
Zenski 17 (14,5%)
Godine AS=43,49 SD=10,1
Srpska 102 953
Nacionalnost Crnogorska 2 19
Bosnjacka 2 1,9
Ostali 1 0,9
Do srednje skole 0 0
Srednja 23 20,0
Skolska sprema Y1§a 29 25,2
Visoka 56 48,7
Magistarske/master 7 6,1
Doktorat nauka 0 0
Sport 1 fizicko vaspitanje 30 40,5
o Ekonomija 18 243
Kvalifikacija Biznis/srodna diploma 12 16,2
Diploma iz oblasti marketinga 12 16,2
Sertifikat iz oblasti marketinga 2 2,7
Opstinski 4 4,9
ZonskKi 4 49
Bivsi sportski status Pokrajinski 11 134
Republicki 33 40,2
Medunarodni u zemlji 12 14,6
Medunarodni u inostranstvu 18 22,0
Trener podmlatka 12 10,5
Trener prve ekipe 15 13,2
Uloga/poloZaj u ) vSekretar kluba N 27 23,7
menadzmentu Sef racur}ovodstva/blagajnlk 0 0
Direktor kluba 20 17,5
kluba Predsednik kluba 6 5,3
Sef marketing odeljenja 7 6,1
Neka druga funkcija 27 23,7
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Na osnovu zbirnih deskriptivnih statistika za ceo uzorak ispitanika (Tabela 14), moze
se uociti da je istrazivanjem obuhvacéeno 85,5% ispitanika muskog, odnosno 14,5% zenskog
pola. Najvise ispitanika je srpske nacionalnosti (95,3%), a zatim crnogorske i bosnjacke (po
1,9%). Blizu pola uzorka ispitanika poseduje visoku struénu spremu (48,7%). Iduci ka visim
stepenima stru¢ne spreme (na one ispitanike sa diplomama magistra ili mastera nauka), moze
se konstatovati da je ovaj stepen stru¢ne spreme uocen kod 6,1%, dok zvanje doktorata nije
imao nijedan od ispitanika. Krecu¢i se ka ne$to nizim stepenima struéne spreme, srednju
stru¢nu spremu su posedovali 20% , a visu 25,2% ispitanika. Kvalifikaciju iz oblasti sporta i
fizickog vaspitanja poseduje 40,5%, a iz oblasti ekonomije 24,3% od svih ispitanika. Sa
biznis odnosno marketing kvalifikacijama bilo je po 16,2% ispitanika. Sto se ti¢e bivieg
sportskog statusa dominiraju ispitanici sa iskustvom iz republickog ranga takmicenja
(40,2%), a nakon njih dolaze ispitanici sa medunarodnim iskustvom (iz inostranstva 22,0%,
odnosno u zemlji 14,6%). Pokrajinski nivo takmicenja dostiglo je 13,4%, dok je opstinski i
zonski imalo 4,9% ispitanika. Najveéi broj anketiranih imaju ulogu sekretara kluba (23,7%),
i direktora kluba (17,5%). Iz trenerskog kadra (podmladak i prva ekipa) obuhvaceno je
23,7% ispitanika. Najmanji broj ispitanika su predstavljali predsednici kluba (5,3%), i Sefovi
marketing odeljenja (6,1%).

Najvise ispitanika po pitanju profesionalne kvalifikacije (Slika 23) potice sa
Fakulteta iz oblasti sporta 1 fizickog vaspitanja (40,54%), a zatim iz oblasti Ekonomije
(24,32%).

Da li imate neku od
sledecih profesionalnih
kvalifikacija?
.Diploma iz oblasti sporta i
fizickog vaspitanja
.Diplorna iz oblasti
ekonomije
[IBiznis/Srodna diploma
.Diploma iz oblasti
Marketinga
DSerI:i:ﬁkat iz oblasti
Marketinga

Slika 23. Da li imate neku od sledec¢ih profesionalnih kvalifikacija?
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Medutim, Hi kvadrat test na Slici 24, pokazao je da medu ispitanicima postoji
statisticki znacajna razlika u profesionalnim kvalifikacijama po sportovima. Na histogramu

koji sledi prikazane su distribucije ispitanika po sportovima.
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Slika 24. Profesionalne kvalifikacije ispitanika po sportovima

¥2=29,01 p=0,00%*
Legenda:

Diploma iz oblasti sporta i fizickog vaspitanja
Diploma iz oblasti Ekonomije

Biznis/Srodna diploma

Diploma iz oblasti Marketinga

Sertifikat iz oblasti Marketinga

arwdE

Obzirom na usmerenost celog istrazivanja na ispitivanje marketing koncepta
sportskih organizacija, Histogram na Slici 24 pruza moguénost za uvid koliko edukovanih
ljudi poseduje znanja u sportskim organizacijama iz oblasti ekonomije, marketinga i biznisa.
Moze se konstatovati da primetno veéi broj edukovanih ljudi iz ovih oblasti radi u fudbalu 1
kosarci, u odnosu na odbojku i rukomet. Takode, moze se konstatovati da nije registrovano
ni u jednom slucaju posedovanje profesionalne kvalifikacije iz oblasti marketinga u
odbojkaskim klubovima, Sto govori da ovu funkciju u klubu obavljaju ve¢inom osobe sa
razli¢itim funkcijama u klubu. Razlike medu ispitanicima po sportovima u profesionalnim
kvalifikacijama koje su prikazane na Slici 24 pokazuju da je u uzorku ispitanika najvise onih
sa diplomom iz oblasti sporta i fizickog vaspitanja u odbojci i rukometu. Takode, moze se

uociti primetno procentualno povecanje broja ispitanika iz fudbala sa diplomama iz oblasti
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ekonomije i biznisa u odnosu na druge sportove, §to potvrduje tendencije povezanosti
biznisa i fudbala.

Na Slici 25, prikazan je bivsi sportski status ispitanika. Na osnovu histograma na
Slici 25, moze se uociti da je kod najveceg broja ispitanika utvrden bivsi sportski status koji
je u rasponu od pokrajinskog do medunarodnog ranga takmicenja u inostranstvu.
Kumulativne frekvencije govore da 90,8% od onih koji imaju bivsi sportski status, nalazi se
u ovom rasponu ili po sportovima (fudbal - 84%, kosarka - 93,7%, odbojka - 94,1%, rukomet
- 91,7%). Prilikom interpretacije ovih rezultata treba imati u vidu da se ovde ne radi o celom
uzorku ispitanika (N=82, dok 36 ispitanika nema prethodni sportski staz). Najveéi broj
ispitanika iz fudbala imao je bivsi sportski status pokrajinskog statusa, dok su ispitanici iz
kosarke 1 odbojke najviSe sa republickog ranga takmicenja. Interesantno je da u rukometu
najve¢i broj od svih ispitivanith ima prethodno sportsko medunarodno iskustvo u

inostranstvu.

fudbal kosarka odbojka  rukomet

Medunarodni u inostranstvw TVIedunarodni u inostranstvu

Medunarodni u zemlji TVIedunarodni u zemlji

Republicki— Republicki
Pokrajinski— Pokrajinski
Zonski Zonski
Opstinskr pstinski

T B0 otk
420246810
N
Slika 25. Broj ispitanika po biv§em sportskom statusu ispitanika

¥2=31,07 p=0,00**

Ono $to je preostalo da bi se stekla kompletna “slika” o uzorku ispitanika je graficki

prikaz uloge ili poloZzaja ispitanika u sportskom klubu po sportovima (Slika 26).
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Slika 26. Broj ispitanika (N) po ulozi/polozaju u organizaciji ispitanika po sportovima
¥2=27,03 p=0,07

Najfrekventnije uloge u uzorku ispitanika pripadaju sekretarima i nekim drugim
funkcijama u klubu, direktorima klubova, zatim trenerima prvih ekipa i podmlatka, itd.
Podaci iz marketing odeljenja dobijeni su od fudbalskih i koSarkaskih klubova, §to gotovo
podrazumeva da u strukturi sportske organizacije odbojkaski i rukometni klubovi nemaju
marketing sektor ili odeljenje. Po ulogama u sportskoj organizaciji, uzorkom ispitanika
obuhvaceni su ispitanici koji se nalaze u razliitim blokovima (funkcionalni 1 upravljacki),
Sto pruza informacije o stavovima menadzera iz razliCitih organizacionih blokova u strukturi
sportskih organizacija o ispitivanoj problematici.

Prosecan profil ispitanika uzimajuéi u obzir najceS¢e registrovane frekvencije u
socijalno-demografskim karakteristikama podrazumevaju da se radi 0: menadZerima
muskog pola, nesto preko 43 godine starosti, srpske nacionalnosti, visoke Skolske spreme
(najcesce zavrsenog Fakulteta sporta i fizickog vaspitanja), bivSeg sportskog angazovanja na
republickom nivou, a na poziciji sekretara kluba.

Nakon analize socijalno-demografskih karakteristika uradena je struktura anketiranih
ispitanika - menadzera po sportovima, koja prikazuje distribuciju ispitanika po timskim

sportovima i polu (Tabela 15).
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4.2 Egzogene varijable- deskriptivni statistici
4.2.1 Sportska grana

U Tabeli 15 prikazani su deskriptivni statistici (%) uzorka ispitanika po sportovima i po
polu. Moze se konstatovati da najvise ispitanika dolazi iz fudbalskih klubova (N=36), a
najmanje iz odbojkaskih (N=21). Pregledom dobijenog rezultata Hi-kvadrat (y2) testa moze
se uociti da u uzorku ispitanika nema razlike u polnoj strukturi u razli¢itim timskim
sportovima. U svim sportovima je izraZzena viSestruka prednost muskaraca u odnosu na broj
angazovanih Zena, s tim $to je neSto viSe Zenska populacija u uzorku ispitanika bila

zastupljena u subuzorku iz kosarke i odbojke (oko 20%).

Tabela 15. Hi kvadrat (y2) u odnosu na timski sport i po polu (%)

Pol Fudbal Kosarka  Odbojka  Rukomet  Ukupno
N 33 24 17 27 101
Mugki % (pol) 32,7 23,8 16,8 26,7 100
% (kod sporta) 91,7 80 81 87,1 85,6
% (ukupno) 28 20,3 14,4 22,9 85,6
N 3 6 4 4 17
Zenski % (pol) 17,6 35,3 23,5 23,5 100
% (kod sporta) 8,3 20 19 12,9 14,4
% (ukupno) 2,5 51 3,4 3,4 14,4
N 36 30 21 31 118
Ukupno % (pol) 30,5 25,4 17,8 26,3 100
% (kod sporta) 100 100 100 100 100
% (ukupno) 30,5 25,4 17,8 26,3 100

v2=2,41 p=0,49

4.2.2 Tip kluba

Merenje efekta menadzmenta sportske organizacije praceno je uz pomo¢ konstruisanja
dvodimenzionalne varijable takmicarskog uspeha:
a) Mesto kluba (prve takmicarske ekipe) na rang listi sistema takmicenja (Varijabla
16 iz popisa svih varijabli u Prilogu 6),
Npr. nacin klasifikovanja na rang listi od 10 klubova prve takmicarske lige — 3 nivoa:
1. Nizak (dno tabele rang od 7. do 10. mesta -- 10 = ispadanje iz sistema takmicenja)
2. Srednji (4 do 6 mesta)
3. Vrh tabele - favoriti - privlace najbrojniju publiku, sponzore, napreduju u

medunarodnim sistemima takmicenja itd. (1 do 3 mesta).
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b) Trend kretanja kluba na rang listi (Varijable od 17-21, u Prilogu 6)
1. Opadanije,
2. Stagnacija,

3. Penjanje.

Dobijeni rezultati u navedenim dvema kriterijskim varijablama krostabulacijom su
omogucili formiranje varijable Tip kluba. Nacin kako je odredivana pozicija sportskog kluba
(neki od 9 formiranih tipova) prema matrici dvodimenzionalne-kriterijske varijable prikazan
je u Tabeli 16.

Tabela 16. Matrica dvodimenzionalne - kriterijske varijable
(tipovi kluba = 9 tipova)

Trend
1 (opadanje) 2 (stagnacija) 3 (penjanje)
1 (nizak) 11(2) 12(2) 13(3)
Rang 2 (srednji) 21(4) 22(5) 23(6)
3 (vrh) 31(7) 32(8) 33(9)

Rezultati dvodimenzionalne varijable Tip kluba pokazuju distribuciju ispitivanih
klubova u neki od 9 tipova kluba (Tabela 17). Najvise je onih sa rezultatima kojim su
rangirani u gornjem delu tabele sa trendom pobolj$anja mesta na rang listi takmicenja (Tip 9

- 28,8%), a zatim oni sa niskim rangom i u trendu opadanja (Tip 1 — 18,6%).

Tabela 17. Tip kluba

Tip Trend
kluba 1 (opadanje) % 2 (stagnacija) % 3 (penjanje) %
1 (nizak) 11(1. tip) 18,6 12(2. tip) 11,9 13(3. tip) 4,2
Rang 2 (srednji) 21(4. tip) 7,6 22(5. tip) 2,5 23(6. tip) 7,6
3 (vrh) 31(7. tip) 9,3 32(8. tip) 9,3 33(9. tip) 28,8

86



4.2.3 Objekti (kapacitet)

Kapacitet objekata u kojima se klubovi takmice prikazani su po timskim sportovima, i to
fudbal (Slika 27), kosarka (Slika 28), odbojka (Slika 29) 1 rukomet (Slika 30). Uocljivo je na
Slici 27, da prosecan fudbalski stadion u Srbiji ima kapacitet za 15.099 gledaoca, odnosno da
su njihovi kapaciteti u rasponu od najmanjeg za 2.100, pa do najveéeg od 52.000 sedec¢ih

mesta.
Javor fessd 5.000 | |
Vozdovac jesssd 5.200 Ukupan broj mesta
Rad e 6.000 nasvim
Cukaricki |t 7000 stadionima:
Mladost Lucani [sssssssd 8.000 241.592
Borac e 8.000
Napredak | 10.331 ‘ ‘
N0\g Patzali 1 _;_“ 112:-30880 Prosecan broj
PEIELS : mesta:
Vojvodina —I—d 15.000 15.099
Jagodina f——— 15.000
Radnicki 1923 | e 15.100
Radnicki Ni§ | I 118.151
OFK Beograd | I 4119.100
Partizan | I I I 4 32.710
Crvena Zvezda : : : : = 52.000
0 10.000 20.000 30.000 40.000 50.000 60.000

Slika 27. Kapacitet sportskih objekata fudbalskih klubova
*1zvor podataka: http://www.superliga.rs/statistika
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Tamis 1000
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3000

Fmp

Borac 4000

7000
7000

7022
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Vojvodina
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Slika 28. Kapacitet sportskih objekata kosarkaskih klubova
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Za razliku od fudbala, koSarkaske utakmice se igraju u sportskim objektima od
minimum 300 do maksimalnih 7.022 sedec¢ih mesta (Slika 28). Prosecan sportski objekat u
kome se igraju koSarkaske utakmice poseduje 3.582 sede¢a mesta. Od svih timskih sportova
najmanje kapacitete imaju odbojkaski klubovi. Prose¢an sportski objekat u odbojci ima
kapacitet od 1.556 mesta, odosno od najmanjih 500, do maksimalnih 5.320 sede¢ih mesta
(Slika 29).

Klek Srbijasume s 500
Jedinstvo ==t 600
Spartak fessd 700
Spartak == 700
Partizan |jesssd 800
Ribnica 1000

Vojvodina NS seme _—'—I 1500
Novi Pazar junior _—'—4 1500

CrvenaZvezda | | 2000
Djerdap | | 2000
Mladi radnik | | pd 2500
Radnicki | d 532

0 1000 2000 3000 4000 5000 06000

Slika 29. Kapaciteti sportskih objekata odbojkaskih klubova

Kao i odbojkaski i rukometni klubovi uglavnom se takmice u manjim sportskim
objektima od 800 do 4.800 sedecih mesta (Slika 30). Prosecan kapacitet sportskih objekata

za rukometne utakmice iznosi 2.130 sedec¢ih mesta.

Rudar psssssd 800
Kolubara 1000
Jugovic 1200
Vrbas E—— 130
Napredak 2000
Vojvodina 2000
Partizan 4 230
Spartak Vojput 4 2500
) Radnicki |
Zeleznicar 1949 | |

4 3400

!
!
! 1 4800

0 1000 2000 3000 4000 5000 6000

Slika 30. Kapaciteti sportskih objekata rukometnih klubova
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4.2.4 Skolska sprema

Obzirom na vazan uticaj varijabli Skolske spreme, bivSeg sportskog statusa i profesionalne
kvalifikacije ispitanika, u Tabeli 18 date su frekvencije ispitanika u odnosu na Skolsku
spremu i tip sporta.

Rezultati Hi kvadrat testa pokazuju da se sportske organizacije u razli¢itim

sportovima statisticki znacajno ne razlikuju u odnosu na skolsku spremu.

Tabela 18. Frekvencije ispitanika u odnosu na skolsku spremu i tip sporta

Sport

Skolska sprema Fudbal Kosarka Odbojka Rukome Ukupno

t
6 3 3 11 23
Srednja % (Skolska sprema) 26,1 13,0 13,0 47,8  100,0
“kola % (sport) 16,7 111 14,3 35,5 20,0
% (ukupno) 5,2 2,6 2,6 9,6 20,0
N 9 10 7 3 29
Viga % (Skolska sprema) 31,0 34,5 24,1 10,3 100,0
% (sport) 25,0 37,0 33,3 9,7 25,2
% (ukupno) 7,8 8,7 6,1 2,6 25,2
N 19 14 9 14 56
Visoka % (gkolska sprema) 33,9 25,0 16,1 25,0 100,0
% (sport) 52,8 51,9 42,9 45,2 48,7
% (ukupno) 16,5 12,2 7,8 12,2 48,7
N 2 0 2 3 7
Poslediplomske % (gkolska sprema) 28,6 0,0 28,6 429 100,0
studije % (sport) 5,6 0,0 9,5 9,7 6,1
% (ukupno) 1,7 0,0 1,7 2,6 6,1
N 36 27 21 31 115
Ukupno % (gkolska sprema) 31,3 23,5 18,3 27,0 100,0
% (sport) 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
% (ukupno) 31,3 23,5 18,3 27,0 100,0

v2=13,46 p=0,14
4.2.5 Finansijski pokazatelji sportskih organizacija

Analizom finansijskih pokazatelja sportskih organizacija u timskim sportovima (odnosom
neto dobitka i neto gubitka) u periodu od 2010-2013. godine (Slike od 31-34), moze se
konstatovati njihovo funkcionisanje u izuzetno teSkim okolnostima obzirom na to da u svim

sportovima u velikoj meri klubovi beleze negativne finansijske rezultate.
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Slika 32. Finansijski pokazatelji koSarkaskih klubova u 000 dinara
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Slika 34. Finansijski pokazatelji rukometnih klubova u 000 dinara
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4.2.6 Okruzenje

Sponzor. Obzirom da je sponzorstvo jedan od jako vaznih aspekata marketinSke delatnosti,
dalja analiza obuhvatila je ispitivanje postojanja sponzorskih ugovora u timskim sportovima
(Slika 35). Utvrdeni rezultati su pokazali da gotovo 4/5 ispitivanih sportskih organizacija

ima zakljucene ugovore o sponzorstvu (77,78%).

Slika 35. Da li Vasa organizacija ima sponzora?

Medutim, nemaju klubovi iz svih sportova istu distribuciju sponzorstva. Na Slici 36
uoCljivo je da anketirani kosarkaski klubovi najlakSe dolaze do sponzorstava, a potom
fudbalski klubovi. Najtezu poziciju po pitanju pribavljanja sponzorstva zauzimaju
odbojkaski klubovi od kojih viSe od pola nema sponzorske ugovore (55%). Ipak, ovaj
rezultat treba prihvatiti sa rezervom zbog nedostatka vrednosti odnosno veli¢ine sponzorstva.
Medutim, kada posmatramo nacin na osnovu koga sportske organizacije dolaze do
sponzorstva (Slika 37), jasno je da se sponzorski ugovori sklapaju na osnovu poznanstava, a

ne na osnovu marketinske strategije trzista sponzorstava.

M Fudbal

[ Kosarka Shodno tome, uocljivo je da
[]Odbojka
2 B Rukomet T3 .
Sa sponzorom samo dobra ,mreZa poslovnih

kontakata kod ljudi u sportskim

organizacijama omogucéava postizanje

sponzorstava, dok odeljenje za

16,0%

marketing ¢iji je jedan od zadataka

privlacenja sponzorstava ima

zanemarljiv uticaj (7,76% - Slika 37).

,0!’/0 20,;)% 40,;)% so,tl)% 80,(|J% 100!0%
Slika 36. Sponzorstvo po sportovima
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Slika 37. Nacin na koji ste zakljucili ugovor o sponzorstvu

Evidentno je da sponzorstvo u nasim timskim sportovima ne postoji u onom
klasi¢énom, izvornom smislu gde je zadatak marketinga da priprema i istraZuje trziSte
sponzorstava.

Lokalna zajednica. Podrska klubu od strane lokalnih politickih struktura moze
olaksati delovanje i doprinositi postizanju marketinskih ciljeva u organizacijama. Rezultati
pokazuju da veoma znacajnom podrSsku lokalne zajednice smatraju ispitanici iz odbojke i
rukometa (Tabela 19). Ovakvi rezultati mogu biti pokazatelji da odbojka i rukomet, kao
trziSno slabije pozicionirani sportovi u odnosu na fudbal 1 koSarku, u ve¢oj meri zavise od
lokalno — politi¢kih struktura, a i da ovi sportovi ne predstavljaju velike ,,obaveze* za

lokalne zajednice.

Tabela 19. Podrska klubu od strane lokalnih politickih struktura

fudbal kosarka odbojka rukomet
Bez ili slaba podrska 32,4 20,7 20,0 16,7
Srednje znacajno 20,6 41,4 20,0 42
Veoma znacajno 471 37,9 60,0 79,2

4.3 Medijatorske varijable

4.3.1 Deskriptivni statistici - Liderske karakteristike ispitanika

Osnovni deskriptivni statistici za sve faktore liderstva po sportovima prikazani su u Tabeli
20 (percentili) i Tabeli 21 (AS i SD).
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Tabela 20. Percentili za individualne rezultate na liderskim skalama za sve sportove

Percentii 1A Il IM IS IC CR MBEA MBEP# LF# EE EFF SAT
AS 2,78 3,07 3,07 3,06 3,08 3,12 3,21 1,03 0,48 2,29 2,96 3,08
10 1,89 2,21 2,32 2,34 2,29 238 2,45 0,17 0 1,77 212 2,17

20 2,31 2,63 2,60 2,59 2,61 2,68 2,83 0,39 0 1,93 2,52 2,57

30 2,53 2,86 2,80 2,77 2,84 2,87 3,01 0,60 0,10 2,06 2,74 2,76

40 2,67 3,04 298 2,94 3,02 3,04 3,13 0,79 0,19 2,17 2,88 2,95

50 2,81 3,19 3,13 3,09 3,16 3,19 3,26 0,99 0,33 2,27 3,02 3,12

60 2,95 3,32 3,27 3,23 3,29 3,33 3,39 1,16 0,51 2,39 3,15 3,29

70 3,11 3,44 3,42 3,39 3,42 3,47 3,53 1,33 0,72 2,51 3,28 3,47

80 3,33 3,57 3,60 3,59 3,58 3,63 3,71 1,53 1,00 2,69 3,50 3,71

90 3,68 3,72 3,84 385 3,81 381 393 1,96 1,31 2,92 3,81 3,97
# varijabla sa inverznom metrikom

Legenda

IA- ldealizovani uticaj (pripisan), Il - ldealizovani uticaj (ponasanje), IM - Inspiraciona motivacija, IS -
Intelektualni podsticaj, IC - Individualno uvazavanje, MBE-A MenadZzment putem izuzetaka, aktivan, CR —
Potencijalna nagrada, LF — Lese fer vodstvo, MBEP-Menad:ment putem izuzetaka, pasivan

Uzimajuéi u razmatranje informacija iz Tabele 20, moze se uociti npr. da prosecan
ispitanik iz fudbala sa svojim skorom u okviru skale za procenu Idealizovanog uticaja
(pripisanog), zauzima svoje mesto izmedu 30-40. percentila, u koSarci i rukometu izmedu
40-50. percentila, a u odbojci izmedu 70-80. percentila. Najdominantniji rezultat na svim
skalama ostvaren je u Inspiracionoj motivaciji (3,36) u Tabeli 21, Sto u najvecoj meri
karakteriSe transformacioni stil (uz Intelektualni podsticaj 1 Idealizovani uticaj (ponaSanje).
Iste varijable kao u odbojci karakteriSu transformaciono liderstvo u rukometu, s tim §to su
najvisi skorovi dobijeni u okviru Intelektualnog podsticaja.

Dalje, analiziraju¢i Tabelu 21, kao i Sliku 38 koji prikazuju rezultate odnosno
liderske skorove ispitanika po sportovima, moze se konstatovati da lideri u odbojci u svim
transformacionim faktorima imaju najviSe rezultate. Po pitanju razlika u transakcionom
liderstvu, uocene su razlike kod dva transakciona faktora (Potencijalna nagrada i
Menadzment putem izuzetaka (aktivan)), kao i u svim ishodima liderstva. Interesantan je i
rezultat koji pokazuje da najvise zadovoljstva u svom radu imaju ispitanici iz odbojke. Sa
druge strane, u kosarci su najvisi rezultati dobijeni u okviru skale Individualnog uvazavanja.
Pored toga, od svih sportova, efektivnost u fudbalu je na nizem nivou u odnosu na ostale
sportove. Takode, komparacijom liderskih skorova po sportovima, mogu se konstatovati
znatno nize vrednosti skale Idealizovanog uticaja (pripisanog) od svih drugih

transformacionih skala u fudbalu.
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Tabela 21. Deskriptivni statistici faktora liderstva po sportovima

Sport Fudbal Kosarka Odbojka Rukomet Svi
P (N=36) (N=30) (N=21) (N=31)  sportovi
Tip liderstva AS£SD AS* SD AS+ SD AS* SD AS* SD

Transformaciono

Idealizovani uticaj (pripisan) 2,59+0,54 2,75+0,84  3,21+0,49 2,75+0,67 2,78+0,68
Idealizovani uticaj (ponasanje) 3,02+0,62  3,00+0,73  3,33+0,49 3,04+0,51 3,07+0,61

Inspiraciona motivacija 3,04+0,48 2,93+0,83 3,36+0,55 3,03+0,57 3,07+0,63
Intelektualni podsticaj 3,03+0,49 2,92+0,80 3,33+0,49 3,07+0,50 3,06%0,60
Individualno uvazavanje 3,00+0,50 3,13+0,79  3,27+0,53 2,99+0,59 3,08+0,61
Transakciono

Potencijalna nagrada 3,01+0,53 3,10+0,54 3,39+0,59 3,08+0,59 3,12+0,57
Menadzment putem izuzetaka

. 3,10£0,42 3,084+0,78 3,61+0,33  3,21+0,57  3,21+0,59
(aktivan)

Lese-fer vodstvo

MenadZment putem izuzetaka ~ 1,07+0,70  1,00+0,65 1,06+0,69 0,98+0,71  1,03+0,68

Lese-fer vodstvo # 0,42+0,51 0,68+0,58 0,43+0,44 0,40+0,53 0,48+0,53
Ishodi liderstva

Ekstra napor 2,33+0,25 2,19+0,60 2,40+0,49 2,27+0,47 2,29+0,46
Efektivnost 2,69+0,70 2,97+0,71  3,19+0,69 3,11+0,53 2,96+0,68
Zadovoljstvo 3,06+0,63  3,02+0,87 3,38+0,56 2,97+0,56  3,08+0,68

# varijabla sa inverznom metrikom
Analizom Slike 38 moze se uociti da rezultati u liderskim karakteristikama kod

ispitanika iz odbojke pokazuju najvise skorove u odnosu na druge sportove.

Idealizovani uticaj

(pripisan}
Zadovoljstvo.—3 s | Ideahzm’fmlutlcﬂ]
a : (ponasanje)
Efektivnost ' Inspiraciona
- | motivacija
o\ =#=fudbal
[ |\ Intelektualni =l=losarka
Elcstra napor — L\ ual
\ podsticaj odbojka
4/ | =—==rukomet
Lese-fer vodstvo ~/Individualno
razmatranje
Menad#zment putem. o __Potencijalna

izuzetaka, pasivan [ nagrada
Menadzment putem
izuzetalka, aktivan

Slika 38. Liderski skorovi ispitanika po sportovima
Ipak, da bi se utvrdilo u kojim to karakteristikama su statisti¢ki znacajne razlike,

primenjen je Kruskal Valisov i Man Whitney test (Tabela 22).
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Tabela 22. Analiza razlika u liderskim dimenzijama po sportovima

Varijabla Fudbal Kosarka Odbojka  Rukomet 42
Transformaciono liderstvo

Idealizovani uticaj (pripisan) 47,60 60,17  80,76°°* 58,27 12,76**
Idealizovani uticaj (ponasanje) 58,11 5593 72,74 55,60 4,05
Inspiraciona motivacija 56,18 54,77  76,02""* 56,74 6,12
Intelektualni podsticaj 56,25 53,70  74,60"* 58,66 5,40
Individualizovani obzir 54,00 6537 69,45 53,47 4,65
Transakciono liderstvo

Potencijalna nagrada 52,19 5842  77,67% 5673 7,96*
Menadzment putem izuzetaka

(aktivan) 4940 5348  84,88%%% 159 g5 16,07**
AV

Lese fer vodstvo
Menadzment putem izuzetaka

) 61,68 57,40 63,45 56,32 0,82
(pasivan)#
Lese fer vodstvo# 55,56 71,22 58,26 53,58 5,33
Ishodi liderstva
Ekstra napor 63,38 54,65 68,14 53,84 3,37
Efektivnost 46,01 6047  67,79*° 68,61  9,46*
Zadovoljstvo 56,72 60,35  74,71"™* 5160 6,54

* p<0,05, p ** <0,01 — Kruskal Valisov test
3<0.01, P < 0.05 - Man Whitney test
fudbal, ? kosarka, * odbojka, * rukomet

# varijabla sa inverznom metrikom

Nakon ovih testova moze se konstatovati da lideri u odbojci u svim transformacionim
faktorima imaju najviSe rezultate, a statisticki su znaajni u 3 od 5 ajtema. Statisticki
znacajne razlike Idealizovanog uticaja koje su potvrdene u korist rukovodioca u odbojci,
govore da model rukovodioca u ovom sportu zapravo predstavlja najbolji uzor svojim
sledbenicima. Sli¢no je i sa rezultatima kod transakcionih faktora kao $to su Potencijalna
nagrada, koji pokazuju da se ,,razmena“ u odnosu lider-sledbenik odvija na najvis§em nivou u
odbojci, kao i kod Menadzmenta putem izuzetaka koji pokazuje adekvatne korektivne akcije
u funkciji kontrolisanja izvrSenih zadataka.

Matrica interkorelacija liderskih faktora uradena je uz pomo¢ Spirmanovih rang
korelacija i prikazana je u Tabeli 23. Primetne su statisticki znac¢ajne korelacije negativnog
predznaka gotovo svih liderskih faktora sa lese fer vodstvom, Sto ocekivano ukazuje da visi
nivo razvoja transformacionih i transakcionih faktora podrazumeva smanjenje izbegavanja
obaveza. Takode, izmedu transformacionih 1 transakcionih faktora egzistiraju viSestruke

pozitivne statisti¢ki znacajne korelacije.
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Tabela 23. Interkorelacija liderskih karakteristika i liderskih ishoda

Varijabla 1A IB IM IS IC CR MBEA MBEP LF
1A 1 0,55** 0,72** 0,62** 0,47** 0,56** 0,67** 0,26** -0,18*
IB 0,55** 1 0,56** 0,48** 0,51** 0,50** 0,52** 0,13 -0,11
IM 0,72** 0,56** 1 0,67** 0,49** 0,48** 0,66** 0,12 -0,25**
IS 0,62** 0,48** 0,67** 1 0,56** 0,57** 0,64** 0,11 -0,18*
IC 0,47** 0,51** 0,49** 0,56** 1 0,51** 0,56** -0,08 -0,18*
CR 0,56** 0,50** 0,48** 0,57** 0,51** 1 0,46** 0,11 -0,20*
MBEA 0,67** 0,52** 0,66** 0,64** 0,56** 0,46** 1 0,13 -0,15
MBEP#  0,26** 0,13 0,12 0,11 -0,08 0,11 0,13 1 0,29**
LF# -0,18* -0,11 -0,25**  -0,18* -0,18* -0,20* -0,15 0,29** 1

EE 0,53** 0,46** 0,63** 0,52** 0,48** 0,39** 0,56** 0,09 -0,17
EFF 0,61** 0,32** 0,56** 0,49** 0,42** 0,37** 0,53** -0,04 -0,33**
SAT 0,63** 0,52** 0,60** 0,56** 0,42** 0,41** 0,58** -0,06 -0,24**
# varijabla sa inverznom metrikom

Literatura:

IA - Idealizovani uticaj (pripisan), Il - Idealizovani uticaj (ponasanje), IM - Inspiraciona motivacija, IS -

Intelektualni podsticaj, IC - Individualno uvazavanje, MBE-A MenadZzment putem izuzetaka, aktivan, CR —
Potencijalna nagrada, LF — Laissez faire, MBEP-Menadzment putem izuzetaka, pasivan.

Nakon matrice interkorelacija, uradena je regresiona analiza (Tabela 24), radi
utvrdivanja uticaja liderskih skala na ishode liderstva, kao $to su Ekstra napor, Efektivnost i

Zadovoljstvo.

Tabela 24. Regresiona analiza liderskih skala na ishode liderstva

Varijabla Ekstra napor EFektivnost Zadovoljstvo
1A 0,03 0,45** 0,35**
IB 0,06 -0,12 0,19
IM 0,37** 0,13 0,11
IS 0,04 0,05 0,15
IC 0,14 0,08 -0,07
CR -0,00 -0,03 -0,03
MBEA 0,14 0,12 0,15
MBEP# 0,02 -0,13 -0,22
LF# -0,02 -0,14 -0,03
R’ 0,46 0,49 0,54

# varijabla sa inverznom metrikom
Ova analiza je pokazala da Idealizovani uticaj — pripisan (IA) na nivou 0,01 ima
statistiCcki znacajan uticaj na Efektivnost i Zadovoljstvo. Pored Idealizovanog uticaja (1A),
rezultati pokazuju da i Inspiraciona motivacija (IM) statisticki znacajno uti¢e na Ekstra

napor.

4.3.2 Deskriptivni statistici - Organizaciona kultura ucenja

Pregledni prikaz deskriptivnih statistika organizacione kulture uc¢enja dat je prema zbirnim

pokazateljima zasebno na svim ispitivanim nivoima: individualnim (Tabela 25), grupnim ili
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timskim (Tabela 26) i organizacionom (Tabela 27). Ovi pokazatelji su formirani tako $to su
pozitivni odgovori za svaki nivo organizacione kulture u¢enja kodirani sa 1, a negativni sa 0.
Shodno tome, kod individualnog nivoa (procena sa 6 pitanja) razlikujemo 6 kategorija. Ni u
jednom sportu nije izracunato da je zbir svih odgovora 0, odnosno nije utvrden izrazito nizak
nivo organizacione kulture za pojedinacni nivo.

Tabela 25. Individualni nivo — ispitanici iz svih sportova

Nivo Rekodlrg_ne Frekvencija % Kumulativni %
kategorije

1 2 18 18

Nizak ’ ’
128 2 15 13.6 15,5
Sredr 3 20 18,2 33.6
J 4 10 9.1 42.7
5 7 6.4 49.1

V' k b i)
150 6 56 50,9 100

Ukupno 110 100,0
2=12,79%*

Prema stavovima ispitanika nivo organizacione kulture na individualnom nivou
pokazuju da: 1) kod preko %2 sportskih organizacija (50,9%) postoje po pitanju ovog vida
organizacione kulture maksimalni uslovi, 2) 15,5% poseduje iznadprosecne sa izvesnim
nedostacima, 3) 18,2 % prosecne, i 4) 15,5 % ispodprosec¢ne uslove.

Sto se tide pokazatelja grupnog nivoa organizacione kulture, zbir svih varijabli
kategorisao je ispitanike u 4 kategorije: 1) zbir svih rezultata 0 ili svi negativni odgovori, 2)
jedan pozitivan i dva negativna odgovora, 3) dva pozitivna i jedan negativan odgovor, 4) svi
pozitivni odgovori. Dobijeni rezultati pokazuju da oko 70% ispitanika smatra povoljnim
okruzenje sportske organizacije za realizaciju ciljeva grupe ili timova. Rezultati Hi kvadrat
analize (y2=4,83) nisu pokazali da postoje razlike po sportovima na ovom nivou
organizacione kulture. Kumulativni procenat kod pokazatelja organizacione kulture ucenja
(Tabela 26), govori o visokom nivou ovog tipa kulture u sportskim organizacijama (blizu
70% ima visok nivo), s tim §to je utvrdena razlika medu sportovima.

Tabela 26. Grupni nivo — ispitanici u svim sportovima

Nivo Kategorija N % Kumulativni %
Nizak 1 6 57 57
Nizak 2 13 12,3 17,9
Srednji 3 13 12,3 30,2
Visok 4 74 69,8 100,0
Ukupno 106 100,0
¥2=4,83
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Obzirom da su utvrdene razlike u organizacionoj kulturi ucenja zastupljene po
sportovima na individualnom (Tabela 25) i organizacionom nivou (Tabela 27), gde je Hi
kvadrat statisti¢ki znac¢ajan na nivou 0,01, dalje se pristupilo njihovoj komparaciji (Tabele
281 29).

Tabela 27. Organizacioni nivo — ispitanici u svim sportovima

Nivo Kategorija N % Kumulativni %

Nizak 2 2 1.9 1.9
5 2 1.9 338
6 6 5.7 9.4

Srednji 7 8 7.5 17.0
8 7 6.6 23.6
9 15 142 377

Visok 10 7 6.6 44.3
11 7 6.6 50.9
12 52 49.1 100.0

Ukupno 106 100,0
¥2=11,33**

Tabela 28. Analiza razlika u razlicitim nivoima organizacione kulture ucenja po timskim
sportovima

Nivo organizacione

kulture ucenja Mean Rank

fudbal  kosarka  odbojka rukomet

Individualni 52,51 41,63 70,50%%2 62 54%
Organizacioni 48,61 42,96 69,17'%* 57,81

*0.05, ** <0,01 - Kruskal Wallis test;

1,2,3,4-1-fudbal, 2 - koSarka, 3 - odbojka, 4 — rukomet

a<0.01, b<0.05-Man Whitney test

Na oba nivoa dobijeno je da ispitanici — menadZeri u odbojkaskim klubovima i na

individualnom 1 na organizacionom nivou imaju vise nivoe organizacione kulture ucenja u
odnosu na fudbalske i koSarkaske klubove. Na timskom ili grupnom nivou nisu dobijene
statisticki znacajne razlike. Da bi se ustanovilo u kojim ajtemima u okviru individualnog 1
organizacionog nivoa kulture ucenja se ispitanici iz razli¢itih timskih sportova razlikuju,
realizovan je Man Whitney test (Tabela 29). Man Whitney test je pokazao sledece:

e da statisticki znacajne razlike na individualnom nivou koje se ostvaruju u
korist odbojkaskih klubova, poti¢u od bolje podrske, otvorenosti i povratnih
informacija koje dobijaju jedni od strane drugih u organizaciji, a sve u svrhu
razvoja njihove Karijere.

e Kljuéne razlike na organizacionom nivou poti¢u od dostupnosti informacija

svima, boljeg menadzmenta resursa, prepoznavanja inicijative, otvorenosti za

saradnju i vodstva.
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Tabela 29. Deskriptivni statistici organizacione kulture (%)

Ajtemi Fudbal Kogsarka Odbojka Rukomet 2 0
Da Ne Da Ne Da Ne Da Ne
Individualni nivo - U mojoj organizaciji..
...Jjudi poducavaju jedni druge. 91,7 83 759 241 100 O 860 14 8,12 0,04
~ljudima je pruzena podiska za - 20\ 55 586 414 100 0 821 17.9 11.62 0,00
usavrsavanj€ znanja.
~ljudi su nagradeni zbog rada o) o 475 414 g6 857 143 714 286 1232 000
na sopstvenom usavrsavanju.
..ljudi daju otvorene i iskrene
povratne informacije jedni 50,0 50,0 60,7 39,3 810 19,0 85,7 143 1153 0,00
drugima.
...kad ljudi imaju njihov stav,
oni takode pitaju Sta drugi 889 11,1 714 286 81,0 19,0 89,3 10,7 442 0,21
misle.
~ljudi provode vreme gradeci g0y 159 g67 333 g57 143 857 143 496 017
poverenje jedni kod drugih.
Organizacioni nivo — Moja organizacija...

~pravi - procenu - izmedu o, 5 gg g9 103 100 0 926 74 219 053
aktuelnog i oCekivanog ucinka.
~-omogucava da naucene pouke 279 954 453 517 100 0 852 148 20,06 0,00
budu svima dostupne.
Mmeri rezultate, vieme 1 1esUrse g, 5 5, 714 286 100 0 815 185 11,11 001
koji su potroSeni na obuku.

sprepoznaje” ljude koje o1 1599 601 379 905 95 889 111 1115 001
preuzimaju inicijativu.
...omogucava ljudima kontrolu
nad resursima koji su im 750 250 778 222 952 48 808 192 3,77 0,28
potrebni za rad.
~podrzavazaposlene koji 2,5 09 714 286 810 100 741 259 068 087
preuzimaju procenjeni rizik.
..hrabri ljude da razmisljaju 88,2 11,8 69,0 31,0 952 48 7,25 0,06

85,2 14,8

globalno.
...saraduje sa drugim
zajednicama radi zajednickog 100 O 828 172 905 95 100 O 10,65 0,01
interesa.
..hrabri ljude da pronadu
reSenje preko svoje 939 61 793 20,7 100 O 926 74 7,28 0,06
organizacije.
U mojoj organizaciji, lideri i
trener su oni koji vode 914 86 931 6,9 100 0 66,7 33,3 15,04 0,00
organizaciju.
U mojoj organizaciji, lideri oo )5 293 007 857 143 741 259 319 0,36
stalno traZe Sanse da uce.
U mojoj organizaciji, lideri se
brinu da seorganizacione g | 06 897 103 100 0 926 74 624 010

aktivnosti sprovode u skladu sa
njihovim vrednostima.
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4.3.3 Deskriptivni statistici - Klima za organizacione inovacije

Prihvatanje i sprovodenje organizacionih inovacija moze u manjoj ili ve¢oj meri da nailazi
na prepreke. Shodno tome, moze se re¢i da njihovu primenu determiniSe to da li je klima
prema njima pozitivna ili negativna, odnosno u kojoj meri su okolnosti za njihovo
sprovodenje moguce.

Obzirom da su varijable u okviru segmenta Upitnika za procenu klime za
organizacione inovacije, ispitivane na osnovu Likertove skale, sa vrednostimaod 1 do 5 (1 —
svakako se ne slazem, 2 — delimi¢no se ne slazem, 3 — neutralno, 4 — delimic¢no se slazem i 5
— svakako se slazem), odnosno da sadrZze raspon stavova od negativnog ka pozitivnom,
dobijene varijable u okviru svakog od faktora su rekodirane. Rekodiranje je izvrSeno upravo
podelom na pozitivni i negativni deo Likertove skale, s tim $to je neutralnost u izrazavanju
stava pridruZzena negativnom delu rezultata. Zatim, odgovori sa negativnim ishodom
rekodirani su sa 1, a sa pozitivnim ishodom sa vrednos¢u od 2. Iz toga proizilazi da je raspon
za svaku dimenziju u okviru ovog upitnika mogao u zbiru svih varijabli koje ga Cine biti od 3
do 10, u zavisnosti da li u okviru te dimenzije ima 3, 4 ili 5 ajtema.

Npr. Dimenzija Podrska za kreativnost koja ima 4 ajtema, u Kkojoj su nakon
rekodiranja sirovih rezultata ispitanika dobijena dva negativna, a dva pozitivna ishoda, ¢iji se
indikator za celu varijablu izratunava 1 +1 + 2 + 2, odnosno zbirna vrednost dobija 6 za sve
4 varijable. Ovim rekodiranjem je prakti¢no dobijena skala od 5 vrednosti (zbirni rezultati od
4 (za sve negativne ishode), 5 (tri negativna i jedan pozitivan ishod), 6 (dva negativna i dva
pozitivna ishoda), 7 (1 negativan i tri pozitivna ishoda), 8 (za sve pozitivne ishode). U kojoj
meri je pozitivna ili negativna klima za sprovodenje razli¢itih organizacionih inovacija u
svim timskim sportovima prikazano je u Tabeli 30, uz prikaz faktora Podrske kreativnosti,
Neprilagodenosti, Podrske inovacijama i Snabdevenosti resursima.

Generalno, na osnovu pokazatelja iz Tabele 30, moze se re¢i da menadzeri u preko
60% sportskih organizacija imaju podrSku za ispoljavanje kreativnosti 1 sprovodenje
inovacija. Kao glavni problem namece se prilicno visok rezultat u Neprilagodenosti.
Obzirom da se radi o inverznoj varijabli, gde se vi$i rezultati smatraju slabijim vrednostima,
moze se zakljuéiti da kod preko 15,3% egzistira slaba, odnosno da kod preko 40% ispitanika
postoji srednji nivo prilagodenost zaposlenima. Samo kod 7,2 % ispitanika postoje dobre
okolnosti za prilagodavanje. Takode, znaCajan problem u poboSsljanju organizacione klime
predstavlja i slaba snabdevenost resursima. Ona je u preko 55% sportskih organizacija na
niskom nivou, dok je kod % na srednjem nivou. Samo 17,3% sportskih organizacija smatra

da ima zadovoljavajuci nivo resursa.
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Tabela 30. Deskriptivni statistici u okviru upitnika Klima za organizacione inovacije

Podrska Rekodirani zbir

Kreativnosti varijabli N v

Nizak nivo 4 13 12,6

Nizak nivo (na pozitivnoj strani jedan ajtem) 5 13 126
Srednji nivo (na pozitivnoj strani dva ajtema) 6 16 155 AS=3,83

Visok nivo (na pozitivnoj strani tri ajtema) 7 12 11,7

Visok nivo (na pozitivnoj strani sva Cetiri ajtema) 8 49 47,6

Neprilagodenost#

Visok nivo (na pozitivnoj strani tri odgovora) 3 17 153

Srednji nivo (na pozitivnoj strani dva odgovora) 4 47 423
Nizak nivo (na pozitivnoj strani jedan odgovor) 5 39 351 AS=3,02

Nizak nivo 6 8 7,2

Podrska inovacijama

Nizak nivo 4 13 12,0

Nizak nivo (na pozitivnoj strani jedan ajtem) 5 23 213
Srednji nivo (na pozitivnoj strani dva ajtema) 6 6 56 AS=3,65

Visok nivo (na pozitivnoj strani tri ajtema) 7 25 231

Visok nivo (na pozitivnoj strani sva Cetiri ajtema) 8 41 38,0

Snabdevenost resursima

Nizak nivo 5 6 55

Nizak nivo (na pozitivnoj strani jedan ajtem) 6 20 18,2

Nizak nivo (na pozitivnoj strani dva ajtema) 7 36 327
Srednji nivo (na pozitivnoj strani tri ajtema) 8 29 264 AS=3,35

Visok nivo (na pozitivnoj strani sva Cetiri ajtema) 9 11 10,0

Visok nivo (na pozitivnoj strani svih pet ajtema) 10 8 7.3

4.4 Endogena varijabla

4.4.1 Marketing koncept

Prisustvo/odsustvo komponeneti marketing koncepta ustanovljeno je na osnovu odgovora
ispitanika o aktuelnom stanju po pitanju neophodnih resursa za sprovodenje inovacija koje
su zasnovane na savremenom marketing konceptu sportskih  organizacija.
Prisustvo/odsustvo gornjih komponenti marketing koncepta - cetvorodimenzionalna
varijabla koja je konstituisana na osnovu dobijenih rezultata o slede¢im resursima: 1)
ljudskim resursima, 2) finansijskim resursima, 3) sadrzaju sportske ponude (organizacijski),
4) uslovima sportskog objekta gde Kklub igra utakmice (trenazno-tehnoloski). Kod ove
kriterijske varijable kod 0 je oznaCavao rezultat koji je loSiji ili proseCan po pitanju

postavljenih kriterijuma, dok je kod 1 oznacavao iznadprosecne rezultate u ovom indikatoru
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za primenu marketing koncepta. Shodno tome, svi sportski klubovi su klasifikovani u neku
od 16 definisanih kategorija (Tabela 31).

Tabela 31. Prisustvo/odsustvo komponenti marketing koncepta

Resursi
. . . o . TrenaZzno- . .
Ljudski Finansijski Organizacijski tehnologki Tipologija
0 0 0 0 1
0 0 0 1 2
0 0 1 0 3
0 0 1 1 4
0 1 0 0 )
0 1 0 1 6
0 1 1 0 7
0 1 1 1 8
1 0 0 0 9
1 0 0 1 10
1 0 1 0 11
1 0 1 1 12
1 1 0 0 13
1 1 0 1 14
1 1 1 0 15
1 1 1 1 16
Deskriptivni statistici endogene varijable prikazani su u Tabeli 32.
Tabela 32. Prisustvo/odsustvo komponenti marketing koncepta
Kat. Prisustvo/odsustvo resursa N % Va!;dan Kuml(J)Iatlvan
() %
1.  Odsustvo resursa 26 22,0 23,9 23,9
2.  Trenazno-tehnoloski 4 3,4 3,7 27,5
3.  Organizacijski 11 9,3 10,1 37,6
4.  Organizacijski, trenazno-tehnoloski 5 4,2 4.6 42,2
5.  Finansijski 4 3,4 3,7 459
6.  Finansijski, trenazno-tehnoloski - - - -
7. Finansijski, organizacijski 1 0,8 0,9 46,8
8.  Finansijski, organizacijski, trenazno-tehnoloski 1 0,8 0,9 47,7
9.  Ljudski 22 18,6 20,2 67,9
10.  Ljudski, trenaZzno-tehnoloski 5 42 4.6 72,5
11. Ljudski, organizacijski 4 3,4 3,7 76,1
12.  Ljudski, finansijski, trenazno-tehnoloski 15 12,7 13,8 89,9
13.  Ljudski, finansijski - - - -
14.  Ljudski, finansijski, trenazno tehnoloski 1 0,8 0,9 90,8
15.  Ljudski, finansijski, organizacijski - - - -
16.  Svi uslovi 10 85 9,2 100,0
Ukupno 109 924 100,0
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Dobijeni rezultati pokazuju u kojoj meri postoje resursi za primenu marketing
koncepta odnosno koliko je on prisutan ili odsutan u domac¢im sportskim organizacijama.
Teske okolnosti se mogu konstatovati kod gotovo % sportskih klubova ¢€iji rezultati ukazuju
na apsolutno odsustvo resursa za funkcionisanje. Samo 9,2 % ispitanika smatra da njihovi
klubovi imaju sve resurse koji su im neophodni za primenu marketing koncepta.

Utvrdivanje koliko su uopste ispitanici upoznati sa pojmom marketing koncepta i
koliko njihova organizacija koristi 4P kombinaciju marketinskih varijabli, predstavljeno je
na Slici 39 i 40.

100 100
20 90
80 80
70 70
60 - 60 -

58,8

50 mDa 50 mDa
40 - mNe 40 - ENe
30 30
20 - 20 -
10 - 10 -
0 i T T T 0 I T T
fudbal kosarka odbojka rukomet fudbal kosarka odbojka rukomet
Slika 39. Da li poznajete marketing koncept? Slika 40. Da li Vasa organizacija koristi
(%) kombinaciju marketinskih elemenata i
12=12,04** varijabli poznatih kao 4P? (%)

y2=15 57%*

Tabela 33. Razlike po sportovima u poznavanju i primeni marketing koncepta

Fudbal Kogarka Odbojka Rukomet  y°
Da li poznajete marketing koncept? 29,53 36,09 2263 23,30 12,04**
Da li Vasa organizacija koristi 4P? 34,03 29,62% 21,25 24,40 15,57**

Interesantan podatak je da su menadzeri u fudbalu manje bili upoznati sa marketing
konceptom od onih u koSarci (65,7% u fudbalu u odnosu na 86,2% u kosarci). Ipak,
primetno je da je u fudbalu i koSarci procentualno veéi broj ispitanika sa poznavanjem
marketing koncepta u odnosu na one iz odbojke i rukometa Sto se i pokazalo statisticki
znacCajno (Tabela 33). Moze se re¢i da su ovakvi rezultati prouzrokovani nesto boljom
trziSnom pozicijom pomenutih sportova u Srbiji. Ipak, ve¢ dodatne informacije o primeni 4P
modela marketing miksa, pokazalo je da njegovo poznavanje ne znaci i njegovu primenu.
Ako izuzmemo klubove u fudbalu i delimi¢no u kosarci, u ostalim sportovima osetno se

smanjuje procenat primene 4P marketing miksa. Da bi se stvorila slika o tome kakvi su
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marketinSki planovi i strategije zastupljeni u nasim klubovima u timskim sportovima,
odnosno kakav je odnos prema marketing koncepciji, analizirani su deskriptivni statistici
svih varijabli u okviru prostora sportskog marketinga.

Vise od polovine ispitivanih klubova nema marketing sektor po departmentalizaciji
(51,28%), sto govori o nedovoljnom prostoru za oblast marketinga u poslovnoj strategiji
klubova (Slika 41).

BEiNe
MDA

Slika 41. Da li Vasa organizacija ima marketing sektor?

Kao razloge nepostojanja specijalizovanog odeljenja u najvecoj meri ispitanici Su
navodili ekonomske razloge (Slika 42).
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20

10—

EX kirazlozi  Nezai Nemoguénost Nedostatak
pronalazenja struénih istrazivanja
saradnika

Slika 42. Razlozi zbog kojih jos$ nije formirano odeljenje za marketing

Ono §to se moze smatrati lo§im rezultatom jeste $to gotovo ¥ ispitanika (22,22%)
smatra da usled nezainteresovanosti nije formirano odeljenje marketinga. Takav rezultat

govori o nedovoljnom prepoznavanju znacaja marketinga.
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Za predikciju buduceg statusa marketing sluzbe u klubovima dobijene su dopunske
informacije na Slici 43, koje pokazuju stavove ispitanika prema tome da li smatraju da ¢e u

buduénosti u njihovim klubovima biti formirana odeljenja za marketing.

100,0%0—

M fudbal
kosarka
odbojka

Sahe M rukomet

;U770
60,0%0—
40,0%
20,0%

9,524
,0%— T 1
Ne Da

Slika 43. Da li ¢e se u buducnosti formirati odeljenje za marketing u Vasoj organizaciji? (%)

Moze se ocekivati da ¢e pozicija marketinga u buduénosti biti na viSem nivou u
fudbalskim 1 koSarkaSkim klubovima. O¢igledno je da ispitanici iz odbojkaskih i1 rukometnih
klubova ne smatraju da ¢e se stvoriti moguénosti za izdvojena marketing odeljenja. Ipak,
moze se smatrati da ispitanici u specijalizovanom odeljenju za marketing (Slika 44), vide

osnovu za dalji razvoj kluba narocito rukometu, kosarci i fudbalu, a neSto manje u odbojci.

80,00/,
M fudbal
kosarka
odbojka
M rukomet
60,0,
40,00,
20,00,
0%—
Ne Da
Slika 44. Dalji razvoj specijalizovanog odeljenja marketinga kao osnova za dalji razvoj

Vaseg kluba
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Za dodatne informacije o statusu marketinga kod rukovodioca u naSim klubovima
prikazano je u Tabeli 34.

Tabela 34. Status marketinga/komercijalne funkcije prema drugim funkcijama (%).

Svi sportovi )
nizi jednak visi X P
Igraci 60,6 30,8 8,7 12,83 0,04
Tim menadZzment 50,5 37,9 11,7 20,60 0,00
Administracija/Sekretar 37,6 37,6 24,8 12,08 0,06
Finansije 33,3 52,0 14,7 25,78 0,00
Prodaja karata 23,3 35,0 41,7 41,64 0,00
Bezbednost/Ekonomat 12,6 41,7 45,6 57,44 0,00

Obzirom da su utvrdene razlike u statusu marketinga po sportovima u Tabeli 34,
prikazane su frekvencije statusa marketinga zasebno za svaki sport. Na osnovu ovih rezultata
moze se primetiti da status marketinga nije isti u svim timskim sportovima, te da ga razlicito
poimaju u organizacionoj strukturi. Analizom Tabele 35, moze se konstatovati da je pozicija
marketinga u odnosu na igrace takva da od 40-60% rukovodioca u fudbalu, odbojci i
rukometu smatraju da ima niZi status, dok 85,2% rukovodioca u koSarci smatraju da igraci
imaju visi status U odnosu na ovaj sektor. Izjednaceni status igraca i marketinga je najveca u
rukometnim klubovima (50%), dok je najniza u koSarkaskim (11,1%). NajviSa pozicija

marketinga u odnosu na igrace dobijena je kod odbojkaskih klubova (16,7%).

Tabela 35. Status marketinga/komercijalne funkcije prema drugim funkcijama po sportovima

(%)

Sport Fudbal Kosarka Odbojka Rukomet

Status marketinga nizi  jednak vi§i nizi jednak wvi$i nizi jednak wvi§i nizi jednak wvisi
Igraci 57,1 343 86 852 111 3,7 556 27,8 16,7 417 50,0 83
Tim menadZment 55,9 353 8,8 704 22,2 7,4 55,6 44 4 0 16,7 542 29,2
Administracija/Sekretar 48,5 18,2 33,3 40,7 40,7 18,5 389 50,0 11,1 174 52,2 304
Finansije 18,2 69,7 12,1 40,7 519 7.4 66,7 333 0 20,8 41,7 375
Prodaja karata 8,8 11,8 79,4 259 37,0 37,0 444 278 27,8 250 70,8 42
Bezbednost/Ekonomat 0 176 824 74 44,4 48,1 50,3 333 16,7 83 79,2 125

Takode, ako posmatramo status marketinga u fudbalskim klubovima, moze se uociti

da ga najve¢i broj ispitanika izjednaCava sa finansijama u klubovima i neS$to manje sa
administracijom 1ili sekretarijatom, odnosno da je viSe pozicioniran iznad segmenta
bezbednosti i prodaje karata. Za razliku od fudbala, u rukometnim klubovima marketing je
po statusu po vecini ispitanika izjednaen sa sektorom za prodaju karata odnosno
bezbednost. Pored toga, oko polovine ispitanika smatra da je marketing u istoj ravni sa
igracima, tim menadzmentom i klupskom administracijom. Nizi status marketinga u odnosu

na menadzment kluba primetan je kod preko 50% ispitanika u fudbalu i odbojci, dok je u
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kosarci jo$ izrazitiji odnos u korist tim menadzmenta (70,4%). Moze se konstatovati na
osnovu dobijenih rezultata da je mesto marketinga ili komercijalne funkcije u sredini u

organogramu u timskim sportovima (Slika 45):

TIM
MENADZMENT

o Administra
tski direktor l Sekretari
Igraci

inansije l Marketing
zbednost/ l Prodaja kara
konomat

Slika 45. Organizaciona struktura

Primetno je da znacajan deo uloge marketinga preuzimaju rukovodece strukture u
menadzmentu klubova, te svojim poznanstvima obezbeduju pomo¢ u vidu finansija,
materijalnih sredstava i ljudskog resursa. Ovakav rezultat proistie iz nepostojanja marketing
sektora u gotovo polovini ispitivanih sportskih organizacija, nesamostalno$¢u marketing

sektora, kao i na¢inom upravljanja odeljenjem marketinga u klubovima (Slika 46).

60—

Predsednik  Rukovodeéi kadar Nadleimo neka druga
odeljenje za funkcija
marketing

Slika 46. Ko upravlja odeljenjem za marketing?
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Dalji prikaz deskriptivnih karakteristika sportskih organizacija uraden je po

elementima marketing miksa, kako bi se prikazali pojedinacno po sportovima, a i ukupni

rezultati ovog aspekta marketinske aktivnosti klubova.

4.4.2 Mesto kao element marketing miksa u timskim sportovima

Mesto ili sportski objekat predstavlja kanal distribucije ili lokaciju na kojoj gledaoci mogu

da zadovolje svoju potrebu za prisustvom i pracenjem sportskih dogadaja. Kao znacajan

element marketing miksa, neophodno je ispitati marketinske karakteristike sportskog objekta

koje uti¢u na kvalitet komfora za gledaoce, i njihovo zadovoljstvo samim ambijentom

sportskog objekta. Ove karakteristike po sportovima prikazane su u Tabeli 36.

Tabela 36. Stavovi 0 Mestu kao elementu marketing miksa (%)

MESTO lose p'rzggﬁa Prosek p'rzzgﬂa Odlicno
Fudbal 2,9 37,1 11,4 37,1 114
Kosarka 3,6 7,1 35,7 429 10,7
Dizajn i lokacija Vaseg sportskog objekta Odbojka 0 9,5 28,6 42,9 19,0
Rukomet 0 111 29,6 25,9 33,3
Ukupno 1,8 18,0 25,2 36,9 18
Fudbal 2,9 11,4 17,1 25,7 42,9
Istorija i se¢anja vezana za sportski objekat Koéafka 0 0 14 556 37,0
(veliki sportski uspesi i pobede) Odbojka 0 14,3 333 143 38,1
Rukomet 7,7 0 30,8 26,9 34,6
Ukupno 2,8 6,4 21,1 31,2 38,5
Fudbal 0 5,9 11,8 35,3 471
Kosarka 3,6 10,7 35,7 28,6 21,4
Vidljivost terena i igraca Odbojka 0 0 19,0 14,3 66,7
Rukomet 0 0 33,3 18,5 48,1
Ukupno 0,9 4,5 24,5 25,5 445
Fudbal 0 20,6 50,0 17,6 11,8
Kosarka 3,7 29,6 33,3 29,6 3,7
Komfor sedista Odbojka 14,3 4.8 61,9 4.8 14,3
Rukomet 14,8 3,7 40,7 29,6 11,1
Ukupno 7,3 15,6 45,9 21,1 10,1
Fudbal 2,9 0 77,1 8,6 114
Kosarka 0 17,9 46,4 32,1 3,6
Redarske usluge Odbojka 0 0 66,7 14,3 19,0
Rukomet 7,4 11,1 22,2 40,7 18,5
Ukupno 2,7 7,2 54,1 23,4 12,6
Fudbal 0 38,2 20,6 32,4 8,8
Kogarka 0 28,6 28,6 28,6 14,3
Jednostavnost pristupa, ulaza i izlaza Odbojka 0 5,0 35,0 15,0 45,0
Rukomet 0 111 29,6 33,3 25,9
Ukupno 0 22,9 27,5 28,4 21,1
Fudbal 8,6 54,3 17,1 17,1 2,9
N . Kosarka 25,0 357 21,4 17,9 0
e ko0 oo 33 6 ZE 0 143
’ ’ ’ Rukomet 22,2 29,6 33,3 3,7 11,1
Ukupno 20,7 38,7 23,4 10,8 6,3

Nastavak Tabele 36 je na slede¢oj strani...
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Fudbal 0 25,7 22,9 34,3 17,1

Estetika-kolor seditta. tribina. ¢ Kosarka 7,1 39,3 21,4 28,6 3,6
-0 OI: sedis ai ribina, teréna, opreme OdbOjka 14,3 14,3 47,6 9,5 14,3
za reklamiranje u zoni terena. Rukomet 18,5 37 48,1 11,1 18,5

Ukupno 9,0 21,6 33,3 22,5 13,5

Fudbal 31,4 8,6 5,7 34,3 20,0

Kosarka 7,1 32,1 28,6 17,9 14,3

Elektronska oprema i displeji. Odbojka 9,5 28,6 42,9 4,8 14,3
Rukomet 7,4 18,5 37,0 18,5 18,5

Ukupno 153 20,7 26,1 20,7 17,1

Fudbal 8,6 2,9 60,0 17,1 114

Kosarka 0 35,7 28,6 28,6 7,1

Cistoéa sportskog objekta, stadiona. Odbojka 14,3 14,3 42,9 14,3 14,3
Rukomet 7,4 111 33,3 18,5 29,6

Ukupno 7,2 15,3 42,3 19,8 15,3

Fudbal 17,1 65,7 11,4 0 5,7
Komercijalizacija sportskog objekta KOéar.ka 17.9 42,9 25,0 14,3 0
' Odbojka 4,8 28,6 47,6 9,5 9,5
Rukomet 7,4 18,5 40,7 18,5 14,8
Fudbal 17,1 65,7 11,4 0 5,7
Fudbal 2,9 34,3 31,4 22,9 8,6
Kosarka 32,1 7,1 25,0 28,6 7,1
Parking Odbojka 4,8 19,0 38,1 23,8 14,3
Rukomet 18,5 11,1 444 14,8 11,1
Ukupno 14,4 18,9 34,2 22,5 9,9
Fudbal 0 33,3 27,3 30,3 9,1
Kosarka 7,1 28,6 21,4 28,6 14,3
Bezbednost gledalaca sportskog dogadaja Odbojka 0 9,5 38,1 23,8 28,6

Rukomet 0 11,1 29,6 40,7 18,5
Ukupno 1,8 22,0 28,4 31,2 16,5

Pojednostavljivanje prethodne tabele u grafickom prikazu na Slici 47, pruza
moguénost da se utvrdi $ta je ispod, a Sta iznad proseka po pitanju mesta kao elementa

marketing miksa (karakteristike sportskog objekta).

Bezbednost gledalaca

Parking

Komercijalizacija sportskog objekta

Cistoéa sportskog objekta. stadiona

Elektronska oprema i displeji

Estetika-kolor sedista, tribina, terena

Lokacije i dizajn usluznih punktova ® Prosek i ispod proseka
Jednostavnost pristupa, ulaza i izlaza | — 54 4 Izmad proseka

Redarske usluge

Komfor sedista

Vidljivost terena i igraca

Istorijai secanja

Dizajn i lokacija

100
Slika 47. Prosecni i iznad prose¢ni elementi mesta kao marketing miksa
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Ono $to sa aspekta mesta kao elementa marketing miksa mogu da pruze nasi sportski
objekti prema stavovima ispitanika, jesu vidljivost, istorijat i se¢anja, dizajn i lokacija. Svi
drugi elementi su prosecni ili ispodprosecni. Veliku prepreku u poboljSanju karakteristika
sportskih objekata predstavlja i ¢injenica da vlasnistvo sportskih objekata u najvec¢oj meri
pripada lokalnim zajednicama (74,8%), sportsko rekreativnih centara 16,2%, dok samo 6,3%
sportskih objekata pripada klubovima (Tabela 37). Ovakva vlasni¢ka struktura sportskih
objekata otezava proces poboljsanja materijalno-tehnickih uslova u sportskih objektima od
strane menadzmenta sportskih klubova.

Tabela 37. Viasnicka struktura sportskih objekata

Vlasnik sportskog objekta N %
Klub 7 6,3
Sportsko drustvo - -
Lokalna zajednica 83 74,8
Sportsko-rekreativni centar 18 16,2
Druge organizacije 3 2.7
Ukupno 111 100,0

4.4.3 Promocija kao element marketing miksa

Promocija u savremenom sportu, kao element marketing miksa, omogucava da svi
zainteresovani za sportske klubove budu informisani o svim njihovim aktivnostima. Koliko
su pojedina promotivna sredstva karakteristiéna u promotivnim aktivnostima i kampanjama
u izabranim timskim sportovima analizirano je u Tabeli 38.

Tabela 38. Deskriptivna statistika o Promociji kao elementu marketing miksa po timskim

sportovima

Fudbal ~ Kosarka Odbojka Rukomet o2
Nasa promotivna aktivnost je efektivna. 32,14 32,93 22,25 23,60 0,39
D? li uvk’ul;u radi osoba zaduzena za odnose 37’002;1334& 27,073a 17.97 25.9 43 41,51%
s javnoscu?
Da li klub ima Internet sajt? 33,50  32,38%%" 19,95 26,48  31,77**
Da {1 poit0]1 zvanican profil na socijalnim 33,50% 3350% 22,07 29,50% 29,19%*
mreZzama?
Da li klub ima svoje periodi¢no glasilo? 38,57%%% 26,09 2229 23,63 20,06**
Da li postoji vodic za sezonu? 33,83 30,79 23,38 23,60 4,78
Da li se u klubu odrzava Dan medija? 33,973b 30,72 21,60 25,10 6,66
3.;;} se u klubu odrzava Dan "otvorenih 35,39 2902 2557 2176 6.14
Da li je klub drustveno odgovoran? 33,09  31,79" 26,90 20,64 15,07**

Da li klub ima na raspolaganju dovoljan

. 34,53% 29,03 24,86 22,36 4,52
broj volontera?

*0.05, ** <0,01 - Kruskal Wallis test;
1,2,3,4-1-fudbal, 2 - kosarka, 3 - odbojka, 4 — rukomet
a<0.01, b <0.05- Man Whitney test

111



Da bi se Sto jasnije uocCile razlike u deskriptivnim statisticima u okviru Promocije,

graficki su prikazane frekvencije svih njenih varijabli.
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70
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50

71,4 69 70

40 mDa mDa
30 | 28, mNe mNe
20 -
10
01
fudbal kofarka odbojka rukomet fudbal kosarka odbojka rukemet
Slika 48. Da li je VaSa promocija Slika 49. Da li u klubu radi osoba zaduzena za
efektivna? (%) odnose sa javnos$éu? (%)
¥?=0,39 v?=41,51**

Slaba primena marketing koncepcije determinisala je i uglavnom identi¢no misljenje
o efektivnosti njihove promocije (Slika 48). U svim sportovima ovaj rezultat iznosi oko
30%, Sto govori da 70 % ispitivanih menadZera smatra da je u klubovima ovaj element
marketing miksa na niskom nivou. Ovakav rezultat svakako ukazuje na potrebe da se u
okviru sportskih organizacija bolje osmisli promocija, kako bi prezentacija klubova bolje
bila usmerena ka zainteresovanim segmentima populacije. Zna¢aj odnosa sa javnos$cu
(Public relations) najvise je prepoznat u fudbalu i kosarci (Slika 49), dok je u odbojci
najmanje angazovanih osoba koji se bave PR aktivnostima (15,8%). Shodno tome, uo€ljivo
je da postoje bolji kapaciteti ka usvajanju inovacija u promotivnim aktivnostima u fudbalu i
kosSarci zahvaljuju¢i boljoj poziciji na trziStu i ve¢em interesovanju svih stejkholdera. U
prilog tome govore i podaci da gotovo svi klubovi iz ovih sportova imaju svoje veb sajtove
(Slika 50), za razliku od rukometaskih i naroéito odbojkaskih klubova. Po pitanju
periodi¢nih glasila najviSe se angazuju fudbalski klubovi, §to je i ocekivano zbog veceg

auditorijuma (Slika 51).

120 p” . -
100 7 33 | 694 69
80 - 60 -
50
601 40 ®mDa
ol 0.6 31 . o
40 - o —
20 - 10
0 ! T T
" fudbal  kosarks hojks komet fudbal - kosarka  odbojka  rukomet
udba :08arka odbojka rukome
Slika 50. Da li klub ima Internet sajt? Slika 51. Da li klub ima svoje periodi¢no
(%) glasilo? (%)
2 Hk
12=31,77** %>=20,06
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Vodic kroz sezonu kluba kao pomoc¢no sredstvo koje olakSava pracenje kluba tokom
takmicarske godine jo$ je uvek nerasprostranjen nacin promocije u vecini timskih sportova
(od 19-25 % kod odbojkaskih i rukometnih do 30% kosarkaskih klubova). Ipak, nesto vise
od 2/3 fudbalskih klubova priprema periodi¢na glasila i pruza informacije svim
interesentima. Analiza Slike 52, pokazuje da veliki broj ispitanika (od 41,2% u fudbalskim

do 68% u rukometnim klubovima) smatra da klubovi nemaju dovoljan broj raspolozivih

volontera.
80 120
68 =

;:}n - .6 o 100 | 971 93,1 95,2
50 1.2 41, 12, 50 68
40 32 = Da 60 =Da
30 mNe 10 32 mNe
20
10 20 2,9 6,9 4,8

0 T T T | 0 T T T |

fudbal kosarka odbojka rukomet fudbal Kkosarka odbejka rukomet
Slika 52. Da li klub ima na raspolaganju Slika 53. Da li je klub drustveno
dovoljan broj volontera? (%) odgovoran? (%)

¥?=4,52 x?=15,07**

Rezultati prikazani na Slici 53, pokazuju najvisu mogucu drustvenu odgovornost kod
klubova, odnosno spremnost da budu angazovani i u drugim sferama Zzivota, van
takmicarskih aktivnosti. Ovo zaista moze da doprinosi pozitivnijem imidZu timskih sportova
kod Sireg dela populacije, prosirujuci znacaj, ulogu i efekte koji takmicarski sport ima na Siru
drustvenu zajednicu. Povezanost sporta i drusStvene odgovornosti odnosno mogucnosti
reSavanja razli¢itih druStvenih problema kroz angaZovanje svih ljudi u sportskoj industriji,
moze predstavljati dobar podsticaj i za obrnut smer brige i doprinosa u kome drustvena
zajednica pomaze sportskim klubovima u njihovom funkcionisanju. Dan medija i Dan
»otvorenih® vrata kao relativno noviji naini organizacione promocije primenjuju S€ U

smanjenom obimu (Slike 54 i 55).
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Slika 54. Da li se u klubu odrzava Dan medija Slika 55. Da li se u klubu odrzava Dan
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U ovom trenutku to su nesto ,aktivniji nacini promocije najvise u fudbalskim
klubovima (1/3 klubova). Sli¢ni rezultati dobijeni su i po pitanju vodi¢a kroz sezonu radi
lakSeg pracenja takmicarskih i ostalih aktivnosti tima (Slika 56), kao i prodaje poslovnih

ulaznica, fudbalski klubovi su angaZzovaniji od ostalih.
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Slika 56. Da li postoji ,,vodi¢ sezone* (season guide)? (%)
7°=4,78
Ako se rezultati iz Tabele 39, rekodiraju u one Kkoji imaju mali, srednji i najveéi

znacaj kao promotivni mediji, na Slici 57 moze se uociti da se marketing strategija najvise
oslanja na Internet i Lokalnu/regionalnu televiziju i Nacionalne novine.

Tabela 39. Koliko su vazni ili nevazni sledec¢i promotivni mediji u Vasoj strategiji?

Bez Malo Srednje Veoma Najveci
znacaja znatajno znacajni znacajni Znacaj
Nacionalna TV 3,6 12,5 12,5 35,7 35,7
Nacionalni radio 10,9 31,8 14,5 29,1 13,6
Nacionalne novine 2,7 7,1 12,5 42,0 35,7
Lokalna/regionalna TV 1,8 6,4 8,3 40,4 43,1
Direktna posta 17,3 38,2 30,0 9,1 55
Telemarketing 25,9 28,7 26,9 12,0 6,5
Lic¢na prodaja 17,4 32,1 28,4 12,8 9,2
Posteri, plakati, bilbordi 2,7 54 27,0 34,2 30,6
Propagandni suveniri 7,3 8,2 28,2 31,8 245
Internet 3,6 1,8 6,3 39,3 49,1
Nacionalna TV
109’ "~ Nacionalni
Intemet— gg |- 5 d
7 : , Tadio
/" AN N\
Propagandni i /| /40— \_ \, Nacionalne

\ /2/0\’ lf: . novine =—Mali znacaj

suveniri ;
1 [ D2 II ——Srednji znataj
Posteri, plakati, | )<\ /~l_|Lokalnaregion  ——Najveci znataj
bilbordi \ \ \A_DN/ / / amaTV
Ne N el
i | e
Licnaprodaja™—__ | __— Direktnaposta
Telemarketing

Slika 57. Koliko su vazni ili nevazni slede¢i promotivni mediji u Vasoj strategiji?
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Socijalne mreze, kao savremeni mediji danasnjice, sluze sportskim klubovima da bi

se priblizili odnosno ostvarili S$to direktniju “komunikaciju” sa svojim potrosa¢ima i

interesentima. Sledec¢i Slike od 58-61 i Tabele od 40-43 koje prikazuju broj pratilaca nasih

sportskih klubova (zakljucno sa 01.03.2015. godine) na dve najvece i najviSe koriScene

socijalne mreze — Facebook i Twitter.
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Slika 59. Broj posetilaca na drustvenim mrezama

za koSarkaske klubove

Tabela 40. Broj posetilaca na
drustvenim mrezama za fudbalske

klubove
facebook  twitter
Crvena Zvezda 785423 38840
Partizan 356595 8950
OFK Beograd 33216 805
Novi Pazar 28119 193
Napredak 10292 26
Vojvodina 10258 1150
Radnicki 1923 7314 132
Javor 2781 nema
Spartak Zlatibor 2957 698
Sloboda Point 6704 nema
Vozdovac 895 176
Donji Srem 510 nema
Ukupno 1.244.364  50.970

Tabela 41. Broj posetilaca na
drustvenim mrezama za kosSarkasSke

klubove

facebook  twitter
Crvena zvezda 376110 21761
Partizan 346281 8045
Mega Vizura 4509 2181
Borac 3679 242
Metalac 2845 382
Fmp 1425  nema
Crnokosa 1299  nema
Tamis 929  nema
Vojvodina 758 22
Smederevo1953 397 nema
Ukupno 738.232 32.633
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508 Tabela 42. Broj posetilaca na
e drustvenim mrezama za odbojkaske
20 klubove
2000 .
e . facebook twitter
1000 - S diodi Spartak Ljig - nema nema
500 - mewitter | OPArtak Subotica nema nema
0 - berdap nema 64
BTG IR R P S G N, & & & Parti 271 1
%v\\;o& P ‘_\o& @“QV@@‘\\. <"¢8‘°% @\,&%&é‘ ar |.zan - 3 83
Qe& Foul i F TS & Y& of Novi Pazar junior 1540 nema
. Ny
& & & v gd Radnicki 1458 nema
& S Q&
Crvena Zvezda 1283 423
. . . 9 . . Ribnica 866 nema
Slika 60. Broj posetilaca na drustvenim mrezama o
za odbojkaske klubove Mladi radnik 710 nema
Jedinstvo 677 nema
Klek Srbijasume 139 nema
Vojvodina NS seme 116 nema
Ukupno 10.060 670
Mo Tabela 43. Broj posetilaca na drustvenim
12000 1 mreZama za rukometne klubove
100067 facebook twitter
s Partizan 11952 1120
6000 - .
Jugovic 1718 nema
4000 u facebook Voivodi 1585 200
2000 - B twitter ojvodina
o4 Rudar 1209 nema
; Radnicki 1029 65
4 ,‘?o QA.\‘ &9" b@" .y ‘“"g b‘)‘. \q@ \Q& é’
FeELPFHFd ¢ oo Vrbas 976 nema
D T Pig @9 F & (.°\
& & Napredak 812 nema
W Zeleznicar 1949 761 570
) ) ) Spartak Vojput 635 nema
Slika 61. Broj posetilaca na druStvenim mrezama o 1ubara 40 13
za rukometne klubove Ukupno 20717 1968

Prema broju pratilaca fudbalskih klubova na druStvenim mrezama moZe se
konstatovati ogromna prednost Facebook drustvene mreze u odnosu na Twitter (3 kluba nisu
ni imala svoje profile na ovoj mrezi). Na druStvenoj mrezi Facebook ima gotovo 25 puta vise
pratilaca nego na Twitter. Dalje, rezultati ukazuju na ogromne razlike u interesovanju za dva
najveca kluba (preko 300.000 pratilaca), zatim trece 1 ¢etvrto mesto zauzimaju dva kluba sa
preko 10 puta manjim interesovanjem (izmedu 25.000-35.000 pratilaca), a peto 1 Sesto mesto

klubovi sa nesto vise od 10.000. Sli¢ni rezultati su dobijeni i u kosSarci (Slika 59).
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Najmanja angazovanost u promociji na socijalnim mrezama, primetna je kod
odbojkaskih klubova (Slika 60 i Tabela 42), kod kojih ¥ nema profil kluba na socijalno
mrezi Facebook, dok su samo 3 kluba imali registrovan svoj tviter profil. Zbirni broj
pratilaca ovih klubova ukazuje na njihovu slabu promotivnu aktivnost, kao i smanjeno
interesovanje kod gledalaca. Slicni rezultati se mogu primetiti i u rukometnim klubovima, s
tim Sto imaju nesto veci broj pratilaca od odbojkaskih klubova, kao i to da su svi klubovi

imaju registrovan svoj nalog na Facebook mrezi.
4.4.4 Distribucija kao element marketing miksa sportskih organizacija

Distribucija poslovnih ulaznica ili ne postoji ili slabo funkcioniSe, osim u fudbalu gde su
shodno tome i ne$to povecani prihodi od komercijalnih aktivnosti (Slike 62 i 63). Shodno
tome, uoCene su i statisti¢ki znacajne razlike u ovom sportu u odnosu na druge sportove
(Tabela 44), sto mozemo pripisati nesto boljem poloZaju za komercijalizaciju zbog svoje

popularnosti.

120,00 100 90,3 90

96,00

100,00 95,00

80,00

60,00 Hda =Da
Ene mNe
40,00
20,00 -
0,00 -
fudbal kosarka odbojka  rukomet fudbal kosarka odbojka rukomet
Slika 62. Da li su povecani prihodi od Slika 63. Da i klub prodaje poslovne
kome"CUa'nz'h aktivnosti? (%) ulaznice (za firme i preduzeca)? (%)
x =8,06™ v*=10,34*

Tabela 44. Distribucija kao element marketing miksa po timskim sportovima
Fudbal Kosarka Odbojka Rukomet 2
Da li klub prodaje poslovne ulaznice? 36,10%° 26,88 21,75 24,00 10,34*

Da_ll su povecani prihodi od komercijalnih 3273%  3222% 2313 22.90 8,13*
aktivnosti?

*0.05, ** <0,01 - Kruskal Wallis test;
1,2,3,4-1-fudbal, 2 - kosarka, 3 - odbojka, 4 — rukomet
a<0.01, b <0.05- Man Whitney test
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4.4.5 Proizvod kao element marketing miksa u timskim sportovima

Kwvalitet proizvoda u velikoj meri odreduje i sve ostale elemente marketing miksa. Na Slici

64, prikazani su elementi koji ¢ine sportski proizvod.

4.00
3.76
343 1
3,00 # o7
248
2.00
—— fudbal
kogarka
odbojka
——mkomet
1,00
kwalitet Vasiklub u sadrzaj Vase kapacitete uslove finansijske marketingki marketingki
nacionalnog poredenjusa sportske hudskihresursa  sportskog resurse kluba potencijal potencijal
takmifenja  klubowvimasa ponude uorganizaciji  objekta gde kluba nacionalne lige
ex-Y1 prostora klubigra svaoje

utakmmice

Slika 64. Kvalitet pojedinih elemenata sportske ponude klubova po sportovima (AS)

Legenda: O-lose, 1-ispod proseka, 2-prosek, 3-iznad proseka, 4-odli¢no

Kvalitetom nacionalnog takmifenja u najvecoj meri su zadovoljni odbojkaski
klubovi, kao i uslovima u kojima klubovi igraju utakmice. Marketinski potencijal klubova je
oc¢ekivano najve¢i kod fudbalskih i koSarkaSkih klubova, ali interesantnan je rezultat koji
pokazuje da gotovo podjednako u svim sportovima ispitanici smatraju da je marketinski
potencijal nacionalnog takmiéenja jako slab. Ovakav rezultat pokazatelj je da klubovi usled
nedovoljno definisanog i bolje osmisljenog koncepta marketinga nacionalnog takmicenja ne
ostvaruju znacajne marketinSke efekte u “kreiranju” sopstvene ponude. U svim sportovima,
izuzev u rukometu, ispitanici ve¢inom smatraju da su nasi klubovi u boljem polozaju u
odnosu na one iz bivSeg ex-YU prostora. U istim sportovima uocene su vise vrednosti po
pitanju stavova 0 sadrzaju sportske ponude. Kapacitetom ljudskih resursa su prosecno
najvise bili zadovoljni u fudbalu i odbojci, a zatim u koSarci i rukometu. Za razliku od
ljudskih, klubovi u svim sportovima smatraju da imaju slabe finansijske resurse. Ipak, u
kosarkaskim klubovima, rezultati pokazuju nesto veci stepen zadovoljstva po pitanju ove

vrste organizacionih resursa.
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4.5 Path analiza i analiza medijacije

4.5.1 Pretpostavke analize — teorijski model i izbor varijabli

Hipotezirani polazni model konkretizovan je formulisanjem saturiranog (punog) modela path
analize (Slika 65).

22-Mesto

21- 15- 14-Kadrovi 13- 12- 11-
Sponzor Finansiie Imovina Tiokluba Sperana

Slika 65. Saturirani (puni) model Path analize RMpath-st

Model se sastoji od tri bloka varijabli:

1. blok egzogenih varijabli koje mere strukturalne karakteristike sportske organizacije

(kluba) 1 lokalne zajednice koja ¢ini njeno spoljaSnje okruzenje (mesto, opStina i

posebno sponzori kao politicka i ekonomska podrska klubova), na koje klubovi ne

mogu uticati i koje se menjaju tokom dugog roka. Kao egzogene varijable izabran je

uzorak od sedam empirijskih varijabli od kojih su:

>

pet reprezentanti unutraSnjeg okruzenja kao izvorne empirijske varijable
preuzete iz upitnika oznacene sa 11 do 15 (latentna varijabla Klub), a dve su
kompozitne (12-Tip kluba “tipklu” i 15-finansije “saldo”). Nacin na koji je
formirana varijabla tip kluba objasnjen je u odeljku koji se bavio deskriptivnom

statistikom.

119



vV VvV v

3.

Finansije - saldo4god (kompozitna varijabla - varijable od 200-207. Varijabla Saldo
dobijena je izra¢unavanjem razlike ukupnih neto dobitaka i ukupnih neto gubitaka u
posmatrane Cetiri godine (2010. do 2013. godine) za svaki od posmatranih klubova
(iznos je unet podjednako za svakog ispitanika), i

dve varijable koje su reprezentanti Spoljasnjeg okruzenja (lokalna zajednica-sredina
I sponzori) oznacene sa 21 i 22. (u Prilogu 6 — Sponzor (varijabla 178, izvorna), i
Lokalna zajednica (varijabla 154, izvorna).

Kao endogene medijatorske varijable formulisane su kompozitne varijable:

Stil menadzmenta (stilmen od 22. do 66. varijable),

Kultura ucenja (kultuc zbir skorova od 67. do 87. varijable podeljen sa 21), i

Klima za inovacije (inovacije zbir skorova pitanja od 88. do 103. varijable podeljen
sa 16).

Ove varijable dobijene su transformacijom odgovaraju¢ih baterija varijabli iz

upitnika izracunavanjem prosecnih vrednosti primenjenih mernih skala (Likertova skala) za

svakoga od ispitanika.

Marketing koncept. Za kriterijsku varijablu izabrana je dihotomna empirijska
varijabla Markon 2 koja grupise ispitanike prema njihovim procenama o prisustvu ili
odsustvu marketing koncepta u menadZzmentu njihovih klubova.

Navedeni model predstavlja makro-model istraZivanja, a na osnovu njega uz primenu

nekoliko submodela ispitivane su direktne, indirektne i ukupne relacije izmedu svih

posmatranih varijabli u modelu.

Izbor empirijskih varijabli. lzabrane su varijable koje zadovoljavaju zahtev

normaliteta (vrednost Skewness i Kurtosis-a izmedu -3 i +3) i koje su bez nedostajucih
podataka za svih 118 ispitanika (Tabela 45).

Tabela 45. Deskriptivna statistika uzorka varijabli

N Min. Maks. AS SD  Skjunis  Kurtozis
kod3 118 1 4 2.40 1.17 0.16 -1.46
Sksp10 118 2 5 3.42 0.87 -0.36 -0.82
imov157 118 1 3 2.25 0.76 -0.44 -1.14
tipklu 118 1 9 5.43 3.17 -0.21 -1.60
saldo 118 0.00 13.01 6.88 3.33 -0.49 -0.37
mesto 118 1.00 26.00 5.23 6.22 1.85 2.59
spnz178 118 1 2 1.81 0.39 -1.56 0.44
stilmen 118 1 5 3.71 1.28 -0.73 -0.63
kultuc 118 0 1 0.76 0.26 -1.10 0.72
inovacije 118 2.18 4.75 3.42 0.51 0.07 -0.38
Markon2 118 1.00 2.00 1.52 0.50 -0.10 -2.02
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Izabrane varijable zadovoljavaju uslove neophodne za izvodenje multivarijantnih
statistiCkih analiza (path-analiza). Zadovoljen je uslov pokrivenosti modela multivarijantne
analize (najmanje 10 slucajeva/ispitanika po elementu modela — polazni teorijski model ima

11 elemenata, a uzorak 118 ispitanika).

4.5.2 Redukovanje saturiranog (punog) modela

Pre pristupanja postupku path analize preduzeto je postupno redukovanje sloZzenog polaznog
empirijskog modela radi dobijanja optimalnog modela primerenog zahtevu parsimonije

(jednostavnosti) koja omogucuje testiranje postavljene istrazivacke hipoteze.

Tabela 46. Postupak redukovanja punog (saturisanog) modela
Model Izostavljene staze
Saturisani model RMpathsatmod -

Redukovani model RMredmod01— Stilmen <sksp10, kultuc<&mesto,
izostavljene staze sa beta koeficijentima inovacije<saldo

manjim od 0.01

Redukovani model RMredmod05— Silmen<-tipklu, kultuc<skspl0,
izostavljene staze sa beta koeficijentima kultuc€&imov157, markon2 < mesto

manjim od 0.05

Redukovani model RMsredmod10- Stilmen<spnz178, stilmen<-saldo,
izostavljene staze sa beta koeficijentima stilmen<imov157, inovacije<spnz178,
manjim od 0.10 stilmen<mesto, kultuc<-saldo,

kultuc<kod3, kultuc<stilmen,
inovacije€skspl10, inovacije < mesto,

markon2<saldo, markon2 < stilmen

Uzastopnim izostavljanjem iz modela staza sa niskom vrednos¢u beta koeficijenata,
pocev sa vrednos¢u manjom od 0.01, preko vrednosti manje od 0.05 do vrednosti manjih od
0.10, izostavljeno je ukupno 19 staza. Uporedo sa redukcijom, svaki model je podvrgnut
testu fitovanja empirijskih podataka u uzastopne redukovane modele. Postupak je potvrdio
da se svaki uzastopni model priblizava granicnim indeksima dobrog fitovanja. Naposletku,
poslednji testirani model, Redmod10a, pokazao je pogorSavanje indeksa fitovanja te je

prihvacen zakljucak da je, sa modelom Redmod 10, dostignut prag dobrog fitovanja.
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U nastavku je prikazan saturisani model sa rezultatima procene efekata svih staza
dobijenih programom AMOS, verzija 21.0 — nestandardizovane (Slika 66) i standardizovane
procene (Slika 67) — ¢ija analiza daje polaznu predstavu o ukupnosti efekata koji doprinose
prihvatanju 1 prosudivanju (od strane uzorka ispitanika) marketing koncepta u menadzmentu

posmatranih sportskih klubova.

Markon2

Slika 66. Path saturirani metod (Nestandardizovane procene)
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Slika 67. Path saturiran model (Standardizovane procene)

U Tabeli 47. dati su rezultati svodenja saturisanog (punog) modela na jednostavniji
model koji dobro interpolise (fituje) empirijske podatke, koji je izveden uzastopnim

izostavljanjem staza sa malim vrednostima beta koeficijenata (standardizovanih procena).

Tabela 47. Uporedna analiza fitovanja izdvojenih modela
Hikv test DF,

Model AN SRMR CFI  TLI RMSEA AIC ECVI MECVI
Satmod ©, Nzlﬁf)?: 0000, 5000  1.000 . . 154.000 1.305  1.467
Redmodol & N?_tg;;;'me’ 00012 1.000 1127 0000 148016 1254  1.410
Redmodos (" N?_?;;; 975 00083 1000 1110 0000 140975 1195 1342
(11, N=118)=
Redmod10 4580, 00204 1.000 1.062 0000 90580 0.768  0.843
P=0.950
(12, N=118)=
Redmod10a 4.969, 00139 1.000 1.075  0.000 134969 1.144  1.280
p=959
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e Hikv test vrednost p>0.05 pokazuje prihvatljivo fitovanje modela; $to je hikv manji
bolje je fitovanje modela.

e SRMR (standardized RMR, root mean square residual) SRMR <= 0.05 znaci dobro
fitovanje.

e CFI (comparative fix index) blizu 1 pokazuje veoma dobro fitovanje, ve¢e od 0.9
pokazuje dobro fitovanje.

e TLI (Tucker-Lewis index) TLI ve¢i ili jednak 0.9 (najmanje 0.8) pokazuje
prihvatljivo fitovanje modela. TLI nije povezan sa veli¢inom uzorka, ali je osetljiv na
pogresne specifikacije modela.

e RMSEA (root mean square error of approximation) dobro fitovanje modela ako je
RMSEA manije ili jednako 0.05, ako je 0.0 egzaktno fitovanje, 0.08 do 0.10 osrednje
fitovanje, vece od 0.10 slabo fitovanje.

e AIC (Akaike Information criterion) $to je AIC manje, bolje je fitovanje.

e ECVI (Expected croiss-validation index) S$to je manji ECVI, bolje je fitovanje.

e MECVI (varijanta Browne-Cudeck criterion-a) ako je blizu 0.9 ukazuje na dobro
fitovanje.

Sude¢i prema veli¢ini Hikvadrat testa, redukovani model Redmod10, u kojem su
izostavljene staze sa beta koeficijentima manjim od 0.100, prihvatljiv je za dalju Path-
analizu. Apsolutni indeks fitovanja SRMR, neposredno pokazuje da najmanje sloZzeni model
Redmod10 dobro reprodukuje podatke uzorka opserviranih varijabli (vrednost SRMR je
manje od 0.08).

Komparativni indeksi fitovanja CFI, TLI i RMSEA pokazuju da tri redukovana
modela zadovoljavaju zahteve dobrog fitovanja. TLI indeks je u granicama dobrog fitovanja,
ali signalizuje (opadanje indeksa u pravcu praga prihvatljivosti dobrog fitovanja) nedostatke
specifikacije izazvane redukovanjem modela.

Mere zasnovane na teoriji informacija AIC, ECVI i MECVI, koje apsolutnim
indeksima fitovanja (uspesnosti reprodukcije podataka uzorka) vrSe komparaciju izdvojenih
modela, naglaseno kandiduju model Redmod10 za dalju Path analizu. MECV1 signalizuje da
je redukcija Redmod10 dobro fitovanje dovela do kriti¢ne granice (MECVI=0.843 < 0.9).

4.5.3 Path analiza

Analiza staza sa najsnaznijim beta koeficijentima (ve¢ih od +/-0.225) u saturisanom

(potpunom) modelu RMPathsatmod (sa standardizovanim procenama) upucuje na izbor
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deset staza kao kandidata za izvodenje zaklju€aka o faktorima usvajanja marketing koncepta
u posmatranom uzorku sportskih klubova.

Kao egzogeni faktori sa direktnim efektima na usvajanje marketing koncepta u
posmatranom uzorku klubova, izdvajaju se cetiri osobenosti klubova: pripadnost posebnoj
sportskoj grani (var kod3), tip kluba (tipklu), kadrovski sastav klupskog personala (var
skspl10) i jedna osobenost okruzenja u kojem Klubovi deluju: postojanje klubskog sponzora
(var spnz178). Preostale tri egzogene varijable (imovina u posedu kluba (var imov157) i
finansijski potencijal kluba (var saldo) i varijabla pripadnosti kluba posebnoj lokalnoj
zajednici (var mesto) imaju slabe beta koeficijente, te se izostavljaju iz dalje analize.

Staze sa snaznijim beta koeficijentima znacajne za analizu medijacije (indirektnih
efekata) upucuju na tri faktora medijacije koji su predvideni na osnovu teorijskog
razmatranja i predstavljeni modelom kojim je definisana istrazivacka hipoteza.

Iz efekata predstavljenih saturisanim modelom, moze se pouzdano izdvojiti samo
jedan submodel koji omogucuje analizu medijacije direktnog efekta tipa kluba na usvajanje
marketing koncepta putem indirektnog efekta kulture ucenja. Ovaj submodel je predstavljen
kao:

Direktni efekt izrazen stazom tipklu--->markon2

Indirektni efekt tipklu--->kultuc--->markon?2

Druga tri potencijalno znacajna submodela medijacije odnose se na direktni efekt
pripadnosti klubova posebnim sportskim granama (var kod3) na usvajanje marketing
koncepta od strane uzorka klubova u kojima se javljaju nepotpune staze efekata:

Direktni efekt izrazen stazom: kod3---> markon2

Indirektni efekti izrazeni stazama:

kod3---->inovacije---->markon2 (ova poslednja staza ima slabiji beta koeficijent

0.101)

kod3--->stilmen--->markon2 (izrazito slab i negativan beta koeficijent poslednje

staze -0.050 izostavlja ovaj submodel iz dalje analize medijacije)

kod3--->stilmen--->inovacije--->markon2 (poslednja staza sa slabijim beta

koeficijentom 0.101).

Za dalju path-analizu - uz primenu dodatne analize medijacije - ostaju kao kandidati
dve gore predstavljene staze koje ukljucuju, kao medijatore, varijable stilmen i inovacije.
Ukljucivanjem ove dve staze, dobija se moguénost testa svih hipoteza formulisanih kao

ciljeva istrazivanja u ovoj disertaciji.
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4.5.4 Analiza medijacije u saturisanom modelu

Radi potpunijeg sagledavanja direktnih i indirektnih efekata varijabli unetih u saturisani
model, pre izvodenja zakljucaka o povezanosti i efektima u redukovanom modelu, preduzeta
je analiza medijacije svih submodela polaznog modela RMpathsatmod. Submodeli su
formulisani dovodenjem u odnos po dve staze direktnih efekata — jedne varijable iz
konstrukta KLUB (ukupno 5 varijabli) i jedne iz konstrukta OKRUZENJE (ukupno 2
varijable) — tako je dobijeno ukupno deset submodela direktnih efekata (Prilog 5): XY1
(11—12), XY2 (21—22), XY3 (31—32), XY4 (41—42), XY5 (51—52); dalje su ovi
submodeli dopunjavani uzastopno sa po tri varijable medijatora (na primer model XMY11s
sa medijatorom var stilmen, XMY11k sa medijatorom var kultuc i XMY11i sa medijatorom
var inovacije). (Numeracija submodela izvrSena je primenom oznaka varijabli iz Tabele 48).

Tabela 48. Prikaz submodela izdvojenih iz empirijskog modela

Model XMY11
Latentnu varijablu KLUB rep[ezentuje: empirijska varijabla Sportska grana (kod3)
Latentnu varijablu OKRUZENIJE: empirijska varijabla - Sponzori (spnz178)

Model XMY12
Latentnu varijablu KLUB reprezentuje: empirijska varijabla Sportska grana (kod3)
Latentnu varijablu OKRUZENIJE: empirijska varijabla — Lokalna zajednica (Mesto).

Model XMY21
latentnu varijablu KLUB reprezentuje: empirijska varijabla Takmicarski tip kluba (kod3)
latentnu varijablu OKRUZENIJE: empirijska varijabla — Sponzori (spnz178).

Model XMY22
Latentnu varijablu KLUB reprezentuje: empirijska varijabla Takmicarski tip kluba (kod3)
Latentnu varijablu OKRUZENIJE: empirijska varijabla — Lokalna zajednica (Mesto).

Model XMY31
Latentnu varijablu KLUB reprezentuje: empirijska varijabla Kapacitet sportskih objekata (kpct159)
Latentnu varijablu OKRUZENIJE: empirijska varijabla — Sponzori (spnz178).

Model XMY 32
Latentnu varijablu KLUB reprezerjtuje: empirijska varijabla Kapacitet sportskih objekata (kpct159)
Latentnu varijablu OKRUZENIJE: empirijska varijabla — Lokalna zajednica (Mesto).

Model XMY41 5
Latentnu varijablu KLUB reprezentuje: empirijska varijabla Skolska sprema (Sksp10)
Latentnu varijablu OKRUZENIJE: empirijska varijabla — Sponzori (spnz178).
Model XMY42

Latentnu varijablu KLUB reprezentuje: empirijska varijabla Skolska sprema (Sksp10)
Latentnu varijablu OKRUZENIJE: empirijska varijabla — Lokalna zajednica (Mesto).

Model XMY51
Latentnu varijablu KLUB reprezentuje: empirijska varijabla Finansijski saldo u zadnje 4 godine
(Saldo4god), latentnu varijablu OKRUZENIJE: empirijska varijabla — Sponzori (spnz178).

Model XMY52
Latentnu varijablu KLUB reprezentuje: empirijska varijabla Finansijski saldo u zadnje 4 godine
(Saldo4god), latentnu varijablu OKRUZENIJE: empirijska varijabla — Lokalna zajednica (Mesto).
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U kona¢nom ishodu dobijena su 10 + 60 submodela, ukupno 70 submodela, koji su

testirani primenom analize medijacije (prema Kennyi, za primenu AMOS-a za analizu

medijacije, Lyytinen i Gaskin). Celokupni rezultati analize medijacije u saturisanom modelu

prikazani su u Tabelama 49, 50, 51, 52, i 53 u nastavku.

Kada su dobijene varijable-kandidati za unoSenje u teorijski puni path-model,

ispitivane su razli¢ite kombinacije dobijenih ekstrahovanih varijabli, sve dok se ne dobije

najpovoljniji empirijski redukovani path model (sa najmanjim brojem povezanosti/strelica

izmedu empirijskih varijabli unetih u model.

Tabela 49. Direktni, indirektni i ukupni efekti Modela XY11 i XY12

Modeli Indiktori % Sobel Efekt XMY
medijacije ind.ef.  test standardizovani
c p a b c 1-(clc) Z Dir. Indir. z
1 007 003
XYIL 5 g7 wes
1 097 ** .00l 087 -009 027 -015 -015 087 -021 -092 -113
AMY1Ls 0.4 029 -001 087 037 ** 000 015 08 029 00l 030
1 000 071 058 ** 008 00l -005 -18 006 -019 033 0.14
XMY1ik 012 003 058 ** 044 ** 019 034 072 035 011 046
! 004 057 012 000 -007 004 006 -030 075 -0.17 017 -0.00
AMYLE 006 075 012 000 037 ** .002 -054 058 030 019 049
1 007 004
XY12 5 000 023
1 098 *** 003 070 -004 057 037 037 070 -011 -0.82 -0.94
XMY12s 001 005 003 070 -0.00 021 0 -037 070 -011 015 0.04
1 000 073 048 000 -008 002 -003 094 034 -019 028 009
XMY12k 000 028 048 000 -001 013 -022 033 074 -013 035 021
1 003 068 011 002 -007 004 003 -097 033 -017 016 -001
XMy12i -, 001 026 011 002 -000 032 022 -040 068 -008 010 001
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Tabela 50. Direktni, indirektni i ukupni efekti Modela XY21 i XY22

Indiktori medijacije % Sobel Efekt XMY
ind. ef. test standardizovani
Modeli
c p a p b p c p 1-(c/c) Zz p Dir.  Indir. Ukupni
1 003 0.01
Xy21 2 035 0.00
1 0.00 098 006 006 003 001 0 08 039 02 015 036
AMY2ls 029 033 006 006 033 000 005 002 097 026 024 051
1 003 *** 083 *** 005 *** 078 -167 009 036 007 043
AMY2ik 009 007 083 *** 043 ** 023 -328 000 034 028 063
1 008 000 017 *** 004 *** 043 006 094 029 003 032
XMY21i 2 001 004 017 *** 035 ** 000 -2.38 00l 027 031 059
1 003 0.01
XY22 2 -0.00 0.42
1 0.00 095 007 004 003 001 0 024 08 021 018 040
AMy2zs -, 000 079 007 004 -0.06 044 0 005 095 -007 015 008
1 003 ** Q71 R 005 A% 067 0 1 036 -000 035
XMY22k -, 0 096 071 ** -000 038 0 -303 000 -007 037 030
1 009 <% 017 *** 005 ** 05 -186 006 032 -002 030
XMY22i
2 002 003 017 *** -000 088 083 -250 001 -001 011 0.0
Tabela 51. Direktni, indirektni i ukupni efekti Modela XY31 i XY32
] Indl_l_<to_r_| % indir. Sobel Efekt XMY standardizovani
Modeli medijacije ef. test
c p a p p p 1-(c'lc) z p Dir. Ind. )
1 0 000
XY31
2 033 000
anyate L 0 * 000 081 0 000 #DIV/O! 0.18 0.85 026 054 080
2 007 076 000 081 033 000 000295 #DIV/O! #DIV/O! 026 004 031
nyare L 0 033 062 *** 0 ** #DIVO  -1.78 0.07 030 023 053
2 011 004 062 *** 041 ** 021 #DIV/O! #DIV/O! 032 014 047
aonvas L 0 082 013 000 0 ** #DIV/O!  -0.25 0.80 027 021 049
2 005 080 013 000 034 **  -002 #DIV/O! #DIV/O! 027 021 048
1 0 000
XY32
2 -000 064
anyass L 0 ** 001 069 0 001 #DIV/O! 0.38 0.70 027 060 087
2 002 008 001 069 -000 060  -0.33 #DIV/O! #DIV/O!  -004 018 013
sy L 0 033 052 000 0 ** #DIV/O! 0.73 0.46 031 018 049
2 000 044 052 000 -000 048  -0.66 #DIV/O! #DIV/O!  -006 034 028
avaz L 0 044 012 000 0 ** #DIVO!  -1.21 0.22 030 015 046
2 001 017 042 000 -0.00 0.88 0.66 #DIV/O! #DIV/O!  -001 010  0.08
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Tabela 52. Direktni, indirektni i ukupni efekti Modela XY41 i XY42

Indikatori % indir. Sobel Efekt XMY
Modeli medijacije ef. test standardizovani
c p a p b p c p 1-(c'/c) Z p Dir. Ind. X
1 0.15 0.00
EE 2 042 e
XMY41s 1 0.09 051 005 0.09 0.15 0.00 0.03 0.88 0.37 0.26 0.20 0.47
2 0.31 0.29 005 0.09 0.40 **x  0.04 0.61 054 0.32 0.23 0.56
XMY41k 1 -0.03 015 065 *** 0.17 **x -0.13 -199 004 031 0.21 052
2 -0.13 0.02 065 *** 051 % .0.20 -1.36  0.17 0.40 0.13 054
XMYA4Li 1 -0.14 014 014 ***  0.17 % -0.10 -044 065 0.30 0.13 044
2 -0.09 0.64 014 *** 043 **x-0.02 -1.34 017 0.34 0.23 057
1 012 0.01
N 2 -0.00 0.27
XMY42s 1 0.07 0.60 006 005 0.11 0.02 0.04 -020 0.83 0.20 021 042
2 -0.00 0.83 006 005 -000 028 O 0.49 0.62 -0.09 0.15 0.05
XMY42k 1 -0.03 0.28 051 000 0.13 0.00 -0.09 0.95 034 0.23 0.17 0.40
2 0.00 034 051 000 -001 015 -0.25 -1.01 031 -0.12 035 0.23
XMY42i 1 -0.17 0.07 0.13 0.00 0.14 0.00 -0.15 -1.35 0.17 0.25 0.08 0.33
2 -0.02 0.14 013 000 -0.00 045 037 -149 013 -0.06 0.11 0.05
Tabela 53. Direktni, indirektni i ukupni efekti Modela XY51 i XY52
Indiktori R Sobel Efekt XMY
medijacije % indir.ef. test standardizovani
Modeli c p a p b p p 1-(c'/c) Z p Dir.  Ind. z
1 0 0.01
XY51 2 034 0.00
XMY51s 1 0 0.00 0.04 0.19 0 0.03 #DIV/0! 0.57 0.56 -0.18 -0.12 -0.30
2 0.18 051 0.04 0.19 034 0.00 0.02 #DIV/0! #DIV/0! 0.27 017 044
XMY51K 1 0 088 058 **=* 0 0.01 #DIV/0! -1.81 0.06 -0.21 031 0.10
2 -0.12 0.03 0.58 *** (0.42 *** -0.20 #DIV/0! #DIV/O! 033 011 0.44
XMY5Li 1 0 026 0.14 0.00 0 0.00 #DIV/0! -0.13 0.89 -0.23 036 0.12
2 -0.02 0.89 0.14 0.00 0.35 *** -0.01 #DIV/0! #DIV/O! 028 0.24 0.52
1 0 0.01
XY52 2 -0.00 031
XMY52s 1 0 0.00 0.05 0.14 0 0.03 #DIV/0! 0.20 0.83 -0.19 -0.11 -0.31
2 0.00 0.84 0.05 0.14 -0.00 0.30 0 #DIV/0! #DIV/0! -0.09 0.14 0.05
XMY52K 1 0 0.82 048 0.00 0 0.00 #DIV/0! 0.94 0.34 -0.23 0.27 0.03
2 0.00 0.29 048 0.00 -0.00 0.19 -0.28 #DIV/0! #DIV/O! -0.11 034 0.23
XMY52i 1 0 0.16 0.13 0.00 0 0.00 #DIV/0! -1.22 0.22 -0.26 037 0.11
2 -0.01 0.15 0.13 0.00 -0.00 0.50 0.28 #DIV/0! #DIV/0! -0.05 0.11 0.05
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Legenda:

c — Staza direktnog efekta egzogene (nezavisno) promenljive X na kriterijsku Y varijablu
markon2 pre unos$enja u model medijatorske varijable M,

a — Staza efekta egzogene varijable X na varijablu medijator M,

b — Staza efekta medijatorske varijable M na kriterijsku varijablu Y,

¢’— Staza direktnog efekta egzogene varijable X na kriterijsku varijablu Y nakon uno$enja u
model medijatorske varijable M. Ako je apsolutna vrednost Beta koeficijenta ¢’= 0 (nakon
analiza u prethodna tri koraka po Kennyju), moze se konstatovati potpuna (total) medijacija
(preuzimanje uloge nezavisno promenljive od strane medijatorske varijable), a i sluc¢aju da je
c’<c [aps.] konstatuje se parcijalna medijacija (podela efekata na dve varijable u modelu
medijacije),

p — Indeks statisticke znacajnosti povezanosti ...

% indirektnog efekta — indirektni efekt ili a*b prikazuje iznos medijacije. Primenom formule
1-(c’/c) dobija se koliko je indirektnim efektom objaSnjen totalni efekt (u procentima
totalnog efekta). (Videti: David A. Kenny, Mediation: Background and Basics, URL:
davidakenny.net),

Z — Indeks Sobelovog testa signifikantnosti staza parcijalne medijacije (prag je Z>1.96 u
apsolutnoj vrednosti signifikantan za stazu na nivou od p< 0.05). Utvrdivanje
signifikantnosti u Sobelovom testu u AMOS-u (kada se dobije rezultat p=***) moguce je
primenom butstraping procedure — ako je indirektni efekt p>0.05 nema medijacije; Puna
(Full) medijacija je signifikatna ako je indirektni efekt < 0.05 a direktni > 0.05 uz prethodno
(pre unosenja u model medijatorske varijable) utvrdenim signifikantnim direktnim efektom;
Parcijalna medijacija je signifikantna ako su direktni i indirektni tj. totalni efekt< 0.05.
(Lyytinen and Gaskin, Mediation and multigroup analyses — http://www.mii.ucla.edu/causa--
lity/?p=713), http://davidakenny.net/cm/mediate.htm). Soper, D. S. (2015). Sobel Test

Calculator for the Significance of Mediation [Software]. Available from http://www.daniels-

oper.com/statcalc,

Primenom metode Cetiri koraka (Kenny), iz gore prikazanih 60 submodela medijacije
ekstrahovano je 12 submodela sa totalnom medijacijom kod kojih je ¢’=0 1 18 submodela
koji zadovoljavaju uslov ¢’<c [aps.] kojim se konstatuje postojanje parcijalne medijacije
nakon unoSenja varijable-medijatora u model direktnog efekta (tj. u model bez medijatora).
U identifikovanim submodelima sa postojanjem parcijalne medijacije izvrSena je dodatna
primena Sobelovog testa signifikantnosti staza sa parcijalnom medijacijom. S obzirom na
prakticni znacaj delimi¢nih medijacija, analiza je usredsredena na submodele parcijalne
medijacije.

130


http://davidakenny.net/cm/mediate.htm

Korak 1: XY test staze c

1) Markon2<---spgrana(kod3) c¢=-.078,
p=.035

2) Markon2<---sponzor
(sponzl178)c=.375, p=.***

Submodel XM¥1 1 1,1

Korak 2: X—>M test staze a

[} 1) inovacije<---kod3 a=-.04, p=.574

| —— ‘ 2) inovacije<---spnz178a=-.066, p=.755
} inovacije -

OKRUZENIE2 | cmadis. 2 Korak 3: M (i X)—>Y test staze b
i 4 V. 1) i 2) Markon2<---inovacije b=.122,

1 p=.008
I 2 oL e rmunsosstsnssssnasia ™ P P
—— y Korak 4: X (iM) —>Y test staze ¢’
i TN O e e . pO—_ 1) Markon2<--- kod3 ¢’=-.073 p=.042
Submodel XMY 1 11 2 T 2) Markon2<--- spnz178¢’=.379, p=.***

Indirektni efekt objasnjava totalni efekt

Slika 68. Identifikovanje submodela i analiza medijacije sa: 1) 0.0641 (6,41%),
2) -.02156% (2.2%).

U analizi medijacije u modelu XMY11il direktni efekt egzogene varijable sportska
grana (kod3) na kriterijsku zavisnu varijablu Markon2 (da li je marketing koncept prisutan ili
ne u Klubu) u polaznom modelu XY11 konstatujemo slab negativan efekt na stazi c=-0.078
u granicama 95% pouzdanosti zaklju¢ivanja (p=0.035). Na stazi a sportska grana (kod3) ->
inovacije konstatujemo sasvim slab negativan efekt uz statisticki nepouzdano zakljucivanje
(25% verovatnoc¢e pouzdanog zakljucka). Na stazi b uticaja medijatorske varijable inovacije
na kriterijsku varijablu markon2 konstatujemo slab efekt sa  visokom pouzdanoscu
zakljucivanja (p=0.008).

Naposletku, test staze efekta pripadanja kluba odgovaraju¢oj sportskoj grani (var
kod3) na prihvatanje i primenu marketing koncepta u menadzmentu kluba, pokazuje slab
negativan efekt, manji od efekta bez uticaja medijatora 1 to sa pouzdanoscu zakljucivanja u
granicama 95%. Imajuci u vidu da Sobelov test daje odgovor na pitanje: da li je smanjenje
efekta nezavisne varijable, posle ukljuc¢ivanja medijatora u model, signifikantno smanjenje, i
da 1i je zbog toga medijacioni efekt statisticki znacajan, iz dobijenog rezultata testa Z=-
0.30777 uz p=0.758 moze se zakljuciti da medijacioni efekt nije statisticki znacajan. Tome
se moze prikljuciti nalaz da medijacioni efekt objasnjava samo 0.0641 (6,41%) ukupnog
efekta koji objasnjava analizirani submodel i da je ukupni efekt zanemariv i iznosi samo -
0.001 (direktni efekt -0.171, indirektni efekt 0.17).

Primenjujuéi gore prikazani postupak analize medijacije na svih 18 submodela

parcijalne medijacije, izvedeni su sledeci zakljucci (Tabela 54):
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Tabela 54. Rezultati analize submodela parcijalne medijacije

Submodel X2>2M Y Zakljuéak

XMY11il Spgrana(kod3)—inovacije— Slaba parcijalna medijacija bez signifikantnog
11: spgrana+sponzor markon2 medijacionog efekta (Z<1,96)
XMY12sl Spgrana—stilmen—markon2 Slaba i nepouzdana parcijalna medijacija
12: spgrana+mesto

12: spgrana+mesto medijacionog efekta (Z<1,96)
XMY12i2 mesto—inovacije—markon2 Slaba parcijalna medijacija bez signifikantnog
12: spgrana+mesto medijacionog efekta (Z<1,96)
XMY21s1 tipkluba—stilmen—markon2 Slaba parcijalna medijacija bez signifikantnosti
21:tipkluba+sponzor medijacionog efekta (Z<1,96)
21:tipkluba+sponzor medijacionog efekta (Z<1,96)
XMY21i2 sponzor—inovacije—markon2 ~ Srednja parcijalna medijacija sa signifikantnim
21:tipkluba+sponzor medijacionim efektom (Z>1,96)
XMY22k2 mesto--kultuc—markon2 Slaba parcijalna medijacija bez signifikantnog
22: tipkluba+mesto medijacionog efekta (Z<1,96)
XMY22i2 mesto--inovacije—markon2 Slaba parcijalna medijacija sa signifikantnim
22: tipkluba+mesto medijacionim efektom (Z>1,96)
XMY31s2 Sponzor—stilmen—markon2 Srednja parcijalna medijacija bez signifikantnog
31:Imovina+sponzor medijacionog efekta (Z<1,96)
XMY32i2 Mesto—inovacije—markon2 - i iiacii

32 imovina+mesto ] Slaba i nepouzdana parcijalna medijacija
41:kadrovi+sponzor medijacionog efekta (Z<1,96)
41:kadrovi+sponzor medijacionog efekta (Z<1,96)
XMY41k1 Kadrovi—kultuc—markon2 Slaba parcijalna medijacija sa signifikantnim
41:kadrovi+sponzor medijacionim efektom (Z>1,96)
XMY42s1 kadrovi—stilmen—markon2 Slaba parcijalna medijacija bez signifikantnog
42:kadrovi+mesto medijacionog efekta (Z<1,96)
XMY42i2 Sponzor—inovacije—markon2 Slaba parcijalna medijacija bez signifikantnog
42:kadrovi+mesto medijacionog efekta (Z<1,96)
XMY51s2 Sponzor—stilmen—markon2 Slaba parcijalna medijacija bez signifikantnog
51:finansije+sponzor medijacionog efekta (Z<1,96)
XMY52i2 Slaba parcijalna medijacija bez signifikantnog

52:finansije+mesto

Sponzor—inovacije—markon?2

medijacionog efekta (Z<1,96)

» Srednja parcijalna medijacija sa signifikantnim medijacionim efektom (Z>1,96)

kostatovana je na stazi sponzor—inovacije—markon2.

» Slaba parcijalna medijacija sa signifikantnim medijacionim efektom (Z>1,96)

konstatovana je na stazama:

markon2.

mesto--inovacije—markon2 i Kadrovi—kultuc—

» JacCa parcijalna medijacija bez signifikantnog medijacionog efekta (Z<1,96) nalazi se

samo na stazi Sponzor—stilmen—markon2.
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» Ostale staze karakteriSe slaba parcijalna medijacija bez signifikantnog medijacionog
efekta (Z<1,96) (dve staze slaba i nepouzdana parcijalna medijacija).

» Kao medijatori na po 8 staza javljaju se varijable-konstrukti stilmen i inovacije dok
se konstrukt kultuc javlja na samo dve staze.

Ovaj uvid upucuje na ukljucivanje u dalju path-analizu nezavisno promenljive iz
latentne varijable Okruzenje sponzor i mesto i kadrove iz latentne varijable Klub. Kao
medijatori zasluZuju paznju prvenstveno inovacije, potom stilmen dok medijatorska varijabla
kultuc, svojom manjom frekvencijom ukljucenosti u medijacione efekte, zasluzuje paznju
kao dopunski faktor.

Uvid u potpunu medijaciju (Tabela 55), upucuje na znacajnu karakteristiku tri
egzogene varijable: prvenstveno varijable finansije kao i varijable imovina iz podruéja

latentne varijable Klub i Mesto iz podrucja latentne varijable Okruzenje potiskuju tri

medijatorske varijable iz uloge nezavisno promenljivih preuzimajuci od njih tu ulogu.

Tabela 55. Rezultati analize submodela potpune medijacije

Submodel

X>M->Y

Zakljucak

XMY31sl
31:Imovina+sponzor

Imovina—stilmen—markon2

Konstatuje se potpuna medijacija nepotvrdene
signifikantnosti medijacionog efekta (Z<1,96);
(preuzimanje uloge X od strane M)

XMY31k1l
31:Imovina+sponzor

Imovina—kultuc—markon2

Konstatuje se potpuna medijacija nepotvrdene
signifikantnosti;potreban butstraping test

XMY31il
31:Imovina+sponzor

Imovina—inovacije—markon?2

Konstatuje se potpuna medijacija nepotvrdene
signifikantnosti

XMY32s1
32: imovina+mesto

mesto—stilmen—markon2

Konstatuje se potpuna medijacija nepotvrdene
signifikantnosti medijacionog efekta (Z<1,96)

XMY32k1l
32: imovina+mesto

mesto—kultuc—markon2

Konstatuje se potpuna medijacija nepotvrdene
signifikantnosti

XMY32il
32: imovina+mesto

mesto—inovacije—markon2

Konstatuje se potpuna medijacija nepotvrdene
signifikantnosti

XMY51s1
51:finansije+sponzor

Finansije—stilmen—markon2

Konstatuje se potpuna medijacija nepotvrdene
signifikantnosti medijacionog efekta (Z<1,96)

XMY51k1
51:finansije+sponzor

Finansije—kultuc—markon2

Konstatuje se potpuna medijacija nepotvrdene
signifikantnosti medijacionog efekta (Z<1,96)

XMY51i1
51:finansije+sponzor

Finansije—inovacije—markon2

Konstatuje se potpuna medijacija nepotvrdene
signifikantnosti medijacionog efekta (Z<1,96)

XMY52s1
52:finansije+mesto

Finansije—stilmen—markon2

Konstatuje se potpuna medijacija nepotvrdene
signifikantnosti medijacionog efekta (Z<1,96)

XMY52k1
52:finansije+mesto

Finansije—kultuc—markon2

Konstatuje se potpuna medijacija nepotvrdene
signifikantnosti medijacionog efekta (Z<1,96)

XMY52i1
52:finansije+mesto

Finansije—inovacije—markon2

Konstatuje se potpuna medijacija nepotvrdene
signifikantnosti medijacionog efekta (Z<1,96)
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4.5.5 Path-analiza redukovanog empirijskog modela

Druga etapa path-analize zahteva oslanjanje na redukovani empirijski model Redmod10.
Direktni efekti Cetiri egzogena faktora koji deluju u dugom roku, prvenstveno su status
kluba, njegova pripadnost posebnoj sportskoj grani (var kod3) i njegov tip u pogledu
takmicarskog plasmana (var tipklu), kao i kadrovski sastav (var skspl10). Imovinsko stanje,
mereno raspolaganjem imovinom (var imov157) i finansijskim rezultatima (var saldo) imaju
neznatan direktan efekt. Direktan efekt klubskog okruzenja manifestuje se posredstvom
efekta sponzora (var spnz178), dok Sire okruzenje lokalne zajednice nema znacajniji efekt.

Analiza indirektnih efekata posredstvom tri medijatorske varijable, pokazuje da
situiranost klubova u specificnim sportskim granama i na lestvici takmicarskog uspeha, ima
klju¢nu ulogu u recepciji marketing koncepta u posmatranom uzorku klubova. Efekt tipa
kluba na recepciju marketing koncepta posredstvom kulture uc¢enja, pokazuje se najpotpunije
zahvaljuju¢i samostalnosti ovog medijatora u odnosu na stil menadzmenta rukovodstva
klubova i slaboj podloznosti efektu klupskih sponzora. Efekti oba egzogena faktora na
kulturu ucenja, kao najuticajniji medijator u recepciji marketing koncepta, imaju negativan
ucinak: sa usponom kluba na lestvici takmicenja 1 sa sticanjem sponzora, kultura ucenja
pokazuje tendenciju opadanja kao faktor recepcije marketing koncepta. Ovaj rezultat zaista
predstavlja izvesnu nelogi¢nost.

Drugi, slozeniji kanal indirektnih efekata na prihvatanje i primenu marketing
koncepta u posmatranim Kklubovima, posredovan je inovativnom klimom u klupskom
menadzmentu. Ova klima podloZna je direktnim efektima pripadnosti kluba posebnoj
sportskoj grani kao i medijatorskoj ulozi stila menadzmenta klupskog rukovodstva kao i
efektu uspostavljene kulture organizacijskog ucenja. Efekat inovativnosti na recepciju
martketing koncepta u ovim klubovima slab je 1 zaostaje za efektom kulture ucenja.
Inovacije su orijentisane prema tehni¢kim, a u maloj meri organizacijskim i marketinskim
kapacitetima kluba. Stil menadzmenta nema neposredan efekt na usvajanje marketing
koncepta u klubovima. Ovaj medijatorski faktor deluje izolovano u odnosu na veéinu
egzogenih faktora i jae je povezan sa pripadnosti klubova posebnim sportskim granama.
Stil menadzmenta rukovodstva klubova orijentisan je prema inovacijama, prvenstveno
tehni¢kim (metodi treninga, oprema i sl.). Ovaj stil je vazan faktor pokretanja inovacijske
klime u sadejstvu sa menjanjem tipa kluba (postizanje takmicarskih rezultata) i imovinskim

ekipiranjem sportske organizacije.
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Prethodne konstatacije o snazi i tipu medijacije izvedene su bez celovitog utvrdivanja
signifikatnosti svih staza u redukovanom modelu. Primenom butstraping metode analize
dobija se potpunija slika signifikantnosti svih staza koje Cine analizirani path-model.
Primena butstraping metode u AMOS-u pretpostavlja bazu podataka u kojoj su svi ispitanici

bez nedostaju¢ih podataka. Vise na: (http://www-01.ibm.com/support/docview.wss?uid=s-

WQ21476185).
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Slika 69. Redukovani model (Nestandardizovane procene)
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Slika 70. Redukovani model Model RMredmod10 (Standardizovane procene)

Na osnovu rezultata butstraping analize (Lyytinen and Gaskin), moze se konstatovati
postojanje pune medijacije na stazi tipklu—=>inovacije (signifikantnost indirektnog efekta
p<0.05 i istovremeno signifikantnost direktnog efekta p>0.05).

Parcijalna medijacija je konstatovana na stazama mesto—stilmen, tipklu—=>Kkultuc,
tipklu—>inovacije,  kultuc—>inovacije, kao i na stazama direktnih efekata koje
uspostavljaju varijable sponzorl78, kod3, kultuc i sksplO sa kriterijskom varijablom
markon2.

Odsustvo medijacije konstatovano je za sve varijable unete u model osim za staze
koje vode od varijable tipklu prema inovacijama i markon2 (izuzimajuci staze za koje su
prethodno utvrdeni neki od oblika medijacije). Identifikovanje statisticki signifikantnih staza
i tipova medijacije u redukovanom modelu (butstrap analiza) prikazana je u Tabelama 56, 57
i 58.
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Tabela 56. Puna medijacija

mesto  spnz178  tipklu kod3  stilmen kultuce  Skspl0  imov157 inovacije

stilmen 0.03 0.00

kultuc 0.11 0.00

inovacije 0.05 0.04 0.09 0.00 0.40 0.09
Markon2 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.16 0.32

Napomena: Direktni efekti p > 0.05 i Indirektni efekti p < 0.05 - Direct Effects - Two Tailed Significance (PC)
(Group number 1 - Default model)

Tabela 57. Nema medijacije

mesto  spnz178  tipklu kod3  stilmen  kultuc Skspl0  imovl57  inovacije
stilmen
kultuc
inovacije 0.11 0.11 0.00 0.09 .
Markon2 0.38 0.11 0.00 0.40 0.37 0.32 0.55 0.40

Napomena: p>0.05 - Indirect Effects - Two Tailed Significance (PC) (Group number 1 - Default model)

Tabela 58. Parcijalna medijacija
mesto  spnz178 tipklu kod3 stilmen kultuc Skspl0 imov157 inovacije

stilmen 0.03 ... 0.00

kultuc 0.11 0.00

inovacije 0.11 0.11 0.00 0.13 0.09 0.00 0.40 0.09
Markon?2 0.38 0.00 0.15 0.00 0.37 0.00 0.00 0.20 0.32

Napomena: p<0.05 -Total Effects - Two Tailed Significance (PC) (Group number 1 - Default model)

Usled pune medijacije ulogu staze tipklu—=>inovacije preuzima staza tipklu—kultuc
¢ija staza sukcesor kultuc—>markon2 ostvaruje efekt na kriterijsku varijabli markon2. Ova
analiza potvrduje signifikantnost efekta parcijalne medijacije na stazama tipklu—>Kkultuc,
tipklu-->inovacije, kultuc—=>inovacije, kao i na stazama direktnih efekata sa kriterijskom
varijablom spnz178—>markon2, kod3—>markon2, kultuc—>markon2 i sksp10—
>markon2.

Prethodna analiza je pokazala da nedovoljna snaga povezanosti 1 nesistemati¢nost
medijatorskih faktora predstavlja ograni¢enje u delovanju menadZmenta u nastojanju
primene marketing koncepta u klubovima. Nepovezanost kulture ucenja sa klimom
inovativnosti je usko grlo u marketinskoj rekonstrukciji klupskog menadzmenta.

Da li bi dovodenje inovacijske klime u vezu sa kulturom ucenja, inovacije—=>kultuc,
doprinelo unapredenju primene marketing koncepta u posmatranim klubovima? Radi
provere efekata takve intervencije u odnosima medijatrskih faktora u primeni marketing
koncepta, konstruisan je path-model RMredmodl0a sa promenom pravca povezanosti

varijabli kultuc i inovacije. Efekti ovakve modifikacije modela pokazani su u nastavku.
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Tabela 59. Standardizovani beta koeficijenti dva path modela RMredmod10a i RMredmod10

EstimatelOa Estimatel0 10a:10 +/- %
stilmen <--- kod3 -0.893 -0.893 0.00
inovacije <--- kod3 0.326 0.334 -2.40
inovacije <--- tipklu -0.370 -0.185 100.00
inovacije <--- imov157 0.143 0.116 23.28
inovacije <--- stilmen 0.186 0.228 -18.42
kultuc <--- spnz178 -0.099 -0.151 34.44
kultuc <--- tipklu -0.183 -0.364 49.73
kultuc <--- Inovacije 0.490
inovacije <--- Kultuc 0.493
Markon2 <--- kod3 0.299 -0.240 224.58
Markon2 <--- imov157 -0.130 -0.130 0.00
Markon2 <--- Sksp10 0.232 0.232 0.00
Markon2 <--- spnz178 0.359 0.359 0.00
Markon2 <--- kultuc 0.402 0.403 -0.25
Markon2 <--- inovacije 0.099 0.099 0.00

Obrtanje pravca efekta u odnosu varijabli

kultuc—=>inovacije, neznatno slabi taj

efekt (od 0.493 na 0.490) ne menjajuéi njegov pozitivni pravac. Direktni efekti egzogenih

varijabli na kriterijsku varijablu pokazuju samo jednu znacajnu promenu (kod3—=>markon2

povecéanje za 224.9% od negativnog na pozitivni efekat). Kod odnosa medijatorskih varijabli

zapaza se jedna znatnija promena (Tipklu—=>inovacije poveéanje negativnog efekta za

100%) i smanjenje negativnog efekta tipklu—=>kultuc (za 49,7%) i sponz—>kultuc (za

34.44%) kao i smanjenje pozitivnih efekata na stazama stilmen—>inovacije (za 18.42%) i

kod3—>inovacije (za2.4%). Takode, zapaza Se povecavanje pozitivnog efekta na stazi

imovina2inovacije (za 23.28%). Najsnazniji negativni efekt (-0.893) na stazi kod3—

>stilmen ostao je nepromenjen.
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Slika 71. Standardizovane procene: Redukovani model 10a
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Identifikovanje statisticki signifikantnih staza i tipova medijacije u modifikovanom
redukovanom modelu RMredmod10a (butstrap analiza) prikazana je u Tabelama 60, 61 i 62.

Tabela 60. Puna medijacija

kod3 stilmen imov157  tipklu inovacije  spnz178  kultuc  Skspl0
stilmen 0.00
inovacije  0.11 0.26 0.09 0.00

kultuc 0.00 0.00 0.33
Markon2  0.00 0.16 0.00 0.32 0.00 0.00 0.00

Napomena: Diref p > 0.05 i Indiref p < 0.05 - Direct Effects - Two Tailed Significance (PC) (Group number 1
- Default model)

Tabela 61. Nema medijacije
kod3 stilmen  imov157  tipklu inovacije  spnz178  kultuc  Skspl0

stilmen
inovacije  .268

kultuc .060 .268 .094 .002
Markon2  .060 .268 .094 .002 .002 334

Napomena: p>0.05 - Indirect Effects - Two Tailed Significance (PC) (Group humber 1 - Default model)

Tabela 62. Parcijalna medijacija
kod3 stilmen  imov157  tipklu inovacije  spnz178  kultuc  Skspl0
stilmen .002
inovacije  .060 .268 .094 .002

Kultuc .060 .268 .094 .002 .002 334
Markon2  .021 .268 =l .166 .002 .002 .002 .007

Napomena: p<0.05 -Total Effects - Two Tailed Significance (PC) (Group number 1 - Default model)

U modifikovanom modelu potvrdena je signifikantnost efekta parcijalne medijacije
na stazama: tipklu—>kultuc, tipklu--> inovacije, kod3—>stilmen, inovacije—>kultuc, kao
i na stazama direktnih efekata sa kriterijskom varijablom: spnz178—>markon2, kod3--
>markon2, kultuc—>markon2, sponz178—>markon2, sksplO—>markon2 i inovacije—
>markon2. U ovom modelu nema pune medijacije.

Promenom smera efekta medijatorskih varijabli kultuc i inovacije, efekti obe
varijable zadrzali su svoju signifikantnost. Efekti dve staze sa inovacijama kao medijatorom
postali su signifikantni — kultuc i inovacije ovde su signifikantni (u nemodifikovanom
modelu efekt inovacija na markon2 nije signifikantan). Ostale staze zadrzale su
signifikantnost. Ovde konstatovane promene signifikatnosti staza parcijalne medijacije
doprinose poboljsanju modela RMredmod10.

Uvodenje inovativnosti u organizacijsku kulturu sportskih klubova kao medijatora
izmedu liderskog stila i kulture u€enja pretpostavlja neznatnu preorijentaciju u inovativnim

inicijativama u sferi kulture ucenja (promena ve¢ visokog beta koeficijenta na stazi kultuc<--
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-Inovacije za -0.6%). Ovakva promena moze se posti¢i putem edukacije prvenstveno samih
sportista (negovanje marketinski vaznih elemenata imidza pobednika, profesionalca koji ide
u susret o¢ekivanjima publike itd.), kao i nastupa klupskog PR-a u medijima, realizatora
vaznih sportskih dogadaja pa i ponasanja svih nivoa menadzmenta (izbegavanje afera oko

transfera igraca, odnosi sa novinarima i lokalnom zajednicama, i sl.).
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5.0 DISKUSIJA I ZAKLJUCAK

5.1 Teorijske pretpostavke-hipoteze i rezultati empirijske analize

Na osnovu primenjenih statisti¢kih procedura, proverena je nulta hipoteza Hy a zatim i
alternativne hipoteze Hi,; — (postoje samo direktne povezanosti) i Hi, (postoje samo
indirektne povezanosti), koje su postavljene u ovoj disertaciji. Dobijeni rezultati su potvrdili
da:

Postoje statistiCki znacajne povezanosti izmedu kriterijske varijable i pojedinih
definisanih faktora u empirijskom modelu istrazivanja, ¢ime je odbijena nulta osnovna
hipoteza. U pogledu alternativnih hipoteza pokazalo se da postoji i direktna i
indirektna povezanost.

Direktni efekti su utvrdeni kod 4 egzogene i 1 medijatorske varijable na kriterijsku
varijablu Marketing koncept. Od direktnih efekata egzogenog faktora karakteristika
sportskog kluba, egzistirali su sledeci:

= status kluba,

= sportska grana (kod3)

= tip kluba (tipklu) i

= kadrovski sastav (var sksp10).

Imovinsko stanje (imov157) i finansijski rezultati (saldo) imaju neznatan direktan
efekt. Uocljivo je da slabi finansijski status sportskih organizacija iskljucuje njegov efekat na
Marketing koncept. Takvi rezultati prema parametrima za procenu finansijske odrzivosti
sportskih organizacija koje predlazu Foster, Greyser & Walsh (2006) govore o slabostima
domacih sportskih organizacija u sledec¢ih 6 faktora: 1) Snaga lige kojoj klubovi pripadaju,
2) Trenutni nivo Klupskih performansi i baza gledalaca, 3) Brend kluba i njegova istorija i
tradicija, 4) Stadion u kome klub nastupa kao domacin na utakmicama, 5) Grad ili oblast u
kojoj se nalazi klub i 6) Karakteristike vlasnika i Klupska kultura. Ako se uzme u obzir prvi
spomenuti parametar, rezultati ovog istrazivanja su pokazali da klubovi u svim sportovima
(izuzev odbojke), marketinski potencijal svog kluba smatraju ve¢im u odnosu na marketinski
potencijal nacionalne lige (Slika 64). Dalje, posmatrajuci sledeCe parametre moze se
konstatovati da se klubovi u velikoj meri oslanjaju na istoriju i tradiciju kluba, ali da
nedostaje sprovodenje njihovog brendiranja. Po mestu odakle poticu sportski klubovi
uocljivo je da 51,82% sporstkih organizacija dolazi iz 5 gradova: Beograd, Novi Sad,
Subotica, Ni§ i Kragujevac (Tabela 12). Najveéi procenat beogradskih klubova je izrazen u
fudbalu (37,5%), zatim u kosSarci (31,25%), u odbojci (20%) i rukometu (16,66%). Ovakvi
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rezultati potvrduju ,,Siroku‘ sportsku ponudu u Beogradu u fudbalu i koSarci u odnosu na
druge gradske centre. Sto se ti¢e karakteristika vlasnika klubova i klupske kulture, moze se
smatrati da ¢e transformacija vlasni¢ke svojine domacih sportskih organizacija putem
ocekivane privatizacije, doprineti da se pronadu bolja reSenja u snabdevanju finansijskim
resursima.

Generalno, moZe se konstatovati da je Marketing koncept u timskim sportovima u
Srbiji direktno povezan sa statusom sportske grane, triiSnom pozicijom svakog kluba u
svom sportu, sportsko-takmicarskim rezultatom i edukacijom menadiera.

Uocljivo je da povoljniji status po pitanju Marketing koncepta imaju ispitanici iz
fudbala i koSarke obzirom da je vec¢ina njihovih marketinSkih varijabli na statisti¢ki
znacajnijem nivou u odnosu na odbojku i rukomet. Medutim, treba imati u vidu da ostale
medijatorske varijable (liderstvo, kultura u¢enja i klima za organizacione inovacije) u ovim
sportovima ne omoguéavaju mnogo povoljniji socijalno-ekonomski ambijent da bi ove
razlike u odnosu na odbojku i rukomet bile izrazenije.

Mnogobrojna istraZivanja su potvrdila vezu izmedu sportsko takmicarskog rezultata
sa motivacijom i identifikacijom gledalaca sa timom. Razli¢ite studije kao polaznu tacku
imaju da istraze motivacione faktore pojedinaca koji su spremni da investiraju finansijske,
emotivne 1 vremenske resurse u pracenju 1 gledanju sportskih dogadaja (James & Ridinger,
2002, Milne & McDonald, 1999; Trail & James, 2001; Wann, 1995).

Neophodnost identifikacije sa uspeSnim timovima namece sama po sebi postizanje
konstantno dobrih sportskih rezultata. Naime, publika traZi potvrdu dobre takmicarske
kompetitivnosti na medunarodnom takmicenju kod klubova 1 shodno tome u toku sezone
postoji najvece interesovanje za medunarodne utakmice. Znajuci ovu kauzalnu vezu, klubovi
se trude da po svaku cenu ostvare zapaZene rezultate u domacem takmicenju kako bi se
plasirali u medunarodni rang takmicenja, Sto stimulativho deluje na celu organizaciju.
Ocigledno je da sportske organizacije u Srbiji na trziStu moraju u $to skorijem periodu da
,,oblikuju* sportsku ponudu koja ¢e biti §to konkurentnija na regionalnom i medunarodnom
nivou i shodno tome privuku paznju domace publike.

U pogledu edukacije menadzera Sigurno je da edukovani menadzeri bolje razumeju
potrebe inoviranja, i spremni su na visi stepen neophodnih prilagodavanja. Mumford (2000) i
Kearney, Feldman, & Scavo (2000) naglasavaju neophodnost obrazovanja u procesu difuzije
inovacija, jer nove ideje i reSenja zahtevaju znanje i ekspertizu zaposlenih. Isto tako,
Maksimovi¢ i Rai¢ (2012) isti¢u visok udeo personala u nastajanju usluge u sportu, $to

obrazovanje personala ¢ini vaznom faktorom u marketinskoj strategiji (miksu).
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Pored obrazovanja, Damanpour & Schneider (2008), pokazuju da menadzerske i
licne karakteristike viSe uticu na prilagodavanje inovacijama nego demografske
karakteristike, dok (Borins, 2000) pokazuje da menadzeri sa preduzetnickom orijentacijom
gledaju na inovacije kao na potrebu za promenama.

Sto se tite Okruzenja, kao drugog egzogenog faktora, direktan efekat se ispoljava
posredstvom efekta sponzora (spnz178), dok Sire okruzenje (lokalna zajednica) nema
znacajniji efekt.

= Od medijatorskih varijabli jedini direktni efekat prisutan je kod kulture ucenja.

Ove relacije su u skladu sa istrazivanjem koje je sproveo Williams (2010), u kome je
pokazano da je organizaciona kultura povezana sa poslovnim uspehom. Autor kao kljucne
aspekte uspesne organizacione kulture navodi prilagodljivost, jaku kulturu, viziju i ucesée
zaposlenih. Generalno, na osnovu celokupnih rezultata na pojedina¢noj, grupnoj i
organizacionoj kulturi ucenja svih ispitanika, moze se smatrati da se u domac¢im klubovima
,heguje* dobra organizaciona kultura. Medutim, ako posmatramo klimu za organizacione
inovacije koja se u velikoj meri oslanja na organizacionu kulturu, uocljivo je da kod nje
postoje veci problemi. Najslabiji rezultati ticu se faktora neprilagodenosti, gde preko 40%
anketiranih isti¢e nizak nivo u ovom faktoru klime za organizacione inovacije. Obzirom da
ovaj faktor u sportskoj organizaciji podrazumeva klimu gde zaposleni imaju mnogobrojne
probleme ukoliko drugacije misle i rade, i ukoliko ne postuju dobijene naloge. Takode,
znacajan problem predstavlja i to Sto veliki broj ispitanika $to visi stepen slaganja sa drugima
vide kao veoma uticajan nacin napredovanja u svom radnom ambijentu, Sto ukazuje na
probleme u iskazivanju drugacijih u odnosu na vladajuce stavove. Sigurno, da klima sa Sto
viSe istomiSljenika nije poZeljna za sprovodenje razli¢itih inovacija i kreativnih ideja. Sledeci
problem u ovom segmentu su nezadovoljavajuéi nivo resursa kojim raspolazu sportske
organizacije. Shodno tome, moze se konstatovati da na Semi distribucije inovativne
sposobnosti organizacija koju navodi Tid (2005) o svesti o potrebama promena i kako ih
ostvariti, u domaéim sportskim organizacijama prisutan je Tip 2 — u kojoj zaposleni znaju za
potrebe promena, ali ne znaju kako dospeti do resursa da ih realizuju.

Po pitanju ostalih medijatorskih varijabli utvrdeno je sledece:

= Inovacije nisu ostvarile direktan efekat na Marketing koncept;

= Stil menadzmenta nije imao direktan uticaj na usvajanje marketing koncepta u
klubovima.

Ovakvi rezultati se slazu sa rezultatima istrazivanja koje su primenom upitnika koji je

bio zasnovan na Hersey-Blanchard situacionom pristupu liderstvu Jurak i Bednarik (2010).
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Na uzorku od 190 lidera u 59 razli¢itih sportova na razli¢itim nivoima (klubovi, asocijacije,
itd.). Prosecne vrednosti su pokazale da lideri u nevladinim organizacijama u Sloveniji
najée$¢e upotrebljavaju stil poducavanja (42%), zatim stil podrzavanja (37%), stil
naredivanja (12%) i najmanje stil delegiranja (9%). Stil liderstva nije imao direktnog uticaja
na izmerene pokazatelje sportskog uspeha. Ovakvi rezultati su doveli autore do zakljucka da
liderstvo slovenackih sportskih organizacija je generalno ,,slepo* po pitanju znacaja liderstva
u ovom kontekstu.

Ovo istrazivanje je ustanovilo statisticki znacajan doprinos Idealizovanog uticaja
(pripisanog) na Efektivnost i Zadovoljstvo, i Inspiracione motivacije na Ekstra napor.
Ocigledno je da transformacione lidere u nasim sportskim organizacijama najvise karakterise
Idealizovani uticaj (harizma). Ova karakteristika doprinosi da se u vecoj meri zaposleni
osete funkcionalnim na svom poslu, a i da blagovremeno rade svoje zadatke, odnosno po listi
prioriteta. Efikasnost na poslu donosi i neophodnu Inspiracionu motivaciju koja podstice
zaposlene na ekstra (dodatne) napore. Ove dve varijable transformacionog stila liderstva su
pokazale najveéi stepen interkorelacije, a njihove visoke statisticki znacajne korelacije
postojale su i sa Intelektualnom stimulacijom i aktivnim segmentom Menadzmenta putem
izuzetaka. Srodne ovim rezultatima prikazuju i Yusof (1998) i Dexter & Davis (2002) u
svojoj studiji o analizi uocenih liderskih stilova 1 nivoa zadovoljstva odabranih mladih
atletskih direktora i glavnih trenera, zakljucuju da transformaciono lidersko ponasanje u
pozitivnoj korelaciji sa visokim nivoom zadovoljstva, a direktnu povezanost liderstva 1
timskih performansi pokazuju i Balthazard, Waldman, Howell, & Atwater (2002); Kahai,
Sosik & Avolio (2000), De Jong & Bruch (2013). Dionne, Yammarino, Atwater, Spangler
(2003) da karakteristike transformacionog liderstva mogu da posredno ostvare znacajne
uticaje na zajednicku viziju, privrZzenost timu, osnazeni timski razvoj i funkcionalnost u
timskim konfliktima. Zauzvrat ovi posredni ishodi mogu pozitivno uticati na komunikaciju
tima, njegovu koheziju 1 menadZment konflikta.

Kako se u sportskim organizacijama budzeti i ljudski resursi ¢esto smanjuju i gde
lideri Cesto treba da urade vise sa manjim resursima, sposobnost rukovodstva da transformise
ili inspiriSe pojedince da deluju u najboljem interesu organizacije je od vitalnog znacaja.
Herrera i Lim (2003), upravo istiu sustinski znacaj transformacionog rukovodstva za uspeh
u sportskim Kklubovima. Klju¢ni faktori ,,pravog® stila rukovodioca u sportskim
organizacijama prema rezultatima do kojih su dosli Maksimovi¢, Milosevi¢, Mati¢ i
Obradovi¢ (2011) su: 1) konkretni faktori koji su specifi¢ni za samu sportsku organizaciju,

2) faktori koji su svojstveni za lidere u cilju podsticanja motivacionih potreba i radnih
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oc¢ekivanja kod zaposlenih, i 3) li¢ni i referentni faktori koji su tipi¢ni za razliite stilove
liderstva, gde su klju¢ne sposobnosti, osetljivost, razumnost i fleksibilnost u radu sa ljudima.

Najvisi skorovi u liderskim karakteristikama u okviru transformacionog liderstva
uoceni su kod ispitanika iz odbojke, sto ukazuje na najbolji transfer Zeljenih usmerenja zelja
I vrednosti na relaciji lider-sledbenik u ovom timskom sportu. Isti rezultati u korist ovih
ispitanika, potvrdeni su i kod transakcionog liderstva, kao 1 u pogledu efektivnosti i
zadovoljstva kao ishoda liderstva.

Namecée se logi¢no pitanje: Sta je to sto c¢ini da lideri u odbojci pokazuju vise liderske
skorove? Odgovor na ovo pitanje zahteva proSirenu analizu spoljasnjeg i unutra$njeg
okruzenja u kojima odbojkaski klubovi funkcioni$u. Obzirom da u ovom sportu ne postoje
veliki prilivi finansijskih sredstava (u odnosu na fudbal i1 koSarku), ocigledno je da se rad u
odbojkaskim klubovima u velikoj meri temelji na entuzijazmu 1 motivaciji zaposlenih, §to se
i pokazalo vode¢im u evaluaciji liderstva u domacéim timskim sportovima. Koncept liderstva
u ovim okolnostima sa skromnim finansijskim sredstvima, sa manjim brojem zaposlenih
osoba, gde su svi okupljeni oko zajednickog cilja, lakse se sprovodi u odnosu na druge
timske sportove sa ve¢im brojem zaposlenih. Shodno tome, moZze se smatrati da se u odbojci
kao Sto govori Bass (1985) radi o kaskadnom efektu gde se transformacioni uticaj koji lideri,
mentori i treneri imaju na sledbenike stepenasto prenosi ka nizim organizacionim nivoima, a
ispoljavaju se i u njihovim drugim sferama socijalnog delovanja. Kao najve¢i uspeh ovakvog
stila liderstva moze se smatrati imitiranje takvog ponasanja lidera od strane sledbenika, gde
to moze imati izrazito pozitivan uticaj u ispunjavanju misije sportskih organizacija. Ipak,
treba imati u vidu da liderski stil medu liderima 1 sledbenicima moze predstavljati prepreku
ukoliko lider nije razvio organizacionu kulturu koja mozZe da olakSa ispoljavanje
organizacionih performansi (Schein, 2010), pa je dalja diskusija ukljucila analizu
organizacione kulture ucenja. Rezultati u liderskim skorovima su usaglaseni sa
pokazateljima organizacione kulture ucenja, tako da najvi$i nivo organizacione kulture
ucenja (individualni i organizacioni nivo), utvrden je kod ispitanika u odbojci koju prati i
najpovoljnija organizaciona klima (podrSske) za sprovodenje organizacionih inovacija.
Ovakav rezultat ukazuje na ¢injenicu da zaposleni u odbojkaSkim klubovima pokazuju
najvecu sposobnost da ,,sacuvaju“ nauceno, i da u najvecoj meri promovisSu dijalog 1
razmenu miSljenja medu zaposlenima.

Pored direktnih, utvrdeni su i pojedini indirektni efekti sa punom ili parcijalnom

medijacijom. Kada diskutujemo o indirektnim efektima egzogenih i endogenih varijabli na
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Marketing koncept u domacdim timskim sportovima pomocu Bootstraping modela
neophodno je pratiti sledece staze:

= Kultura uéenja = Inovacije (parcijalna medijacija),

= Tip kluba - Inovacije (puna medijacija),

= Tip kluba - Kultura u¢enja (parcijalna medijacija).

= Mesto - Stil menadzmenta (parcijalna medijacija).

Moze se konstatovati da je klima inovativnosti kljuna tacka oslonca za
organizacijske, liderske i kulturne promene u sportskim klubovima kojima oni mogu stupiti
u savremeno poslovno i sportsko-takmicarsko okruzenje koje zahteva postavljanje sporta na
princip marketing koncepta. Ono $to potpomaze izgradnju neophodne klime da organizacije
postanu inovativne prema Choi, Ko, McNeil, Minton, Wright, & Kim (2007) je upravo
kultura koju autori tretiraju kao ,,0bjektiv preko koga se manifestuje vizija lidera®. Sli¢no
smatraju i Elenkov i Manev (2005) koji govore o vaznosti socio-kulturnog konteksta u
lidersko-inovacionom procesu u organizacijama.

Sa promenom inovativnosti u klubu, uspostavlja se medijaciona staza za klubove u
sportskim granama ve¢ otvorene marketinSkim uticajima. Pomenutoj intervenciji u
orijentaciji klime inovativnosti u klubu, doprinosi, takode, tip kluba u pogledu njegove
takmicCarske orijentacije (var tipklu) pa 1 koriS¢enje imovinskog potencijala koji moze da se
stavi u funkciju marketin§kog poslovnog nastupa kluba (var imov157). Ipak, treba uzeti u
obzir i da cena inovacije negativno uti¢e na prilagodavanje od strane zaposlenih i to tako §to
su manje skupocene inovacije vise prihvaéenije od strane organizacija (Rogers, 1995;
Damanpour, & Schneider, 2008).

Generalno, moZe se konstatovati da analiza indirektnih efekata pokazuje da
interpretacija Marketing koncepta treba da uzme u obzir i znacaj posrednih efekata
takmicarskog tipa kluba na inovacije i kulturu ucenja, inovacija i kulture ucenja
medusobno i mesta na stil menadZmenta.

Rezultati analize submodela parcijalne medijacije pokazuju da su one egzistirale sa
razli¢itom jacinom na dve Staze:

> slaba

v' mesto—inovacije—markon2. Ovakve povezanosti ukazuju da su inovacije itekako
determinisane lokacijom gde se klubovi nalaze, §to oc¢ekivano ukazuje na posredno
delovanje na marketing koncept. To u sportskoj praksi pokazuje da inovacije nisu
podjednako rasprostranjene u svim klubovima, te da marketing koncept zavisi od

lokalne sredine u kojoj se sprovodi.
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v’ kadrovi-kultuc-markon2. Povezanost organizacione kulture sa edukacijskim
kapacitetom sportske organizacije pokazuje da steceno obrazovanje u odredenoj meri
determiniSe ,,kreiranje* organizacione kulture preko koje se dalje uspostavlja njegova

povezanost sa primenom marketing koncepta.

A\

srednja

v sponzor—inovacije-markon2. Ocekivana povezanost koja ukazuje da sprovodenje
inovacija zavisi od prisustva sponzora, koji omogucavaju da se poboljSaju resursi
neophodni za funkcionisanje marketing koncepta. Shodno tome, moZe se
konstatovati da pored direktnog efekta na marketing koncept, sponzorstvo i
indirektno deluje preko stvaranje povoljnije klime koja je spremnija da prihvati

neophodne progresivne inovacije.

5.2 Implikacije diskusije — §ta se nazire iza dokazanih ili osporenih rezultata

Niski rezultati koji govore o slabijem poznavanju i primeni marketing koncepcije u nasim
timskim sportovima (izuzev kod ispitanika u koSarci), ukazuju na nedostatak marketinskih
znanja kod ispitanika. Samo nepoznavanje marketing miksa otezava i formulisanje sopstvene
marketinSke strategije, odnosno razvijanje svih njegovih elemenata 1 samim tim bolje
brendiranje sportskih organizacija. Interesantno je da ispitanici za dalji razvoj kluba
prepoznaju potrebe specijalizovanog odeljenja za marketing, ali da smatraju da su male
Sanse da ¢e se u njihovim klubovima u buduénosti formirati odeljenja za marketing. Slabu
promociju karakterise mali broj promotivnih aktivnosti (neodrZzavanje Dana medija i
»otvorenih® vrata, nepostojanje vodia sezone, slabe promotivne aktivnosti na popularnim
socijalnim mrezama, nepostojanje veb sajtova, neangazovanje osoba za poslove PR
aktivnosti (izuzev u fudbalu), itd.). Dalje, okviri marketing miksa pokazuju slabe
komercijalne aktivnosti 1 prodaju poslovnih ulaznica Sto rezultuje niskom posecenoSéu
gledaoca.

Slaba sportska ponuda pruza ograni¢ene mogucénosti marketingu, $to svakako
delimi¢no i opravdava i ne opravdava neaktivnost zaposlenih marketara u sportskim
oorganizacijama da na ciljnom trZiStu uzmu u obzir po Kotleru svih pet nivoa proizvoda, koji
¢ine hijerarhiju vrednosti za kupca: ,,bitnu korist®, ,,osnovni®, ,,o¢ekivani®,, ,,obogaceni® i
,potencijalni“ proizvod. Otuda se moze konstatovati da se uglavnom sportskom ponudom u
Srbiji podrazumeva ,,0snovni* ili ,,o¢ekivani proizvod odnosno ono §to kupac uobicajeno i

ocekuje 1 prihvata kada ga i kupuje. Nazalost, moguc¢nosti i kapaciteti koje donose
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,»obogaceni 1 ,,potencijalni proizvod koji ukljucuje zadovoljstvo potroSaca i preko njegovih
o¢ekivanja odnosno stalne modifikacije i inovacije koje proizvod moze imati u buducnosti,
ostaju van domena kreativnosti koji sportske dogadaje ¢ini atraktivnijim, privlac¢nijim, a
ponudu znacajno raznovrsnijom.

Generalno, slabo ,razvijen” marketing miks nasih sportskih organizacija ,,otezava“
prosirenje potencijalnog trzista. Ovo se odrazava na to da marketing kao poslovna funkcija
ne moze da dode do punog izrazaja. Sportska ponuda nasih sportskih organizacija kao
instrument njihovog marketing miksa govori da se radi o osrednjem proizvodu ili uslugama
koja se nudi sportskim konzumentima (potroSa¢ima) po povoljnim cenama, usled
dugogodisnje nemoguénosti da se cene modifikuju zbog otezanih ekonomskih uslova za
funkcionisanje.

Kvalitet sportskog proizvoda koje nude sportski dogadaji u okviru domacih
takmicenja sve manje privlaci i nedovoljno je atraktivan potencijalnim potrosa¢ima sportskih
proizvoda (Maksimovi¢, Mati¢, MiloSevi¢, Jaksi¢, Shreffler, Ross, 2012). Sve ovo govori u
prilog tome da je kvalitet sportskog proizvoda koji nude nasi klubovi na sportskom trzistu
Srbije u trendu opadanja i stagnacije, te da zahteva izvesne promene i inovacije u svojoj
sportskoj ponudi. Gledaoci intenzivnije prate nastupe svojih klubova u medunarodnim
takmicenjima nego u domac¢im takmicenjima, Sto je indikator vece privrzenosti tokom vecih
sportskih dogadaja, odnosno da kod nase publike dominantna lojalnost klubovima u
znacajnijim utakmicama. Neophodnost identifikacije sa uspesnim timovima namece sama po
sebi postizanje konstantno dobrih sportskih rezultata. Naime, sportski potroSaci traze potvrdu
dobre takmicarske kompetitivnosti na medunarodnom takmicenju kod klubova 1 shodno
tome u toku sezone postoji najvece interesovanje za one medunarodne utakmice.

Kljuéni razlog se nalazi u tome prema Znidersi¢, Grubor, Salai, & Mari¢ (2012) $to
,»hovi potrosa¢ je daleko informisaniji, sofisticiraniji i zahtevniji §to uslovljava uspeh
kompanija koje su spremne da se prilagode njihovim zahtevima. Takode, sve je vise zakona i
raznih drugih vrsta zaStite potroSaca koji deluju u korist njihovog zadovoljstva i lojalnosti,
¢ime se ponovno ukazuje na centralnu ulogu koju savremeni potrosac¢ zauzima u globalnom
okruZenju.“ Poslovna ili trziSna orijentacija na potroSace ukazuje na to da se sa poslovima
pocinje tamo gde su kupci, a ne tamo gde je sediSte sportskih organizacija i1 sportskih
objekata. Neophodno je da se ispituju potrebe domaceg sportskog trziSta (postojeceg i
,hovih®), uradi segmentacija, , kreira“ diferencirana ponuda, a onda i napravi pokusaj da se

zadovolji §to veéi broj njihovih potreba.
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Stoga, ako se uzme u obzir Kotlerova definicija proizvoda kao ,,sve §to moze biti
ponudeno na trziStu, kako bi se zadovoljila odredena Zelja i potreba®, moze se konstatovati
da su Zelje i1 potrebe naSih potroSaca mnogo vece u odnosu na mogucnosti sportske ponude
koje mogu da pruze nasi klubovi, §to objasnjava slabo izrazeno potroSacko ponaSanje u
timskim sportovima.

Preporuke koje nude Kwon & Trail (2001), Gi -Yong, & Hardin (2008) za razlicito
orijentisanim marketing strategijama prema razli¢itim tipovima navijaca, trebalo bi da
predstavljaju nezaobilazan strategijski nacin poboljSanja posecenosti dogadaja. MarketinSke
kampanje bi trebalo da se preko usmerenih poruka obrac¢aju razlicitim tipovima gledalaca,
odnosno svojevrsnim potrosackim grupama ili klijentima.

Obzirom da u poslednje vreme postoji veliki izostanak znacCajnijeg rezultatskog
uspeha u Kklupskom sportu u timskim sportovima, otuda postoje i veliki problemi u
marketiranju sportske ponude. Nemogucnost ostvarivanja dobrih rezultata u poredenju sa
inostranom konkurencijom produbljuje krizu u funkcionisanju nasih klubova. Znajuéi ovu
kauzalnu vezu, klubovi se trude da po svaku cenu ostvare zapazene rezultate u domacem
takmicenju kako bi se plasirali u medunarodni rang takmicenja, $to stimulativno deluje na
celu organizaciju.

Elementi koje nude proizvodni, prodajni, marketing 1 druStveni marketing koncept su
svakako primenjljivi za naSe trziSte. Slede¢i principe prodajnog koncepta, sportske
organizacije bi trebalo da krenu u susret potroSacima njihovih ,,roba®, dok uspesna iskustva
mnogih sportskih organizacija primenom marketing i socijalnih marketing koncepata
namecu stavljanje potrosaa na najznacajnije mesto kod svih zaposlenih u oblikovanju
sportske ponude. Primena principa zahteva zapravo uskladivanje trenutnih resursa sportskih
organizacija.

Ako se analiziraju moguénosti odnosno elementi marketing miksa na kojima klubovi
mogu zasnovati svoju razvojnu strategiju su osoblje, promocija, cena, i proizvod. Budu¢i da
element ,,mesto* odnosno prostori gde se odvijaju sportskih dogadaji su u najvecoj meri
zastareli, sigurno da se ne moze racunati na njihovu skoru promenu. Ono §to omogucuju
uglavhom se moze ograniciti na njegovu preglednost, i istorijat i seCanja na znacajne
utakmice koje su odigrane na njima, uz ¢injenicu da su svi drugi elementi mesta prosecni ili
ispod proseka. Takode, vlasni¢ka struktura je nepovoljna za strategijske planove razvoja
sportskih objekata od strane menadzmenta sportskih organizacija, obzirom da samo 6,3 %

sportskih klubova ima sportski objekat u svom vlasnistvu. Aktuelno stanje srpskog sporta
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zahteva znacajnija ulaganja u sportsku infrakstrukturu, u skladu sa zahtevima potrosaca uz
adekvatan razvoj privrede i drustva uopste.

Primarni/glavni proizvod u domacem sportu predstavljaju kvalitetni mladi sportisti
kao najvazniji element domaceg timskog marketing miksa. Ako uzmemo primer fudbala
prema izvoru CIES (The International Centre for Sports Studies) iz 2008. godine Srbija je
zauzela 4. mesto kao trziste ,,odlaze¢ih* fudbalera iza Brazila, Francuske i Argentine, a u
2011. godini ¢ak 3. mesto na svetskoj rang listi. Slicna je situacija i u ostalim timskim
sportovima. Ipak, pored stvaranja kvalitetnog primarnog proizvoda (sportista), zbog slabog
trziSnog ambijenta u domaéim klubovima izostaje formiranje dopunskih i1 pratecih
proizvoda, marke sportskih usluga, itd.

Stoga, Maksimovi¢ i Rai¢ (2007) navode ,,da se marketingom u sportu prevazilazi
nepozeljna apercepcija (slepilo) promenjljivih drustvenih, ekonomskih, tehnoloskih,
kulturnih, politickih i1 drugih okolnosti od kojih zavisi razvoj, opstanak ili gaSenje sportske
organizacije”. Tu ulogu da postoje¢i marketing miks organizuju kroz marketing funkciju
(plan, primena, kontrola, analiza), i usklade sa demografskim, ekonomskim i politickim
faktorima, treba da sprovedu marketing menadzeri u domacim sportskim organizacijama.

Istrazivanje koje su sproveli Vojinovi¢, Maksimovi¢, Kokovi¢, Rai¢, Mati¢ 1 Doder
(2015) ,,o0tkrilo je teSko shvatljivu nezainteresovanost sportske infrastrukture (granski savezi,
lokalna administracija) za stvaranje organizacijske kulture u nasem sportu, koja podrzava
kreativnost u oblasti konvergencije vizije buducnosti sporta i njihovog demokratskog nacina
artikulacije kroz scenario planiranje 1 razvijanje strategija odrZivog razvoja sporta u
evropskom okruzenju.“ Bez prihvatanja nau¢nih pristupa predvidanju buduénosti sporta u
okviru §irih vizija, scenarija i strategija razvoja evropskog (i globalnog) okruZenja, pomenuta
“bura ideja” moze da pokrece kritiku bez realnih efekata, bez postavljanja i socijalizacije
ostvarljivih strategija opstanka i razvoja sportskih organizacija. ProZimanje naucnih pristupa
buduénosti 1 Siroke, demokratske prakse reforme sporta, u njemu se ne moze oc¢ekivati obrt
od stagnacije i1 propadanja drZzavno regulisane sportske strukture, ka sportu koji usmeravaju
privatni investitori, tzv. sponzori, privatne mecene i ortastva komercijalno motivisana, na
koje racuna vecina sportskih aktivista. Ostvarivanje ovog obrta pretpostavlja izmenjen odnos
prema strategijskom menadzmentu, posebno njegovoj funkciji predvidanja buduénosti,
prvenstveno u samim baziénim sportskim organizacijama. Cini se da sportska nadgradnja
(savezi) u tome zaostaje i da se od menadzmenta “odgore na dole” ne mogu ocekivati

pozeljne inicijative u oblasti strategijskog menadzmenta.
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Sve navedeno u diskusiji pokazuje veliku zavisnost savremenih sportskih
organizacija od marketinga - istrazivanja trzista (publike, ¢lanstva i simpatizera, sponzora,
medija) i nalaZzenja efektivnih strategija (marketing miksa)... Organizacije koje ne uspevaju
da primene - implementiraju marketing koncept u svoj menadzment, pokazuju manje uspeha
- poslovnog, drustveno-politickog, ali i1 sportsko-takmicarskog. Uz ovu konstataciju jasno se
ukazuje da buduénost sportskih klubova je upravo usmerena na koncepte liderstva,
marketinga, organizacione kulture 1 klime za inovacije na ¢ijim se Cinjenicama temelji ovo
istrazivanje. Shodno tome, na osnovu svih dobijenih pokazatelja ove disertacije moze se
barem delimi¢no pronaéi odgovor na pitanje: Kako uvesti, primeniti i unapredivati marketing
koncept menadzmenta u sportskim klubovima Srbije? Neophodne promene zasnovane na
rezultatima ovog istraZivanja su:

Karakteristike kluba:

+ Podsticanje razmene ucenja, sposobnosti i drugih znanja koja spadaju u tehnicke
sposobnosti zaposlenih,

+ Povecanje znanja kod zaposlenih u sportskim klubovima iz oblasti sportskog
marketinga, formiranje marketing sektora i njihov razvoj,

+ Poboljsanje sportske infrastrukture,

+ Omogucditi ve¢i budzet sportskim klubovima,

+ Povecanje broja volontera.

Okruzenje:

+ Stvoriti poslovne okolnosti u kojim ¢e sponzorstvo funkcionisati po ekonomskim
odnosno trzi§nim principima, a ne aktuelnim nacinom koji se ,,0slanja® najveéim
delom na poznanstva sa menadzerima potencijalnog sponzora.

U Liderstvu:

+ Razvoj liderskih karakteristika ljudskih resursa u sportskim organizacijama i
povecanje njegovog uticaja na karakteristike marketing koncepta. PoboljSanje efekta
uticaja i drugih karakteristika transformaciono-transakcionog liderstva;

+ Sprovodenje funkcije kadrovanja u ,,punom* smislu od izbora kadrova u sportskim
organizacijama prema neophodnim kvalitetima, veStinama i1 znanjima, njihovog
odrzavanja i stvaranja ambijenta za individualni razvoj.

Predlozene promene u organizacionoj kulturi ucenja:
+ Evaluacija organizacione kulture spotskih klubova u timskim sportovima,
+ Zamena loSih starih rituala sa novim ritualima koji su prilagodeni poslovnom

okruzenju u kojem funkcionisu sportske organizacije,
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+ Da organizaciona kultura ucenja predstavlja sustinsku vaznost za uspeh organizacije,
tako Sto je kultura veoma vidljiva i transparentna (sa ulogom najviseg rukovodstva
kao modela ostalim zaposlenima),

+ Osiguravanje da postoji doslednost i uskladivanje vrednosti i pona$anja oko ucenja,

+ Pruzanje zaposlenima dovoljno raspolozivog vremena koje je neophodno za
formalno i neformalno ucenje.

Klima za organizacione inovacije

+ Omoguciti bolju podrsku za ispoljavanje kreativnosti i sprovodenje inovacija,

+ Smanjiti faktor neprilagodenosti,

+ Poboljsati snabdevenost resursima.

+ Primena inovacija nezavisno od mesta gde nastupa sportski klub.

Kao osnovni zadaci marketing sektora namecu se:

upravljanje brendom,

uticaj na povecanje posete utakmicama,

povecane aktivnosti u pribavljanju i upravljanju sponzorskim pulom,

povecanje moguénosti za upravljanje TV pravima,

o~ w0 N E

komercijalizacija zaSti¢enih robnih marki kroz prodaju brendiranih proizvoda i
licenciranje.
Marketinske aktivnosti, odnosno promotivno predstavljanje razli¢itih ponuda
Sirokom auditorijumu, nezaobilazno je sredstvo u strategijskim planovima organizacija iz
razli¢itih oblasti. Upravo prepoznavanje i orijentacija ka marketing koncepciji kao moé¢nom
sredstvu u poslovanju mnogobrojnih uspes$nih organizacija, koje stavlja u centar paznje
aktuelne i buduce potrosace, doprinelo je da i one organizacije koje su negirale njegov veliki
znacaj, prihvate ovaj koncept.

Ovi uticaji, posredstvom utvrdenih snaznih indirektnih efekata stila menadzmenta,
inovacija 1 kulture uc€enja, mogu doprineti postavljanju citavog menadzmenta sportskih

klubova na temelj marketing koncepta.

5.3 Zakljucak

5.3.1 Doprinos nauci

Vaznost predmetne problematike svakako se ogleda u velikom znacaju i ulozi sporta u
nacionalnom razvoju — kako srpske nacije, tako i celokupne drzave, obzirom da Srbija vazi

za zemlju vrhunskih sportskih dostignuéa. Stoga, ne ¢udi identifikacija naroda sa uspesima
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sportista, u retkoj drustvenoj dimenziji u kome Srbija ima uspe$nu kompetitivnost sa drugim
ekonomskim mnogo bogatijim drzavama. Zahvaljuéi tome, sport je prepoznat kao nesto §to
doprinosi razvoju nacionalne kulture i ekonomije.

Identifikacija mogu¢nosti za primenu marketing koncepta u domacim sportskim
organizacijama nije toliko zastupljena u aktuelnoj problematici sportskog menadzmenta i
marketinga u Srbiji. Stoga, vidljiv je nedostatak sli¢nih istrazivanja u sportskim
organizacijama, obzirom na znacajno veliko interesovanje ispitanika za kopiju rezultata Koji
su dobijeni u ovom istrazivanju. Sa te strane, disertacija pokusava da pruzi odgovore na
pojedina vazna pitanja koja se odnose na srpske timske sportove.

Vaznost utvrdivanja situacionih okolnosti u kojima funkcioniSu domace sportske
organizacije u timskim sportovima, njihov aktuelni marketing miks odnosno trzi$na ponuda,
zatim poznavanje znacajnih relacija u vaznim karakteristikama koje utiCu na njeno
formiranje, predstavlja prakti¢no osnovu za predikciju moguénosti primene marketing
koncepta. Shodno navedenome, poseban doprinos ove disertacije ogleda se u
sveobuhvatnom pristupu istrazivaCkom problemu. Ceo istrazivacki predmet sa svim
njegovim elementima i njihovim interrelacijama uokviren je u celoviti sistem. Za razliku od
mnogobrojnih istrazivanja koja su imala parcijalni pristup od strane nekih segmenata iz
upitnika, istrazivanje koje je preduzeto u disertaciji obuhvata informacije o aktuelnom
organizacionom ,ambijentu” u sportskim organizacijma, i mogucénostima za znacajniju
primenu sportskog marketinga u timskim sportovima u Srbiji. Kao takvo, istrazivanje daje
dobre polazne osnove u postavljanju budu¢ih smernica i planova napretka u klubovima, a
informacije o organizacionoj kulturi kod rukovodioca u nasim klubovima, pruza mogucnost
da se izvrSi evaluacija okolnosti u kojima se odvijaju svakodnevni radni zadaci
menadZzmenta. Istovremeno, dobijeni rezultati ukazuju na potencijalne korekcije koje mogu
sprovesti rukovodioci u sportskim organizacijama.

Drugi doprinos ove disertacije ogleda se u njegovom pristupu istrazivackom
problemu, odnosno primenjena analiza medijacije, kao prigodan metod za izabrani problem
istrazivanja, koji omogucava da se relacije u empirijskom modelu istraZzivanja posmatraju u
posrednom i neposrednom odnosu. Ovakav pristup je omogucio da se dobiju informacije o
posrednim efektima varijabli na marketing koncept, koje bi u klasi¢nim analizama kao §to je
regresiona bile skrivene i zanemarene.

Trec¢i doprinos disertacije se ogleda u tome Sto dobijene informacije mogu biti
korisne marketerima u sportskim organizacijama, ali i rukovodiocima ostalih sektora u

sportskim organizacijama. Rezultati o liderskim karakteristikama menadzera u sportskim
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klubovima pruzaju moguénost analize diferencijacija u ponaSanju lidera u odnosu na sport u
kojem deluju, kao i stvaranju radnog ambijenta putem organizacione kulture.

Cetvrti doprinos disertacije odnosi se na to §to dobijeni rezultati omoguéavaju presek
trenutnog statusa naSih sportskih organizacija po pitanju praéenja inovacija 1 njihovog
uskladivanja sa zahtevima koje namece profesionalizacija sporta.

Generalno, dobijene su vrednosne informacije za sportske marketere, rukovodioce na
razli¢itim nivoima u organizacijama, u izradi strategijskih, finansijskih, marketinskih 1
operativnih planova. Samim tim je barem delimi¢no omoguéeno, sa ovog istrazivackog
aspekta, da se utvrdi postoje¢i jaz u nacdinu funkcionisanja izmedu nasih sportskih
organizacija i razvijenih, priznatih sportskih klubova. Istrazivanje je orijentisano na
podsticanje negovanja savremenog pristupa menadzmentu sportkih organizacija koji

doprinosi reSavanju problema tranzicije u sportu Srbije.

5.3.2 Potencijalna ogranicenja u primeni dobijenih rezultata

Potencijalno ogranicenje rada predstavlja primena skracene forme MLQ 5X upitnika za
samoprocenu liderskog ponaSanja od strane menadzera. Sveobuhvatnije informacije dobile
bi se primenom i drugog dela koji se odnosi na formu ocenjivanja lidera od strane drugih.
Ipak, dobijene informacije u ovoj formi upitnika predstavljaju licnu percepciju liderskog
ponasanja, na osnovu kojih je steCena predstava o ubedenjima lidera o svom liderstvu.
Izostanak forme ocenjivanja lidera od strane sledbenika u organizaciji, smatran je za
prakti¢an pristup, obzirom da se problematika ovog rada ne odnosi na ispitivanje razlika
izmedu liderskog videnja, sa jedne strane, i ocene njihovog liderstva od strane podredenih,
nego na percepciju menadzera u sportskim organizacijama, u odnosu na organizacionu
kulturu i marketing koncept. Dobijeni rezultati predstavljaju ,,sliku® liderstva aktuelnih
rukovodioca u nasim sportskim klubovima iz grupe timskih sportova.
Dalja ograni¢enja se odnose na primenu survay metoda koja se odnose uglavnom na
nedostatke u primeni anketiranja, kao $to su:
v" Fleksibilnost — definisanost pitanja pre istrazivanja i nemoguénost njihove
modifikacije tokom istraZivanja,

v Dobijanje socijalno pozeljnih odgovora od strane ispitanika,

<

Pogresna percepcija ispitanika,

v" Sposobnost ispitanika da artikuliSe ponasanje.
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5.3.3 Buduca istrazivanja

Obzirom da dobijeni rezultati predstavljaju evaluaciju menadzmenta sportskih organizacija u
odnosu na aktuelnu sportsku ponudu koju pruzaju nasi sportski klubovi u kolektivnim
sportovima, treba imati u vidu da su ovom prilikom izostala i misljenja potrosac¢a odnosno
gledaoca sportskih dogadaja ovih klubova. Naravno, dobijanjem informacija i misljenja o
sportskoj ponudi nasih sportskih organizacija od onih kojim je ¢itav koncept i namenjen, a to
su: potrosaci, mediji, sponzori, privreda i trgovina, i lokalna zajednica), bila bi pruzena i
mogucnost celovitijeg sagledavanja sportske ponude u timskim sportovima na srpskom
sportskom trzistu.

Dodatno, svaki od segmenata u budu¢im istrazivanjima (narocito faktor sponzori,
lokalno okruzenje) bi mogao biti pokriven dodatnim informacijama o ovim pojavama. Na taj
nacin trebalo bi pratiti kod predvidenih elemenata teorijskog modela, da li dolazi do
odredenih modifikacija u dobijenim rezultatima uz dodatne efekte koje ostvaruju na sportsku
organizaciju mediji, klijenti/potroSaci i drugih interesenti.

Prostor za buduca istrazivanja otvara i primena eksperimentalnog pristupa koji je
gotovo odsutan u domacim istrazivanjima. Npr. Ispitivanje adaptacije zaposlenih na neku od
primenjenih inovacija u sportskoj organizaciji na pocetku prilikom njenog uvodenja i nakon
odredenog vremena nakon njene primene. Takvim istrazivanjima dobijene bi bile znacajne
informacije na osnovu proveravanja odnosa uzrok—posledica u odredenom vremenskom
razmaku. Ocekivano je da bi takva istrazivanja imala izvesne poteskoce i ograni¢enja u
svojoj realizaciji usled slabe saradnje na relacijama teorije i prakse u nasim sportskim
organizacijama, ali evidentno je da u budu¢em vremenu, zbog progresa srpskog sporta, mora
postojati bolja uzajamna sprega (,,fidbek*- feedback) izmedu sportskih organizacija i

nau¢nih institucija koje ispituju razli¢ite aspekte u sportskim naukama.
Sve ekonomske aktivnosti su po definiciji veoma rizicne, ali braniti juce, ne inovirati,

to je mnogo rizicnije.

Peter Drucker

155



LITERATURA

1.

10.

11.

12.

Amabile, T. M., Burnside, R. M., & Gryskiewicz, S. S. (1999). User's manual for
KEYS, assesing the climate for creativity: A survey from the Center for Creative
Leadership. Greensboro, N. C.: Center for Creative Leadership.

Amabile, T. M., Conti, R., Coon, H., Lazenby, J., & Herron, M. (1996). Assessing
the work environment for creativity. Academy of Management Journal, 39(5), 1154-
1184.

Andreff, W. (2001). The Correlation Between Economic Underdevelopment and
Sport. European Sport Management Quarterly, 1(4), 251-279.

Antonakis, J., Cianciolo, A. T., & Sternberg, R. J. (Eds.). (2004). The nature of
leadership. Thousand Oaks, CA: Sage.

Avolio, B. J., & Bass, B. M. (1991). The full range leadership development
programs: Basic and advanced manuals. Binghamton, NY: Bass, Avolio &
Associates.

Balthazard, P., Cooke, R., & Potter, R. (2006). Dysfunctional culture, dysfunctional
organization: capturing the behavioral norms that form organizational culture and
drive performance. Journal of Managerial Psychology, 21, 709-732.

Balthazard, P., Waldman, D., Howell, J., & Atwater, A. (2002). Modeling
performance in teams: the effects of media type, shared leadership, interaction style
and cohesion. Denver, CO: Academy of Management Meeting.

Baron, R. M., & Kenny, D. A. (1986). The moderator-mediator variable distinction
in social psychological research: Conceptual, strategic and statistical
considerations. Journal of Personality and Social Psychology, 51, 1173-1182.

Bass, B. M. (1985). Leadership and performance beyond expectation. New York:
Free Press.

Bass, B. M., & Avolio, B. J. (1990). The implications of transactional and
transformational leadership for individual, team, and organizational development.
Research in Organizational Change and Development, 4, 231-272.

Bass, B. M., & Avolio, B. J. (1993). Transformational leadership: A response to
critiques. In M. M. Chemers & R. Ayman (Eds.), Leadership theory and research:
Perspectives and directions (pp. 49-80). San Diego, CA: Academic Press.

Bass, B.M. & Riggio, R. E (2006). Transformational leadership. Mahwah, New
Jersey: Lawrence Erlbaum Associates, Inc.

156



13. Beech, J., & Chadwick, S. (2010). Sportski menadzment. Zagreb: Mate.

14. Bessant, J. (2005). Enabling continuous and discontinuous innovation: Learning from
the private sector. Public Money and Management, 25(1), 35-42.

15. Borden, N. H. (1964). The concept of the marketing mix. Journal of Advertising
Research, 4, 2—7.

16. Borins, Sanford. 2000. Loose cannons and rule breakers, or enterprising leaders?
Some evidence about innovative public managers. Public Administration Review, 60,
6, 498-507.

17. Britton, B. (2002). Learning for Change: Principles and practices of learning
organisations. Sundbyberg: Swedish Mission Council.

18. Bryman, A. (1992). Charisma and Leadership of Organizations. London: Sage.

19. Burns, J. M. (1978). Leadership. New York: Harper & Row.

20. Callow, N., Smith, M. J., Hardy, L., Arthur, C. A., Hardy, J. (2009). Measurement of
Transformational Leadership and its Relationship with Team Cohesion and
Performance Level. Journal of applied sport psychology, 21, 395-412.

21. Carter, M. D., Rovell, D. (2003). On the ball - What You Can Learn About Business
from America’s Sports Leaders. New York: Prentice Hall.

22. Caza, A. (2000). Context receptivity: Innovation in an amateur sport organization.
Journal of Sport Management, 14, 227-242.

23. Charbonneau, Kelloway, & Barling (2001). Transformational Leadership and Sports
Performance: The Mediating Role of Intrinsic Motivation. Journal of Applied Social
Psychology, 31(7), 1521-1534.

24. Chartered Institute of Marketing (CIM) (2001). Resource Glossary: Marketing,
available online at: http://www.cim.co.uk/resources/glossary/home.aspx [accessed 23
August 2013].

25. Chelladurai, P., & Riemer. H. A. (1998). Measurement of leadership in sport. In: J. L.
Duda (Ed.), Advances in sport and exercise psychology measurement, (pp. 227-253).
Morgantown, WV: Fitness Information Technology.

26. Chelladurai, P. (1980). Dimensions of leader behavior in sports: development of a
leadership scale. Journal of Sport Psychology, 2, 34-45.

27. Covell, D., Walker, S., Siciliano, J., Hess, P. (2007). Managing Sports Organizations

— responsibility for performance - 2nd edition. Burlington: Elsevier.

157


http://www.cim.co.uk/resources/glossary/home.aspx

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.
40.

Damanpour, F., & Schneider, M. (2006). Phases of the adoption of innovation in
organizations: Effects of environment, organization and top managers. British
Journal of Management, 17, 215-236.

Damanpour, F., & Schneider, M. (2008). Characteristics of Innovation and
Innovation Adoption in Public Organizations: Assessing the Role of Managers.
Journal of Public Administration Research and Theory, 19, 495-522.

De Jong, S. B., Bruch, H. (2013). The importance of a homogenous transformational
leadership climate for organizational performance. International Journal of
Leadership Studies, 8(1), 61-78.

Denison, D. R. (1996). What is the difference between organizational culture and
organizational climate? Academy of Management Review, 21(3), 619-654.

Dexter, J., & Davis, D. J. (2002). An analysis of perceived leadership styles and
levels of satisfaction of selected junior college athletic directors and head coaches.
The Sport Journal, 23(2), 22-27.

Dionne, D. S., Yammarino, F. J., Atwater, L. E., & Spangler, W. D. (2004).
Transformational leadership and team performance. Journal of Organizational
Change Management, 17(2), 177-193.

DongJun, Z. (2009). The research on the organizational culture of competitive sport
organization and its effect on the organizational effectiveness in China. Computing,
Communication, Control, and Management, 3, 419-422.

Dupuis, M., Bloom, G. A., & Loughead, T. M. (2006). Team captain’s perceptions of
athlete leadership. Journal of Sport Behavior, 29(1), 60.

Elenkov, D. S. Manev, I. M. (2005). Top management leadership and influence on
innovation: The role of sociocultural context. Journal of Management, 31(3), 381-
402.

Farneti, C. M. (2008). Exploring leadership behaviours and cohesion in NCAA
division Il basketball programs. Doctoral dissertation, The Ohio State University.
Fiedler, F. E. (1964). A contingency model of leadership effectiveness. In: L.
Berkowitz (Ed.) Advances in experimental social psychology, (pp. 149-190). New
York: Academic Press.

Fiedler, F. E. (1967). A theory of leadership effectiveness. New York: McGraw-Hill.
Fiedler, F. E., & Garcia, J. E. (1987). New approaches to leadership: Cognitive

resources and organizational performance. New York: Wiley.

158



41.

42.
43.

44,
45.

46.

47.

48.

49,

50.

51.

52.

53.

54,

55.

Foster, G., Greyser, P. and Walsh, B. (2006). The Business of Sports: Texts and
Cases on Strategy and Management. London: Thomson South-Western.

Gardner, J. W. (1990). On leadership. New York: Free Press.

Gasovi¢, M. (2005). Definisanje sportskog marketinga. Anali Ekonomskog fakulteta
u Subotici, 14, 117-122.

Gasovi¢, M. (2009). Marketing sportskih organizacija. Beograd: IntermaNet.
Gasovi¢, M. (2011). Integrisane marketing komunikacije sportskih organizacija.
Marketing, 42(3), 171-179.

Gasovi¢, M. (2011). Marketing istrazivanje za potrebe organizatora sportskih
dogadaja. Marketing, 43(2), 133-140.

Gillberston, D. W. (2003). Transformational leadership satisfaction and
organizational commitment amongst in Australasian sport organizations. New
Zealand Innovation and Competitiveness Western University of Wellington.
Gi-Yong, K., & Hardin, R. (2008). Difference in Interrelationship between
Spectators' Motives and Behavioral Intentions Based on Emotional Attachment.
Sport Marketing Quarterly, 17(1), pp. 30-43.

Gomes, A. R. & Cruz, J. F. (2006). Relacdo treinador-atleta e exercicio da lideranca
no desporto: A percepcdo de treinadores de alta competicdo.[Coach-athlete
relationship and leadership practice: The perceptions of high level competition
coaches]. Estudos de Psicologia (Natal), 11(1), 5-15.

Gomes, A. R., Lopes, H. & Mata, R. T. (2011). Leadership, cohesion and
satisfaction: Differences between swimming and handball Portuguese teams. Revista
Mexicana de Psicologia, 28(1), 31-42.

Gopalakrishnan, S., & Damanpour, F. (1994). Patterns of generation and adoption of
innovation in organizations: Contingency models of innovation attributes. Journal of
Engineering and Technology Management, 11, 95-116.

Gould, D., Greenleaf, C., Chung, Y. C. & Guinan, D. (2002). A survey of U.S.
Atlanta and Nagano Olympians: Variables perceived to influence performance.
Research Quarterly for Exercise and Sport, 73(2), 175-187.

Grubor, A. (2008). Service marketing competitiveness in the new economy.
Montenegrin Journal of Economics, 4(7), 103-110.

Grubor, A. (2009). Stvaranje vrednosti u marketingu usluga. Ekonomske teme, 3, 43-
55.

Grubor, A. (2010). Marketing i usluzna ekonomija. Ekonomske teme, 4, 531-545.

159



56.

S7.
58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

Hall, J., Johnson, S., Wysocki, A. & Kepner, K. (2008). Transformational
Leadership: The transformation of managers and associates. University of Florida,
IFAS Extension.

Handy, C. (1991). Gods of Management. (Third edition). London: Business Books.
Hawkins, K. & Tolzin, A. (2002). Examining the team/leader interface: Baseball
teams as exemplars of postmodern organizations. Group & Organization
Management, 27(1), 97 112.

Heller, T., Van Til, J. (1983). Leadership and followership: Some summary
propositions. Journal of Applied Behavioral Science, 18, 405-414.

Herrera, R. & Lim, J. (2003). Job satisfaction among athletic trainers in NCAA
division laa institutions. The Sport Journal, 24(1), 1-7.

Hickman, G. R. (1998). Leading organizations: Perspectives for a new era.
Thousand Oaks: Sage Publications.

Hoeber, L., & Hoeber, O. (2012). Determinants of an innovation process: A case
study of technological innovation in a community sport organization, Journal of
Sport Management, 26(3), 213-223.

Hoeber, L., & Hoeber, O. (2012). Determinants of an Innovation Process: A Case
Study of Technological Innovation in a Community Sport Organization. Journal of
Sport Management, 26(3), 213-223.

Hofstede, G. (2005). Cultures and organizations: Software of the mind. New York:
McGraw-Hill.

Hollander, E. P. (1992). Leadership, followership, self, and others. Leadership
Quarterly, 3(1), 43-54.

Hoye, R., Smith, A., Westerbeek, H., Stewart, B. & Nicholson, M. (2009). Sport
Management: Principles and Applications, 2nd Edition. Oxford: Elsevier
Butterworth-Heinemann.

Hsu, C. H., Bell, R.,, & Cheng, K. M. (2002). Transformational leadership and
organizational effectivenessin recreational sport/fitness programs. The Sport Journal,
5(2). Retrieved 10. 10. 2013 from from theWorld Wide Web: http://www.thespor-
tjournal.org/2002Journal/Vol5-No2/leadership.asp

Hsu, C.H., Bell, R. C. & Cheng, K. M. (2002). Transformational leadership and
organizational effectiveness in recreational sport/fitness programs. The Sport
Journal, 5(2), 1-7.

160


http://journals.humankinetics.com/jsm-back-issues/jsm-volume-26-issue-3-may/determinants-of-an-innovation-process-in-a-community-sport-organization
http://journals.humankinetics.com/jsm-back-issues/jsm-volume-26-issue-3-may/determinants-of-an-innovation-process-in-a-community-sport-organization

69.

70.

71.

72.
73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

82.

83.

Hyungil Harry Kwon, Do Young Pyun, May Kim (2010). Perceived Leadership
Behavior of Physical Education Teacher-Coaches: When They Teach vs. When They
Coach. Journal of Teaching in Physical Education, 29, 131-145.

James, J. D., & Ridinger, L. L. (2002). Female and male sport fans: A comparison of
sport consumption motives. Journal of Sport Behavior, 25(3), 260.

James, L. R., Choi, C. C., Ko, C.-H. E., Mc Neil, P. K., Minton, M. K., Wright, M.
A., & Kim, K. (2007). Organizational and psychological climate: A review of theory
and research. European Journal of Work and Organizational Psychology, 17(1), 5-
32.

Jani¢ijevi¢, N. (2008). Organizaciono ponasanje. Beograd: Data status.

Jaskyte, K. (2004). Transformational leadership, organizational culture, and
innovativeness in nonprofit organizations. Nonprofit Management & Leadership, 15,
153-168.

Jobber, D. (2006). Osnovi marketinga. Beograd: Data status.

Judd, C. M., & Kenny, D. A. (1981). Process analysis: Estimating mediation in
treatment evaluations. Evaluation Review, 5, 602-619.

Judge, T.A. and Piccolo, R.F. (2004). Transformational and transformational
leadership: A metaanalytic test of their relative validity. Journal of Applied
Psychology, 89(5), 755-768.

Jurak, G., Bednarik, J. (2010). Leadership in non governmental sports organisations
in Slovenia. Acta Universitatis Palackianae Olomucensis, Gymnica, 40(4), 41-51.
Kahai, S. S., Sosik, J. J., & Avolio, B. J. (2000). Effects of leadership style,
anonymity and rewards in an electronic meeting system environment. Binghamton
University: Center for Leadership Studies.

Kark, R., & Shamir, B. (2002). The influence of transformational leadership on
performance: a longitudinal investigation. Leadership Quarterly, 4, 81-102.
Karreman, E., Dorsch, K. D, & Riemer, H. A. (2009) Athlete satisfaction and
leadership: Assessing group-level effects. Small Group Research, 40, 720-737.

Katz, R. L. (1955). Skills of an effective administrator. Harvard Business Review,
33(1), 33-42.

Kearney, Richard C., Barry M. Feldman, & Carmine P. F Scavo (2000). Reinventing
government: City manager attitudes and actions. Public Administration Review,
60(6), 535-47.

Kenny, B., & Gregory, C. (2011). Odbojka: koraci do uspeha. Beograd: Data Status.

161



84.
85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

96.

Kotler, P., Keller, K. L. (2006). Marketing menadzment. Beograd: Data Status.
Kubilay, O. (2011). Predicting employee performance in non profit organizations:
The role of managerial and financial performance and the mediating role of support
for innovation and individual creativity. Doctoral dissertation, Ankara: Middle East
Technical University.

Kumar, D. (2012). Does Transformational Leadership Matters? International Journal
of Business and Behavioral Sciences, 2(4), 32-48.

Kwon, H.& Trail, G. (2001). Sport fan motivation: A comparison of American
students and international students. Sport Marketing Quarterly, 10(3), 147-155.

Lim, J. Y. S., & Cromartie, F. (2001). Transformational leadership, organizational
culture and organizational eff ectiveness in sport organzations. Retrieved 10. 10.
2013 from the World Wide Web: http://www.thesportjournal.org/2001Journal/\Vol4-
No2/sport-organizations.asp

Lorsch, J. W., & Tierney, T. J. (2002). Creating Competitive Advantage in the

Knowledge Economy. Leader to Leader, 26, 41-47.

Lowe, K. B., & Gardner, W. L. (2001). Ten years of the Leadership Quarterly:
Contributions and challenges for the future. Leadership Quarterly, 11(4), 459-514.
Luthans, F. (2005). Organizational Behavior. New York: Mc-Graw Hill.

Ljubojevié, C. (2004). Marketing usluga. Sremska Kamenica: Fakultet za usluzni
biznis.

Maksimovic, N., Matic, R., Milosevic, Z., & Jaksic, D. (2012). The predictors of
business participation of managers in sport. Technics Technologies Education
Management, 7(1), 361-368.

Maksimovic, N., Milosevic, Z., Matic, R., & Obradovic, B. (2011). Leadership styles
of executives in team sports. In: M. Mikalacki & G. Bala (eds.). 2" International
Scientific Conference ,, Exercise and quality of life*, 24-26.03.2011. (445-449). Novi
Sad: Faculty of Sport and Physical Education.

Maksimovi¢, N. (2000). Faktori postizanja vrhunskih takmicarskih rezultata u
izabranim sportskim igrama SR Jugoslavije. Doktorska disertacija, Novi Sad:
Fakultet fizicke kulture.

Maksimovi¢, N., Mati¢, R. i Mihi¢, S. (2008). Marketing miks 1 marketinSko
okruZenje sportske organizacije. Sportmont, 15, 16, 17 /V1, 622-628.

162


http://www.thesportjournal.org/2001Journal/Vol4-No2/sport-organizations.asp
http://www.thesportjournal.org/2001Journal/Vol4-No2/sport-organizations.asp
http://hollis.harvard.edu/?itemid=|library/m/aleph|008170710
http://hollis.harvard.edu/?itemid=|library/m/aleph|008170710

97. Maksimovi¢, N., Mati¢, R., MiloSevi¢, Z., Bjelica, D. (2011). Liderske karakteristike
rukovodilaca razli¢itih nivoa menadzmenta u fudbalu. Sport Mont, 31, 32, 33/IX,
598-604.

98. Maksimovi¢, N., Mati¢, R., Milosevi¢, Z., Jaksi¢, D., Shreffler, M., Ross, S. (2012).
Motives and identification of different types of fans with a team in Serbian soccer.
TTEM, 7(1) 39-48.

99. Maksimovi¢, N., Rai¢, A. (2007). Marketing u sportu. XIV Medunarodni
interdisciplinarni simpozijum ,, Ekologija, sport, fizicka aktivnost i zdravlje mladih*,
394-400. Novi Sad: Maraton.

100. Maksimovié, N., Rai¢, A. (2012). Sportski menadzment. Novi Sad: Fakultet sporta i
fizickog vaspitanja.

101. Mason, S. D. (1999). What is sports product and who buys it? The marketing of
professional sports leagues. European Journal of Marketing, 33(3/4), 402-418.

102. Mc Donald, R. (2007). An investigation of innovation in nonprofit organizations:
The role of organizational mission. Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, 36,
256-281.

103. Milne, G.R., & McDonald, M.A. (1999). Sport marketing: Managing the exchange
process. Sudbury, MA: Jones and Bartlett Publishers.

104. Miyagawa, M. & Yoshida, K. (2010). TQM practices of Japanese-owned
manufacturers in the USA and China, International Journal of Quality and
Reliability Management, 27(7), 736-755.

105.Mullin, J. B., Hardy, S. & Sutton, A. W. (2000). Sport Marketing. Human Kinetics.

106. Mullin, B. J, Hardy, S. & Sutton, W. A. (2007). Sport Marketing - 3rd(ed.).
Champaign: Human Kinetics.

107. Mumford, M. D. (2000). Managing creative people: Strategies and tactics for
innovation. Human Resources Management Review, 10, 313-55.

108.Mumford, M. D. (2006). Pathways to outstanding leadership: A comparative
analysis of charismatic, ideological, and pragmatic leadership. Mahwah, NJ:
Erlbaum Press.

109. Mumford, M. D., Zaccaro, S. J., Connelly, M. S. & Marks, M. A. (2000). Leadership
skills: conclusions and future directions. Leadership Quarterly, 11(1), 155-170.

110. Newell, S., & Swan, J. (1995). The diffusion of innovations in sport organizations:
An evaluative framework. Journal of Sport Management, 9, 318-338.

111. Northouse, P. G. (2007). Liderstvo — teorija i praksa. Beograd: Data Status.

163



112. Okpara, J. O., & Wynn, P. (2008). The impact of ethical climate on job satisfaction,
and commitment in Nigeria. Journal of Management Development, 27, 935-950.
113. Pisano G., (1994). Knowledge, Integration, and the locus of learning an empirical

analysis of process development. Strategic Management, 15.

114. Pitts, B. G., & Stotlar, D. K. (2002). Fundamentals of sport marketing (2nd ed.).
Morgantown, WV: Fitness Information Technology.

115. Pitts, B. G., Stotlar, D. K. (2007). Fundamentals of Sport Marketing, 3rd Edition.
Fitness Information Technology, USA.

116. Raduan, C. R., Naresh, K., Haslinda, A. & Goh, Y. L. (2008). Organizational
Culture as a Root of Performance Improvement: Research and Recommendations.
Contemporary Management Research, 4(1), 43-56.

117. Rai¢, A., Maksimovi¢, N. (1998). Relacije sportskog i poslovnog uspeha kluba.
Zbornik radova — Sedmi medunarodni simpozijum ,,FIS komunikacije®, Nis:
Filozofski fakultet, 31-33.

118. Rai¢, A., Maksimovi¢, N., Vojinovi¢, J. (2007). Srpski sport na evropskom putu:

113
’

Projekt scenario istrazivanja. [I] Medunarodna konferencija ,, Menadzment u sportu
17-22. Beograd: Univerzitet ,,Brac¢a Kari¢“, Fakultet za menadzment u sportu.

119. Riemer H. & Toon, K. (2001). Leadership and satisfaction in tennis: Examination of
congruence, gender and ability. Research Quarterly for Exercise and Sport, 72, 243-
256.

120. Robbins, S. P., Judge, T. A. (2013). Organizational Behaviour, 15th edition. New
Jersey: Pearson Education, Prentice Hall.

121. Rogers, E. M. (1995). Diffusion of Innovations. New York: Free Press.

122. Rogers, E. M. (2003). Diffusion of innovations (5th ed.). New York: Free Press.

123. Sackmann, S. (2011). Culture and Performance. In: Ashkanasy, N. M., Wilderom,
C. P. M. & Peterson, M. F. (eds). Handbook of Organizational Culture & Climate,
second edition. Thousand Oaks: Sage, 188-225.

124. Sarros, J. C., Gray, J., Densten, 1., Parry, K., Hartican, A., & Cooper, B. (2005). The
Australian leadership survey 3: Leadership, organizational culture and innovation of
Australian enterprises. Retrieved September 12, 2014, from http://www.aim.com.au/-
research/ABLS_report.pdf.

125. Sarros, J.C., Cooper, B.K., & Santora, J.C. (2008). Building a climate for innovation

through transformational leadership and organizational culture. Journal of Leadership
and Organizational Studies, 15(2), 145-158.

164



126. Sawhney, M., Wolcott, R.C., & Arroniz, I. (2006). The 12 different ways for
companies to innovate. Sloan Management Review, 75-81.

127. Schein E. (2004). Organizational Culture and Leadership. Thousand Oaks: Sage.

128. Schein, E. H. (2010). Organizational culture and leadership (4th ed.). San
Francisco, CA: Jossey-Bass.

129. Scott, S. G., Bruce, R. A. (1994). Determinants of innovative behavior: a path
model of individual innovation in the workplace. Academy of Management Journal,
37(3), 580-607.

130. Senge, P. M. (1994). Communication and learning. Harvard Business Review,
72(6), 182-183.

131. Senge, P., Kleiner, A., Roberts, C., Ross, R., Roth, G. and Smith, B. (1999). The
Dance of Change: The Challenges of Sustaining Momentum in Learning
Organizations. New York: Doubleday/Currency.

132. Shilbury, D., Westerbeek, H., Quick, S., & Funk, D. (2009). Strategic Sport
Marketing, 3rd edition. Sydney: Allen & Unwin.

133. Singh, J. (2006). The rise and decline of organizations: Can entrepreneurs’ play a
saviour’s role? Vikalpa: The Journal for Decision Makers, 31, 123-127.

134. Slack, T. (1997). Understanding sport organizations: The application of
organization theory. Champaign, IL: Human Kinetics.

135. Smith, A. (2008). Introduction to sport marketing. Oxford: Elsevier.

136. Smith, A., & Shilbury, D. (2004). Mapping cultural dimensions in Australian
sporting organizations. Sport Management Review, 7, 133-165.

137. So-Hee, K.,Won-Jae, L., Joon-Ho Kang (2011). Transformational Leadership,
Empowerment, and OCB in Team Sport Organizations: Mediating Effect of
Empowerment. In: K. Danylchuk (ed.), 26 th Annual Conference of the North
American Society for Sport Management, June 1-4, The University of Western
Ontario, Canada, 139.

138. Soucie, D. (1994). Efective Managerial Leadership in Sport Organizations. Journal
of Sport Management, 8, 1-13.

139. Stare, A. (2012). The impact of a project organisational culture and team
rewareding on the project performance. Journal of East European Management
Studies, 1, 40-67.

140. Stewart, B. (2007). Sport funding and finance. Oxford: Elsevier.

165



141. Stewart, R. & Smith, A. (1999) The special features of sport. Annals of Leisure
Research, 2, 87-99.

142. Stinson, J. E., & Johnson, R. W. (1975). The path-goal theory of leadership: A
partial test and suggested refinement. Academy of Management Journal, 18, 245-252.

143. Strategija za razvoj sporta u Republici Srbiji za period od 2009.-2013. godine.
Dostupno na: http://www.rzsport.gov.rs/download/file/Strategija_razvoja_sporta.pdf

144. Tidd, J. (2010). Gaining Momentum — Managing the Diffusion of Innovations.
London: Imperial College Press.

145. Tidd, J., Bessant, J. & Pavitt, K.(2005). Managing innovation — Integrating
Technological, Market and Organizational Change (third edition). The Atrium,
Southern Gate, Chichester: John Wiley & Sons Ltd.

146. Tomi¢, M. (2001). Marketing u sportu. Beograd: Astimbo.

147. Tomi¢, M. (2007). Sportski menadzment. Beograd: Data status.

148. Trail, G. T., & James, J. D. (2001). The motivation scale for sport consumption:
Assessment of the scales psychometric properties. Journal of Sport Behavior, 24(1),
108-127.

149. Vallee, C. N., & Bloom, G. A. (2005). Building a successful program: Perspectives
of expert Canadian female coaches of team sports. Journal of Applied Sport
Psychology, 17, 179-196.

150. Vasiljev, S. (2005). Marketing. Novi Sad: Prometej.

151. Vella, S. A., Oades, L. G. & Crowe, T. P. (2012). Validation of the differentiated
transformational leadership inventory as a measure of coach leadership in youth
soccer. Sport Psychologist, 26(2), 207-223.

152. Vojinovic, J., Maksimovic, N., Kokovic, D., Raic, A., Matic, R., & Doder, D.
(2015). Predicting the future of sports organizations. Motriz, 21(2), 107-115.

153. Wakefield, K. L. (2007). Team Sport Marketing. Burlington: Elsevier.

154. Walker, R. Damanpour, F., Devece, C (2011). Management innovation and
organizational performance: the mediating effect of performance management.
Journal of Public Administration Research and Theory, 21(2), 367-386.

155. Wang, G., Oh, S., Courtright, S. H., & Colbert A. E. (2011). Transformational
leadership and performance across criteria and levels: A meta-analytic review of 25
years of research. Group & Organization Management, 36(2), 223-270.

156. Wann, D. L. (1995), Preliminary Validation of the Sport Motivation Scale. Journal
of Sport and Social Issues, 19(1), 377-97.

166


http://www.rzsport.gov.rs/download/file/Strategija_razvoja_sporta.pdf

157. Watkins, K. E., & Marsick, V. J. (1993). Sculpting the learning organization:
Lessons in the art and science of systematic change. San Francisco, CA: Jossey-Bass.

158. Watkins, K. E., & Marsick, V. J. (1996). In action: Creating the learning
organization. Alexandria, VA: American Society for Training and Development.

159. Watkins, K. E., & Marsick, V. J. (2003). Making learning count! Diagnosing the
learning culture in organizations. Thousand Oaks, CA: Sage.

160. Weese, W. J. (1995). Leadership and organizational culture. Journal of Sport
Management, 9(2), 119-133.

161. Weinberg, R.S., & Gould, D. (2003). Foundations of sport and exercise psychology
(3rd ed.). Champaign, IL: Human Kinetics.

162. Westerbeek, H. & Smith, A. (2005). Business leadership and the Lessons from
Sport. New York: Palgrave Macmillan.

163. Wilderom, C. P. M., van den Berg, P. T., Wiersma, U. J. (2012). A longitudinal
study of the effects of charismatic leadership and organizational culture on objective
and perceived corporate performance. The Leadership Quarterly 23, 835-848.

164. Williams C. (2010). Principi menadzmenta. Beograd: Data status.

165. Wofford, J. C., A. & Liska, L. Z. (1993). Path-goal theories of leadership: A meta-
analysis. Journal of Management, 19(4), 857-876.

166. Wolfe, R. (1995). Human Resource Management Innovations: Determinants of
Their Adoption and Implementation. Human Resource Management, 34(2), 313-327.

167. Wolfe, R. A. (1994). Organizational Innovation: Review, Critique, and Suggested
Research Directions. Journal of Management Studies, 31, 405-431.

168. Wolfe, R., Wright, P. M., Smart, D. L. (2006). Radical HRM innovation and
competitive advantage: The Moneyball story. Human Resource Management, 45(1),
111-145.

169. Wright, P. M. and Boswell, W. R. (2002). Desegregating HRM: a review and
synthesis of micro and macro human resource management research. Journal of
Management, 28(3), 247-276.

170. Xie, D. (2005). Exploring organizational learning culture, job satisfaction,
motivation to learn, organizational commitment, and internal service quality in a
sport organization. PhD dissertation, Ohio State University.

171. Yang, B. (2003). Identifying valid and reliable measures for dimensions of a

learning culture. Advances in Developing Human Resources, 5(2), 152-162.

167



172. Yoshida, M., James, J., Cronin, J. (2013). Sport event innovativeness:
Conceptualization, measurement, and its impact on consumer behavior. Sport
Management Review, 16, 68-84.

173. Yukl, G. A. (1999). An evaluation of conceptual weaknesses in transformational
charismatic leadership theories. Leadership Quarterly, 10(2), 285-305.

174. Yusof, A. (1998). The relationship between transformational leadership behaviors
of athletic directors and coaches™ job satisfaction. Physical Educator, 55(4), 170-176.

175. Zakonu o sportu Republike Srbije (2011). Clan 3.

176. Zimmermann, H. (1999). Innovation in nonprofit organizations. Annals of Public
and Corporate Economics, 70, 589-6109.

177. Znidersic Kovac, R.,Grubor, A., Salai, S., & Maric, D. (2012). Knowledge as the
power of new consumers in the global environment. Celje: International Conference
MakeLearn 2012. Preuzeto Septembar 24, 2012 sa: http://www.issbs.si/press-
[1ISBN/978-961-6813-10-5/papers/ML12_121.pdf

Internet sajtovi:

www.atkearney.com

http://www.marketingpower.com/ResourceLibrary/Pages/default.aspx

http://fi.apr.gov.rs/prijemfi/cir/objavljivanje.asp

http://www.superliga.rs/statistika

http://www.progressint.com/

168


http://www.atkearney.com/
http://www.marketingpower.com/ResourceLibrary/Pages/default.aspx
http://fi.apr.gov.rs/prijemfi/cir/objavljivanje.asp
http://www.superliga.rs/statistika
http://www.progressint.com/

.o v

tsko-takmicarskog rezultata

iji spor

a u funkc

mmioct razvoj

v

Prilog 1: C

P “eprods
nuwo)sis n eaojsod
BOOISOU I 1}SOUIL[Op
ynysuods ofuestuiyop -
ny1ods n exIusaQn
IAS BZOARQO I NSOUZNP
ofuesturyop ouziooid -
miods n exusagn
yIpe)so 1 eftoeziuegio
ynysuods ‘exelupnns
‘ejsnaods eaerd ejnsez -
JsouAnyalqo -
jsougiaeld -
VALLVISIOATI
OALSAVAONOMVZ
OMSLAOdS

ellouaInyuoy
eufeloou -
BUNSIOU -
elioezieliorowoy -
JSOUJBUOIOBZUDS -
JSOUBAOYIJI[BAY
-isoufeuorsajord -
Bno -
JsouAnalqo -
elioeziuedio yrysyods
J)[BAY T 1OIJUBAY-
VIIOMNNA
VNANVOVIOdd
ONOIDVINIOANI

VJdAVLS-O1dVI-AL

‘put ‘1sidoseg -
BAB)SEU O[] -
gowod
BUABPOJIAES BU[LIS-
enuad Souord
BJUSWINYOP-OUOIIRULIOJ UL
ofueriuLioy -
TUS)jIqis
31l ‘aydinys -
1eftojew ruedure)s -
QuIqLI) 9YSIOUA) -
03s 1[3nDyo -
rum(izodus -
LIBUTWOS -
elueaepard -
aftoeynsuoy -
VLSILIOdS I
LLSV140 HIDALVId
VIVINDINALS
I VIANTIL ACNV
AVSUAVSN-VINVNZ
VIIDOVAONI

‘e[1oyues-eIrw-eyel ofue)s -

‘Pl BI0I)

LIBUIAOU-E[UeSTUIOFur
Souael eajspais -
enrjod-eAezip -
exrqnd -
oesod ‘e[oy[s -
eorpoiod -
ONAIISOd
T ONATASOJdAN
ACNAZNANO

pu ‘epiaeld ynysuods

1 e[udQrunye) ewd)sIs nfoAzerx

n dmsud pppejereals-ouaneary -

aftodnioy 1 afioeliadp -

e[uopns jsouany2(qo -

epiaeid

ofureAesiAesn 1 3soArfjuowrold -

ofueljaerdn

1 eftoeziuesio eurewndo -
VTIAVId
ArNaans

aftoyuny sufoazer -

B[OUOY -

epuededoid -

ofuensueury -

SftoeIunwoy -

T1AOIpEY -

sluspoaoyni -

ofuenuerd -

elioeziuesio -

ofuefjaeidn -

efi3orens -

INOFIDVZINVOHO

INOMSLIOdS ACNVITAVELN

o3nIp 1 eAISpaIs eyslisueury -

woSuruan wysyods

ofuefjaeidn

1 njonuoy ez ewoido -

119zeuan) rupefioads -

nIZIAYe1 1 3afqo -

‘I “oze)s YS)OIe ‘TULId) ISNIp

1 JeUART) ‘TUSZEq ‘Ofes/nyalqo -

ACNADIAMV L

IONINTAL VZ IAOTSN

DIDINHAL ONTVIIIALYIA

VNOOULS I VNINVN

‘py ‘efio3epad -
ey10ds efiSojoyrsd -
ey10ds eiS0[0100s -

efioeziuesdio -
ey10ds exneULIOUI -
eynsIfewInz eysyods -
JudWIZpeUdW [ysuIods -
B[R O] =
®110ds exIURYOWOIq -
eysnIods elioerodnyar -
e)spIods eUBIYST -
ey0ds efiSojoyeuurey -
ey0ds effwayorq -
euods efidojorzyy -
ruIOIpaW BYsuods -
eyneu eysyods-
VSHAOd

Py “ofuogrunye)

1 3uruan ez 1A0[sn
D{Sua(i31y [uAoUSO -
oueIy

‘e[} “0poA JsoudpeSez -
niojsoid wousioao

1 WOUSIOAJRZ

n eYNpzeA jsouopesez -
R—OLMVA DISO1OMA

LVLTAZHA DISAOVOIADYV.L OMSLIO0dS

(
/

eyelugnns

YI[e)SO 1 BISUST) SNJL)S -

SOPOY| IU[RIOW-BYNS -

olueaegiesn

owuaueuLdd -

QUIqOSO dupel -

nsLIRIRY

0330[0100S I

oyjsojoyrsd ‘oysoSepad -

ewmsnIods es pex

©Z B[UBUZ OAIU TUIBA)S-

1SOUBAOYYI[BAY] -

IDVENDNALS

I'TVLSO I RIANTIL

[RLOISIS O TEIO
1 101)9)SOUE [U[eYO] -
uroJoy ‘euenyLIBW
‘URoNIU ‘[oyoe -
seurin ofioendruewr
RIZY 1 030[0YEULIE)
‘urdop 1uADy/ -
opojowr oud(ueIqez -
ruourtoy rupndad -
IRNTY =
1107e30[q B)9q -
Ipro1ars BiRIjoqeue -
1O10MIRU -
SND Horg[nuins -
eRuowrrwojedurs -
eurojowoyisd -
VLISILYOdS
HACIDVINNILLS
VALSAAAS
VNATOAZOA
I VNALTOAZOAIN

/'t efuagrunyey
1 3utuon ©Z BAO[SN
efoeziumdo ‘efusgorsrdo

sfuexizop ‘erowpo 1 eSuruan

efioeziuedio eujewndo

‘uruar uerrued oureuoroel/

eyaeaodo
BA)SPIIS BYSO[OIZIUTY]
eyAeIodo

©AISpaIs eysojoyisd eSnip
1 ey1znw ‘eftoe)ipour eysuods

‘Suruon

agone ‘eus(iSiyoyrsd
‘eynreyordoyrsd
‘efiderojoyrsd/
eyaeiodo

BA)SPIIS BYSO[OYISJ
/'p¥t ‘efiderd) exRruoasny

‘efideo) emoudewonyo[o
‘efide1o) ewmoydo) 1 BUSO[IOAS
‘efloenuns-e(ideid) onyo[o

‘e[ide1o) oLy ‘eueIysi 1

nexedaxd o1q ‘effoenunsorq

‘eunes ‘eftoesye[or
‘efiderojoIpiy ‘ezeseuw/
9P03JaU NSUIIPIIA
MVAVIO0dO/
VIIDVIAdOTA

‘it “effoeyrunwos] ‘eynd

‘aftoeydepe 3souqosods ‘eftoenuasuoy

‘e[uagn euIZIq ‘)s0u2qIoq

‘eltouadiur ‘efjoa ‘efioeanow -
VIILLSONDVIIA VISOOVAAd
-VISOTOID0S-OMSOTOHISd

P BIE)-BIUY) -
‘eftoezin -
jsoallforyod -
1s0ujPINO -
ISOAIf[ZIpzI -
BUIZIq -
edeus -
VILLSONDVIIA VSO TOIZANII

“PI “WIAISIS TULD{OPUD -

WIISTS UAISU -

WA)SIS TUISIW-OUR)SOY -

wo)sIs rurojendsar -

WIO)SIS TUIR[NYSBA OIpIRY -
VILLSONDVIIA VISNIDIAAIN

VISLLIOdS VONINAAL

I LLSONVYINTUL VIOULNOM

eysnIods
ewaidird nwo)sts n efuagrunye) -
oluapns -
elioezipear -
eluogrunye) ofueruerd-
eludguie) wojsis -
ACNADQINNV.L OMSLIOdS
e[10B1UOUOY|
BYSIBQIUDR) | BUZRUDI) -
elue)s
Fouyreys ejonuoy 1 2fuefjaeidn -
wosans wrujeuorows afuefjaeidn -
nsojodeu ofuesingor -
ewoadud eufjoa -
elloeAnowr -
ofuagrunye) ez
Suruam rysuods ez -
VINTAdRId VISOTOHISd
‘PN ‘eSuruo) ByedoJo BZI[euR -
eSuruon ofuernrwrerdord -
e3uruon ofuenueyd -
euLIO) BYsuods -
e3uruon efioynnsuoy -
ofuagaraydo ouzeuon -
spojowr -
e3uruan eAIspais-
ONINHTIL DISLAOdS

"I 9ISRZ QUIAISARIPZ
elioeziuesio 1 ofuefjaexdn -
BIOUAI)
1 e)s10ds ofueInISO OUSAISARIPZ -
oluagel-
ezougJelip -
eAnuoAald -
VLSILYOdS
VLILSVZ VNIALSAVIAZ
VTIOULNOM VNIALSAVIAZ

“PH ‘BUIBIOS
wipysyods n ejonuoy ‘ofuernuerd
‘ofuopoaoyni ‘efioeziuesiQ -
ofuenzouSoid -
of1o3910s run LIy -
ofuemsay -
eyruae)spaxd Soujeapr ofuerrjopour -
ewezeJ od ef1oxofos -
elioewnuy -

VIIDMATAS VNONOVN

2a1porod eaoue[y [o1q -
ofue)s ougelq -
tpoyrid -
ud[sodez -
ofueyd ouaquueys -
piepue)s -
ALSLLIOdS
SALVLS INTVIIOOS

“pu “Il1oranjer
1njsod eu ofuogaraydoard
‘e301p ‘unoyIu ‘[oyoe

‘RURIYSI ‘UBS “IOWPO ‘pey -

ALSILIOdS

VLOAIZ 1 VAvd WIZad

P OUIQOSO dupel -
NS eIRYy
aysojoyrsd 03go[o1008-
/oysofoyrsd 11

sau0jowodonue/feftousiod

s)oues 0xso101q
VLSLLIOdS

: Maksimovi¢ (2000

Izvor

169



Prilog 2: Dozvola za koris¢enje MLQ liderskog upitnika
For use by Radenko Matic only. Received from Mind Garden, Inc., 2015

Permission for Radenko Matic to reproduce
118 copies

Multifactor Leadership Questionnaire

Leader Form, Rater Form and Scoring Key
(Form 5X-Short)

English: Leader Form, Rater Form, Scoring Key

Serbian: Leader Form and Rater Form

by Bruce Avolio and Bernard Bass

Distributed by Mind Garden, Inc.

info@mindgarden.com
www.mindgarden.com

IMPORTANT NOTE TO LICENSEE

If you have purchased a license to reproduce or administer a fixed number of copies of an
existing Mind Garden instrument, manual, or workbook, you agree that it is your legal
responsibility to compensate the copyright holder of this work -- via payment to Mind
Garden — for reproduction or administration in any medium. Reproduction includes all
forms of physical or electronic administration including online survey, handheld survey
devices, etc.

The copyright holder has agreed to grant a license to reproduce the specified number of
copies of this document or instrument within one year from the date of purchase.

You agree that you or a person in your organization will be assigned to track the
number of reproductions or administrations and will be responsible for compensating
Mind Garden for any reproductions or administrations in excess of the number
purchased.

This instrument is covered by U.S. and international copyright laws as well as various state
and federal laws regarding data protection. Any use of this instrument, in whole or in part,
is subject to such laws and is expressly prohibited by the copyright holder. If you would like
to request permission to use or reproduce the instrument, in whole or in part, contact Mind
Garden, Inc.

© 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All rights reserved in all media.
Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com
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For use by Radenko Matic only. Received from Mind Garden, Inc., 2015

m%nd garden

www.mindgarden.com
To whom it may concern,

This letter is to grant permission for the above named person to use the following copyright

material for his/her thesis or dissertation research:

Instrument: Multifactor Leadership Questionnaire

Authors: Bruce Avolio and Bernard Bass

Copyright: 1995 by Bruce Avolio and Bernard Bass

Five sample items from this instrument may be reproduced for inclusion in a proposal,
thesis, or dissertation.

The entire instrument may not be included or reproduced at any time in any published

material.

Sincerely,

Robert Most

Mind Garden, Inc.
www.mindgarden.com

© 1995 Bruce Avolio and Bernard Bass. All rights reserved in all media.
Published by Mind Garden, Inc., www.mindgarden.com
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Prilog 3: Primenjeni upitnik za rukovodioce

Zasto je upitnik dostavljen Vama?

Ovaj upitnik je dizajniran za ispitivanje unutraSnjeg okruzenja za
implementaciju marketinga u profesionalnim sportskim organizacijama.
Kopija ovog upitnika je dostavljena svim prvoligaskim fudbalskim,
kosarkaskim, rukometaskim i odbojkaskim klubovima u Srbiji. Generalno,
cilj je da se identifikuju stavovi odgovornih lica, organizaciona kultura i
klima za inovacije u sportskim organizacijama, sa posebnim akcentom na
sportski marketing.

Ko bi trebalo da popuni upitnik?

Reprezentanti menadzmenta (predsednik, sekretar, rukovodioci srednjeg nivoa-marketinga,
finansija i sl., kao i reprezentanti stru¢nog Staba i predvodnici prvih takmicarskih ekipa.

Sta se deSava sa odgovorima?

Svi odgovori ¢e biti tretirani u poverenju. Upitnici ¢e biti analizirani od strane mr Radenka
Matica (asistenta na predmetu Sportski menadZzment na Fakultetu sporta i fizickog vaspitanja
na Univerzitetu u Novom Sadu) za potrebe izrade doktorske disertacije, a pojedinacni
odgovori ¢e ostati anonimni.

Kakav doprinos Vi moZete imati iz ovog projekta?

Ukoliko ste zainteresovani, rezultati ovog istrazivanja ¢e Vam biti prosledeni u vidu kratkog
konciznog izvesStaja. StrateSke marketinske implikacije ¢e biti pripremljene za klubove
omogucavajuci im da se suoce sa izazovima.

Da li bi Zeleli da dobijete kopiju dobijenih rezultata u ovom istraZivanju? Da[ ] Ne[ ]
Hvala na saradnji,

mr Radenko Matié¢

Sportski menadzment

Univerzitet u Novom Sadu

Fakultet sporta i fizickog vaspitanja

Lovc¢enska 16

21000 Novi Sad, Srbija

www.fsfvns.rs

e-mail: radenkomatic@uns.ac.rs

skype: matke.ns

Telefon: 021/450-188, lokal 147
065/822-18-95.
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p\ - [ ‘ -I, 1 “,‘ - ; ,v,‘ ) ,,: b -
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Ovaj upitnik je dizajniran za ispitivanje okruZenja za primenu marketinga u profesionalnimsportskim organizacijama. Kopija
ovog upitnika je dostavijena svim rukovodiocima na razli¢itim nivoima u Klubovima najviseg ranga takmicenja u fudbalu, kosardi,
odbojci i rukometu u Srbiji, uz podrsku i posredno angazovanje svih granskih saveza.

Da li bi Zeleli da dobijete kopiju dobijenih rezultata u ovom istraZivanju?

© DA
O NE

Naziv sportske organizacije

| \

Godina nastanka

Sport

© Fudbal
() Kosarka
O Odbojka
O Rukomet

Ukupan broj zaposlenih u klubu

| \

Muski  Zenski

Vas pol (o) (@]

Vase godine

Vasa narodnost (etnicitet)

https://docs.g cogle.com/spreadsheet/viewform ?r omEmail=true&formkey= dG11N 3sVKSC bULGTIVh TWOWel pRH c6MA M3
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Va3a 3kolska sprema

Do srednje Srednia Vida Visoka Poslediplomske
skole ) (fakultety  studije/doktorat
@] O O ©) (©)

Skola/Fakultet

Da li imate neku od sledecih profesionalnih kvalifikacija

Diploma iz
oblasti Diploma iz s Diploma iz Sertifikatiz
. g Biznis/Srodna . :
sportai oblasti — oblast oblasti
fizickog Ekonomije P Marketinga Marketinga
vaspitanja
O O O o ®)

Vase aktivno bavljenje sportom...
u godinama

Vas nekada3nji najvisi sportski status je...
) opstinski

() zonski

O pokrajinski

O republicki

O medunarodni u zemlji

(O medunarodni u inostranstvu

Vasa uloga/polozaj u menadZmentu (rukovodstvu) kluba:
O trener podmlatka

(O trener prve ekipe

O sekretar Kluba

O sefratunovodstva/blagajnik

© direktor kluba

(O Predsednik Kluba

© Sef marketing odeljenja

O Neka druga funkcija rukovodstva kiuba

Trenutno mesto na tabeli u nacionalnom ili regionalnom takmicenju:

Trend kretanja kluba na rang listi u poslednjih 5 godina, odnosno zauzeto na mesto na zavrietku sezone
Primer za takmicenje od 10 sportskh klubova: u gornjem delu tabele - Od 1. do 3. mesta, u sredini tabele, od 4. do 6. mestaiu
donjemdelu od 7. do 10 mesta

u gornjem delu u donjemdelu

u sredini tabele

tabele fabele
2008/2009 (o) ®] o
hitps://docs.g oogle.com/spreadsheet/iewform 2 omEmail=true&formkey= dG11N 3sVKSCbULGTIVh TWEWekF pRH cBMA 213
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2009/2010 (@] &} o
201072011 Q Q@ ®]
2011/2012 o (&} O
2012/2013 Q 8] o

Nastavak upitnika podrazumevao je popunjavanje ajtema u okviru MLQ upitnika, a
obzirom na zabranu reprodukovanja upitnika u nastavku je priloZzen samo nain sumiranja
dobijenih rezultata, liderske skale i pitanja povezana po skalama. Sumiranje: Skorovi MLQ
skale su prosecni zbirovi ajtema u skali. Skor se moZze izvesti sabiranjem ajtema i deljenjem
brojem ajtema koji ¢ine skalu. Sve skale liderskog stila imaju Cetiri ijtema, Ekstra napor ima

tri ajtema, Efektivnost ima Cetiri ajtema, 1 Zadovoljstvo ima dva ajtema.

PASIVNO/LIDERSTVO IZBEGAVANJA
Lese-fer vodstvo /4

ISHODI LIDERSTVA

TRANSAKCIONO LIDERSTVO

Menadzment putem izuzetaka (Aktivno) /4 Ekstra napor/3
Slucajna nagrada/4 Efektivnost/4
Menadzment putem izuzetaka (Pasivno) /4 Zadovoljstvo/2

Liderske skale i pitanja povezana po skalama (Mind Garden, Inc., 2010a)
Skracenica Puno ime varijable Redni broj pitanja

1A Idealizovani uticaj (pripisan) 10, 18, 21, 25
1B Idealizovani uticaj (ponasanje) 6, 14, 23, 34
IM Inspiraciona motivacija 9, 13, 26, 36
IS Intelektualna stimulacija 2, 8,30, 32
IC Individualizovani obzir 15, 19, 29, 31
CR Potencijalna nagrada 1,11, 16, 35

MBEA MenadZzment putem izuzetaka (Aktivan) 4, 22, 24, 27
MBEP Menadzment putem izuzetaka (Pasivan) 3,12, 17, 20

LF Lese-fer vodstvo 5,7, 28, 33
EE Ekstra napor 39,42, 44
EFF Efektivnost 37,40, 43, 45
SAT Zadovoljstvo 38, 41
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Nastavak Upitnika...

U mojoj organizaciji:

5/5/2014 LIDERSTVO | MARKETING KONCEPT U TIMSKIM SPORTOVIMA
..ljudi poducavaju jedni druge. Q (]
..ljudima je pruzena podrska za usavrsavanje
znanja. &) O
..Jjudisu nagradenizbog rada na sopstvenom o o
usawrsavanju.
.. ljudidaju otvorene i iskrene povratne o o
informacdije jedni drugima.
... kad ljudi imaju njihovstav, oni takode pitaju sta o o
drugi misle.
... ljudi provode vreme gradeci poverenje jedni o o
kod drugih.
... timovi/grupe imaju slobodu da prihvate ) o
njihove ciljeve kao neophodne.
... timovi/grupe preispituju svoje stavove kao
rezultat grupne diskusije ili prikupljenih o (0]
informacija.
..timovi/grupe su uvereni da ce organizacija o o
delovati u skladu sa njihovim preporukama.
Moja organizacija ...
Da Ne
... pravi procenu izmedu aktuelnog i oéekivanog
> o ®)
ucinka.
...omogucava da naucene pouke budu svima o o
dostupne.
... meri rezultate, vreme i resurse koji su
potroseni na obuku.
... ,prepoznaje” ljude koje preuzimaju inicijativu.
...omogucava ljudima kontrolu nad resursima o o
koji su im potrebni za rad.
... podrzava zaposlene koji preuzimaju o o
procenijeni rizik.
... hrabri ljude da razmisljaju globalno.
...saraduje sa drugimzajednicama radi o o
zajednickog interesa.
... hrabri ljude da pronadu resenje preko svoje o o
organizacije.
U mojoj organizaciji ...
Da Ne
... liderii trener su oni koji vode organizaciju. (6] @
... lideri stalno traze sanse da uce. (0] Q
https://docs.g oogle.com/spreadsheet/viewform 2fr omEmail=true&formkey= dG11N AsVISC bUtGT IVh TWOWelF pRH c6MA 613
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...lideri se brinu da se organizacione aktivnosti Q
sprovode u skladu sa njihovim wednostima.

o

PODRSKA ZA INOVACIJE U SPORTSKOJ ORGANIZACIJI

Veoma se ne Donekle se Donekle se
v . Neutralno ,
slazem ne slazem slazem

Veoma se
slazem

Kreativnost se ovde podstice. (0] (@] (@] Q

©]

Nasa sposobnostda
funkcionisemo kreativno je
postovana od strane
liderstva.

Ima dowoljno slobodnog
wremena za kreativne ideje u ®) (0} (o} (@}
organizadiji.

Ova organizacija mi pruza
raspolozivo vreme za
kreativne ideje tokom radnog
dana.

Glavna funkdija élanova ove
organizacije je da postuje (7] (@] Q (@]
naloge koji dolaze.

U ovoj organizadiji ljudiimaju
puno problema ako su O Q ® (o}
drugadiji.

Najbolji nacin da napredujes
u oVoj organizaciji je da se Q (@] (@] (@]
slazes sa ostalima u grupi.

Ova organizacija javno
priznaje one koji su (9] (0] O ©
inovativni.

Veoma se ne Donekle se Donekle se
g g Neutralno &
slazem ne slazem slazem

Veoma se
slazem

U ovoj organizadiji ljudi
pokusavaju da rese iste (9] (@) () (@]
problem na razli¢ite naéine.

O

Ova organizacija moze da se
opise kao fleksibilna i stalno O (@] @ (<)
prilagodljiva promenama.

U ovoj organizadiji skloni smo
da istrajemo na proverenim i (9] (@] Q (0]
ispravnim nacinima.

Pomoc u razvoju novih ideja
je lako dostupna.

Postoje adekvatni resursi
posveceni inovacijama u ovoj O (@) (@} O
organizadiji.

Nedostatak finansijskih
https://docs.g cogle.com/spreadsheet/viewform 2r omEmail=true&formkey= dG11N 3sVKSC bULGTIVh TWSWel pRH c6MA

nm3
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sredstava za istrazivanje

kreativne ideje u ovoj © . © © ©
organizaciji je problem.
Nedostatak osoblja sprecava
inovadije u ovoj organizaciji. © © © © ©
Sistem nagradivanja ovde
podstice inovacije. © © © © ©
Vlasnik sportskog objekta
ObeleZiti neki od ponudenih odgovora
© Klub
(O Sportsko drustvo
O Lokalna zajednica
(O Sportsko-rekreativni centar
() Druge organizacije
Raspoloziv kapacitet sedecih mesta u sportskom objektu
Sportski objekat
. ispod iznad -
I k dl
ose aneska prose e odlicno
Dizajn i lokacija Vaseg
sportskog objekta © © © © ©
Istorija i secanja vezana za
sportski objekat (veliki (0] (@] (0] O (©]
sportski uspesi i pobede)
Vidljivost terena i igraca. (®) (@) ] (@) O
Komfor sedista. Q 0] O ®) o
Redarske usluge. Q (@]
Jednostavnost pristupa, ulaza
iizlaza. © © ©
Lokadije i dizajn usluznih
punktova (hrana, pice, 0] Q (0} (o} o
suveniri, rekvizitii sl.)
Estetika-kolor sedista, tribina,
terena, opreme za (o} (@] 0] @] o
reklamiranje u zoni terena.
Sportski objekat
. ispod iznad i
I k dl
ose e prose —— odlicno
Elektronska oprema i displeji. (9] (0] (6] (o} O
Cistoca sportskog objekta,
stadiona. © © © © ©

Komerdijalizacija sportskog

https://docs.g cogle.com/spreadsheet/viewform 2 omEmail=true&formkey= dG11N 3sVKSC bULGTIVh TWOWelF pRH c6MA
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objekia. o} e} (o} © (o}
parking. Q (@] O o o
Bezbednost gledalaca
sportskog dogadaja. © © © © ©
U Klubu se koriste sawemene
sprave, rekviziti i metode (@] (@] (0] (@] Q
treninga.

U Klubu postoji sawemena
tehnologija za pracenje
kontrole treniranostii
medicinsku dijagnostiku.

U Klubu je obezbedeno
pracenje i inovacija znanja (®) (@) Q ® (9]
svim zaposlenim.

Broj gledalaca na utakmicama...

0-20% 21-40% 41-60% 61-80% 81-100%

Prose¢na sezonska poseta
gledalaca na jednoj utakmic ) QO (0} Q O
(u %)

Priblizno koliko % sezonskih
ulaznica s'e proda tol.<om o o o o o
takmicarske godine?

Da Ne Ne znam

Da li poznajete marketing koncept? (@) (®] @]

Da li Vasa organizacija koristi
kombinaciju marketinskih elemenata i (@] (@] (]
varijabli, poznatih kao 4P?

Nasa promotivna aktivnost je efektivna. (@] (&) (0]

Da liu kubu radi osoba zaduzena za o
odnose s javnoséu?

Da liklub ima Internet sajt? O (0] Q

Da li postoji zvani¢an profil na socijalnim
mrezama (facebook, tweeter, zvani¢na (@] o (@)
aplikadija Kluba, itd.)

Da li klub ima svoje periodi¢no glasilo? 9] (9] (@)

Da li postoji vodi¢ za sezonu (season
quide)? © o o

Da lise u Klubu odrzava Dan medija
(Media Day)? o o ©

Da li se u Klubu odrzava Dan "otvorenih"
; © © ©

rata (Open Day)?

Da li je klub drustveno odgovoran
’ < o o o)

https://docs.g oogle.com/spreadsheet/viewform ?fr omEmail = true&formkey=dG11N 3sVIEC bUtGTIVh TWOWelF pRH c6MA 913
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(humanitarne akcije i dr. aktivn osti)?

Da li Klub prodaje poslovne ulaznice (za
firme i preduzeca)? o o o

Da liKlub ima na raspolaganju dowoljan
broj volontera? © © ©

Da li su povecani prihodi od
komerdijalnih aktivnosti? © © ©

Da li u klubu postoji marketing sektor ili odeljenje?
O Da
O Ne

Ako je odgovor na prethodno pitanje DA, koliko ima élanova marketing odeljenje?

| \

. Nadlezni nacelnih
) Rukovodeci drugo
Predsednik organ za drugog 5
kadar ; S 2 svojstvo
marketing odeljenja
Ko upravija odeljenjem
marketinga? © © © © ©
nemogucnosti
ekonomski . . pronalazenja  nedostatak
Z neznanje  nezainteresovanost 5 S
razlozi strucnih istrazivanja

saradnika

Ako je odgovor NE,

ocenite razlog zbog kojih
jos uvek nije formirano © © © © ©

odeljenje za marketing?

Ako je odgovor NE, da li ¢e se u buduénosti formirati odeljenje marketinga?
© Da

O Ne

O Neznam.

Da li smatrate da bi razvoj specijalizovanog odeljenja za marketing predstavljao osnovu za dalji razvoj kiluba?

O Da
O Ne
) Neznam.
Da Ne Ne znam
Da li Vasa organizacija ima sponzora? (&] Q ()]

Ako je odgovor DA, ocenite nacine na koje ste mu se priblizili?
(O preko poznanstva

(O preko odeljenja za marketing

(O preko reklamne agendije

O preko stru¢nih saradnika

https://docs.g ocogle.com/spreadsheet/viewform 2 omEmail=true&formkey= dG11N 3sVKSC bULGTIVh TWOWel pRH c6MA 1013

180



552014 LIDERSTVO | MARKETING KONCEPT U TIMSKIM SPORTOVIMA
O prihvatanjem sponzorske ponude inicirane od samog sponzora

Po Vasem misljenju koji je status marketinga/komercijalne funkcije u poredenju sa sledeéim funkcijama

NiZi Jednak Vi

Igradi (0] (9] O
Timmenadzment ()] (@] o
Administracija/Sekretar (9] (@) O
Finansije (o) Q @

Prodaja karata (0] O O
Bezbednost/Ekonomat ()] Q ()

Za sprovodenje inovacija u klubu, glavne prepreke u klubu predstavljaju:
(O Nedovoljno znanje sektora menadzmenta

(© Nedovoljno znanje sektora marketinga

(O Novac

(O Nestruéan trenerski kadar

O Nestodrugo

(O Nema prepreka

Koliko su vazni ili nevazni slededi promotivni mediji u Vasoj strategiji?

moranp Mo SR e e
znadajno znacajni znacajni znacaj
Nacionalna televizija () (0] o o O
Nacionalni radio O O (@] ®) (6]
Nacionalne novine 0] (@] O (@] @]
Lokalna/regionalna RTV O 0] 0] 0] &)
Direktna posta (®) Q Q Q ©
Telemarketing 0] (0] (o} e} @)
Liéna prodaja (®) (@] Q O O
Posteri, plakati, bilbordi (9] @ O O @}
Propagandni suveniri 0 (] (@] (@] (@]
Internet O O (@] @) o
Kako ocenjujete.....
Lose kpod Prosek Iznad odliéno
proseka proseka
..kvalitet nacionalno
takmi(:enjai © ° ® ¢ e
..regionalnog takmicenja
(ako Vas Klub ucestvuje u () o (0] Q O

njemu)?

..Vas Klub u poredenju sa

https://docs.g cogle.com/spreadsheet/viewform 2 omEmail=true&formkey= dG11N 3sVKSC bULGTIVh TWOWeld pRH c6MA
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5512014 LIDERSTVO I MARKETING KONCEPT U TIMSKIM SPORTOVIMA

Kubovima sa ex-YU (@] (@] 0] o o

prostora?

..sadrzaj Vase sportske
ponude? © © © © ©

..kapacitete ljudskih resursa
u organizaciji? © © © © ©

..uslove sportskog objekta
gde Klub igra svoje utakmice? © © © © ©
.finansijske resurse kluba? (®) (@] (8} (@} (9]

..marketinski potencijal
Kluba? © © ©

..marketinski potencijal
nacionalne lige? © © © © ©
0] (&) 0]

Koliko su vazni ili nevazni slededi elementi u marketindkoj strategiji Vaseg kluba?

. Ispod Iznad .
Lose Prosek odli¢cno
proseka proseka

Sportski dozivljaj navijaca

(&)
(@)

Kvalitet sportskog dogadaja

Takmicarski rezultati kluba

Imidz kluba

Sportska Marka

TVireklamna prava

Pobednicka priroda

Stiligre

Konkurentnost

0dnosi s javnoséu

Cene

Promocije

O|lo|0o|O0O|O(O|O(O|Of(O|O|O|O
0|0|0|O0O|O|O|O|O|O|QC|O|O
O|c|0|C|O(OC|O(O|Of(O|O|O|O
o|0|0|O|O|O|O|OC|O|OC|(O|0O
0|0o|0|O|O(O|O(O|Of(O|O|0O|O

Sponzorstvo

Koje karakteristike delovanja ovog kluba najvise doprinose postizanju marketinskih ciljeva Vase organizacije?

- Malo Srednje Veoma Najvedi
Bez znadaja e 5o - s
znadajno znacajno znacajno znacaj
Sportska usluga @) (9] © 0] o
Gledanostutakmica O (o} (@) (0] O
Vernostiefeknost gledalaca
Kiuba O @) @) @) o
Utisak (imidz) fer pleja
sportista © © © © ©

https://docs.g cogle.com/spreadsheet/viewform 2 omEmail=true&formkey= dG11N 3sVKSC bULGTIVh TWSWeld pRH c6MA
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552014 LIDERSTVO | MARKETING KONCEPT U TIMSKIM SPORTOVIMA
Vezanostza Kub imena (0) [®) (@) (o) ©
nekadasnjih whunskih

sportista

Vezanostza Klub imena
sadasnjih vrhunskih sportista

Transferiigraéa

Ugled trenera

Ugled i uticaj uprave kiuba

Ugled i uticaj sponzora kluba

Podrska klubu od strane
lokalnih politickih struktura

O |[O|O0|C|O] ©
© |0O|O0|C|0O]| O
© |[O|O0|0C|O)] ©
© |[O(0|O|0O)] O
© |[O(O|OC|O] O

Podrska Klubu od strane visih
sportskih struktura (ligaske O (@) Q @ (]
organizacije, i sl.)

Podrska Klubu
medunarodnih sportskih (0] (@] (@] (@] o
struktura

Koje karakteristike delovanja ovog kluba najvise doprinose postizanju marketinskih ciljeva Vase organizacije?
[[] Sportisti-takmicari

[J Ugesnici-rekreativci

[J Navijadisimpatizeri

[J Publika-gledaoci utakmica

[JJ Kupci robe vezane za kiub

[ Korisnici-kupdi nasih programa

[CJ Sponzori

Raspolazemo sa imovinom koja..
© ..opada.

(O ..odrzavase.

O ..razvijase.

Klikom na dugme POSALJI ILI SUBMIT, ukoliko Vam se pojavi VAS ODGOVOR JE ZABELEZEN (YOUR RESPONSES HAS BEEN
RECORDED), uspesno ste zavrsili uéesce u ispitivanju. HVALA VAM PUNO NA IZDVOJENOM VREMENU I PUNO USPEHA U BUDUCEM
RADU!!!

| |

Never submit passwords through Google Forms.

Powered by Google Docs
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Prilog 4. Liderski skorovi - izracunavanje

Najveci % u poredenju sa drugim stilovima

Stil menadZmenta

kategorija kod

%

Transakciono vodstvo 38-55% 1 7,6
>45 (445) 2 144

) 45-50 3 119
Transformaciono vodstvo 5055 4 314
55< (54.5) 5 34,7

184



Rezultati ispitanika u liderskim skorovima

ispitanik LF TFL TAL  Ukupno LF TFL TAL mena?itilrlnen ta
1 0,00 3,05 2,558 5,63 0,00 051 0,43 4
2 0,25 240 2,75 5,40 0,04 040 0,46 1
3 0,25 3,25 3,00 6,50 0,04 055 0,50 1
4 0,75 2,75 242 5,92 0,13 046 041 3
5 0,00 330 2,58 5,88 0,00 055 0,43 5
6 0,00 290 2,08 4,98 0,00 049 0,35 3
7 0,00 315 217 5,32 0,00 053 0,36 4
8 0,00 290 2,08 4,98 0,00 049 0,35 3
9 0,00 315 217 5,32 0,00 053 0,36 4
10 0,00 290 2,08 4,98 0,00 049 0,35 3
11 050 235 1,83 4,68 0,08 039 0,31 2
12 0,00 225 217 4,42 0,00 0,38 0,36 1
13 0,00 2,75 242 517 0,00 046 041 3
14 1,00 3,15 2,08 6,23 0,17 053 0,35 4
15 0,25 2,70 2,67 5,62 0,04 045 0,45 3
16 0,00 2,75 2,75 5,50 0,00 046 0,46 3
17 0,25 240 2,08 4,73 0,04 040 0,35 2
18 0,25 355 2,558 6,38 0,04 0,60 0,43 5
19 0,75 340 233 6,48 0,13 057 0,39 5
20 1,25 245 2,67 6,37 0,21 041 045 1
21 150 250 2,08 6,08 0,25 042 0,35 2
22 125 245 2,67 6,37 0,21 041 0,45 1
23 150 250 2,08 6,08 0,25 042 0,35 2
24 1,25 245 2,67 6,37 0,21 041 045 1
25 150 250 2,25 6,25 0,25 042 0,38 2
26 0,00 3,75 3,00 6,75 0,00 0,63 0,50 5
27 0,00 315 2,50 5,65 0,00 053 042 4
28 0,00 315 2,50 5,65 0,00 053 0,42 4
29 0,00 315 2,50 5,65 0,00 053 0,42 4
30 0,00 315 2,50 5,65 0,00 053 042 4
31 0,00 315 2,58 573 0,00 053 0,43 4
32 050 330 233 6,13 0,08 055 0,39 5
33 050 330 233 6,13 0,08 055 0,39 5
34 050 330 233 6,13 0,08 055 0,39 5
35 050 330 233 6,13 0,08 055 0,39 5
36 050 3,30 2,08 5,88 0,08 055 0,35 5
37 150 225 2,25 6,00 0,25 0,38 0,38 2
38 0,50 3,40 2,67 6,57 0,08 057 0,45 5
39 0,25 3,10 2,58 5,93 0,04 052 0,43 4
40 125 2,70 242 6,37 021 045 041 3
41 1,00 395 342 8,37 0,17 0,66 0,57 5
42 1,25 240 2,17 5,82 0,21 040 0,36 1
43 225 365 3,33 9,23 0,38 0,61 0,56 5
44 0,75 2,00 1,75 4,50 0,13 0,34 0,29 2
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45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86
87
88
89
90
91
92

1,00
0,00
0,25
1,25
0,50
0,00
1,00
0,75
0,75
1,00
0,75
0,00
0,50
1,50
0,00
0,00
1,00
0,25
0,00
1,00
0,00
0,00
1,00
0,75
0,50
0,00
0,50
0,25
0,50
0,00
0,00
0,75
1,50
0,00
1,25
0,00
0,75
0,00
0,00
0,25
0,00
0,50
0,50
0,50
0,25
0,00
0,25
0,00

2,95
3,70
3,15
3,15
3,70
3,70
2,25
2,95
2,95
2,25
2,95
3,15
3,15
3,05
0,00
3,25
2,95
3,35
3,25
2,95
3,25
2,95
3,20
3,80
3,55
3,95
3,15
3,05
3,45
3,55
3,55
2,80
3,30
3,55
3,55
2,90
3,30
3,00
3,75
3,40
3,40
2,60
2,60
3,00
2,75
3,35
2,75
3,35

2,67
2,58
2,08
2,42
2,58
2,50
2,17
2,25
2,25
2,17
2,33
2,58
2,67
2,33
0,33
2,67
2,33
2,58
2,67
2,25
2,58
2,25
3,00
3,00
2,58
2,58
2,58
2,50
2,92
3,17
3,17
2,67
2,75
2,83
3,25
3,00
2,33
2,92
2,42
2,50
2,58
1,67
2,00
1,92
2,17
2,75
2,17
2,83

6,62
6,28
5,48
6,82
6,78
6,20
5,42
5,95
5,95
5,42
6,03
5,73
6,32
6,88
0,33
5,92
6,28
6,18
5,92
6,20
5,83
5,20
7,20
7,55
6,63
6,53
6,23
5,80
6,87
6,72
6,72
6,22
7,55
6,38
8,05
5,90
6,38
5,92
6,17
6,15
5,98
4,77
5,10
5,42
5,17
6,10
5,17
6,18

0,17
0,00
0,04
0,21
0,08
0,00
0,17
0,13
0,13
0,17
0,13
0,00
0,08
0,25
0,00
0,00
0,17
0,04
0,00
0,17
0,00
0,00
0,17
0,13
0,08
0,00
0,08
0,04
0,08
0,00
0,00
0,13
0,25
0,00
0,21
0,00
0,13
0,00
0,00
0,04
0,00
0,08
0,08
0,08
0,04
0,00
0,04
0,00

0,50
0,62
0,53
0,53
0,62
0,62
0,38
0,50
0,50
0,38
0,50
0,53
0,53
0,51
0,00
0,55
0,50
0,56
0,55
0,50
0,55
0,50
0,54
0,64
0,60
0,66
0,53
0,51
0,58
0,60
0,60
0,47
0,55
0,60
0,60
0,49
0,55
0,50
0,63
0,57
0,57
0,44
0,44
0,50
0,46
0,56
0,46
0,56

0,45
0,43
0,35
0,41
0,43
0,42
0,36
0,38
0,38
0,36
0,39
0,43
0,45
0,39
0,06
0,45
0,39
0,43
0,45
0,38
0,43
0,38
0,50
0,50
0,43
0,43
0,43
0,42
0,49
0,53
0,53
0,45
0,46
0,48
0,55
0,50
0,39
0,49
0,41
0,42
0,43
0,28
0,34
0,32
0,36
0,46
0,36
0,48
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93 0,00 295 233 5,28 0,00 0,50 0,39 4
94 0,00 280 2,00 4,80 0,00 047 034 3
95 0,00 3,50 3,00 6,50 0,00 0,59 0,50 5
96 0,00 3,80 2,75 6,55 0,00 0,64 0,46 5
97 025 330 2,75 6,30 0,04 05 0,46 5
98 0,00 345 3,08 6,53 0,00 0,58 0,52 5
99 025 2,60 1,58 4,43 0,04 044 027 2
100 050 3,15 242 6,07 0,08 053 041 4
101 1,25 3,00 2,50 6,75 0,21 0,50 0,42 4
102 0,00 255 217 4,72 0,00 043 0,36 2
103 050 295 2,50 5,95 0,08 0,50 0,42 4
104 0,00 305 217 5,22 0,00 051 0,36 4
105 0,50 3,05 225 5,80 0,08 051 0,38 4
106 0,00 255 1,92 4,47 0,00 043 0,32 2
107 0550 295 2,50 5,95 0,08 0,50 0,42 4
108 0,00 335 2,67 6,02 0,00 0,56 045 5
109 0,00 355 292 6,47 0,00 0,60 0,49 5
110 1,00 325 3,33 7,58 0,17 0,55 0,56 5
111 0,00 3,10 2,58 5,68 0,00 0,52 043 4
112 0,00 310 2,83 5,93 0,00 0,52 0,48 4
113 0,00 3,10 2,67 5,77 0,00 0,52 045 4
114 1,00 210 1,33 4,43 0,17 035 0,22 2
115 1,75 2,60 2,67 7,02 029 044 0,45 2
116 1,25 2,70 2,67 6,62 021 045 045 3
117 1,00 210 1,33 4,43 0,17 035 0,22 2
118 1,75 260 2,50 6,85 029 044 042 2
5,95
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Prilog 5: Submodeli parcijalne medijacije

(
<
(
:

XY11
240,138 0, 22
kod3 0
08 1
1.41
Markon2
a7
81, 16
spnz178
XY11k
2.40,1.38 0,.07 0, 20
kod3
kultuc
-13
81,
spnz178
XY12
240,138 0,.24
kod3 o
-08 1
1.76
Markon2
-0
524 3844
mesto
XY12k
2.40,1.38 0..07 0,.22
kod3
141
kultuc
00 -01
524, B8.44
mesto

-.02

'

-02

N

86

/)

.86

/N

XY11s
240, 1.38 0,.33 0, 22
kod3
Markon2
stilmen gk
spnz178
XY11i
2.40,1.38 0,.83 0, 21
kod3
1.00
inovacije
-07 38
81,
spnz178
XY12s
2.40,1.38 0,.32 0, 24
kod3
158
' Markon2
stilmen
02 -01
524 fg 44
mesto
XY12i
2.40,1.38 0, 82 0,.23
kod3
138
inovacije
-02 -01
524 B8 44
mesto
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XY21

543 10.01 0, 22
tipklu e
03 1
1.07
14 Markon2
35
81, 16
spnz178
XY21k
5.43, 10.01 0,.06 0,.18
tipklu
14 kultuc
-10
81,
spnz178
XY22
5.43,10.01 0,23
tipklu e
03 1
137
507 Markon2
-01
524 38.44
mesto
XY?22k
543, 10.01 0, .06 0,.20
tipklu
T o Markon2
00 -01
524, 8 44
mesto

-5.07

XY21s
543, 10.01 0,163 0, 21
tipklu
stilmen Markon2
81,
spnz178
XY21i
543,10.01 0,.76 0,.19
tipklu
inovacije
35
81,
spnz178
XY22s
5.43,10.01 0,1.64 0, 23
tipklu
1.11
il Markon2
-0
524, 58 44
mesto
XY22i
5.43,10.01 She 0, 21
tipklu
inovacije
-03
524, B8 44
mesto
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XY31
8554.38, 14327732000 0.2
kpct159 0
00 1
1.15
50065 Markon2
34
81, 18
spnz178
8645.98, 14362843008 0, 18
kpet159
611,51 Markon2
12
81
spnz178
XY32
8567.97, 143148010.00 0,23
kpct159 e
00 1
144
-22048.37 Martes
00
524, 38.44
mesto
9665.61, 143688450087
kpct159
1.04
2237739 kultue Markegl
00
524 f8.44
mesto

XY31s

8575 77, 1426551200820 0, 21
kpct159
113
. Markon2
81,
spnz178

kpct159

8588.03, 1431625

-05
81,

XY3li
o3

inovacije

35

(
<

spnz178

861

XY32s

118, 14262471¢P0d-17

kpct159

1.39

stilmen

03
524 f3 44

2214663<

mesto

kpct159

5.24, B8 44

inovacije

-02

-22257 96<

mesto
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-04

<
(

XY41
340, 77 0,.21
Sksp10 e
16 1
65
Markon2
42
81, .16
spnz178
XY41k
341, 76
Sksp10
s Markon2
spnz178
XY42
340, 76 0,.23
Sksp10 Q
12 !
1.14
Markon2
-01
524, 3844
mesto
XY42k
341, 78 0,.07 0,.22
Sksp10
00
5.24, B8 44
mesto

XY41s

340, 76 DS el
Sksp10
04< stilmen M
spnz178
XY41i
340, 76 0, 81 0,19
Sksp10
09
-04 inovacije e
81,
spnz178
XY42s
340 76 0, 1.64 0, 23
Sksp10
78 stilmen M
00
524 B3 44
mesto
XY42i
341, 76 0,.80 0,.22
Sksp10
-80 inovacije
-02
5.24, 538 44
mesto
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XY51

-33137. 75<

-169010.92, 419808570000.00 0,.22
saldodgod Q
.00 1
122
Markon2
35
81, .16
spnz178

XY51k

-168638.49, 41968 oBoito.00 0,.19

saldodgod

-33065.16

kultuc

spnz178

XY52

-169393 .44, 419885720000.00 0,.23

saldodgod

1.53

Markon2

524, 3844

mesto

XY52k

-169052.56, 4197388¢

saldodgod

697870.71

kultuc

00 -01

524 g 44

(
(

mesto

XY51s

169962 05, 42006903086&% 00 0, 21
saldo4god
33323 14< stilmen
spnz178

inovacije

.35

saldodgod
-33102.96
-03
a1,

spnz178

XY52s

Jobétoo

-170363.15, 4202400

saldo4god

135

703424.05

69876390<

stilmen

.00 -.01
524, fi8.44

mesto

XY52i

-169263.36, 41972

saldodgod

1.08

inovacije

02 00
524 8 44

mesto
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Prilog 6: Upitnik za rukovodioce: sve varijable po rednim brojevima
Sekcija A: Demografske karakteristike

Ime sportska organizacije-kluba:
Timski sport: 1-fudbal, 2-kosarka, 3-odbojka, 4-rukomet

Kod sporta

Osnivanje (godina nastanka)

Mesto:

Ukupan broj zaposlenih u klubu

Pol: 1 - Muski, 2 — Zenski

Godine

Vasa nacionalnost: 1-srpska, 2-crnogorska, 3-bosnjacka, 4-madarska, 5-ostali

Skolska sprema: 1 — Do srednje $kole, 2 — Srednja, 3 — Visa, 4 — Visoka (fakultet), 5
magistarske/master studije, 6 — Doktorat nauka.

Skola/Fakultet:

Da li imate neku od sledecih profesionalnih kvalifikacija: 1) Diploma iz oblasti sporta i
fizickog vaspitanja, 2) Diploma iz oblasti ekonomije, 3) Biznis/Srodna diploma, 4) Diploma
iz oblasti Marketinga, 5) Sertifikat iz oblasti Marketinga.

Aktivno bavljenje sportom: (ukupno godina),

Vas nekadasnji sportski status: 1 - Opstinski, 2 - zonski, 3 - pokrajinski, 4 - republicki, 5 -
Medunarodni u zemlji, 6 - Medunarodni u inostranstvu.

Vasa uloga/polozaj u menadzmentu (rukovodstvu) kluba: 1 - Trener podmlatka, 2 - Trener
prve ekipe, 3 — Sekretar kluba, 4 — Sef radunovodstva/blagajnik, 5 — Direktor kluba, 6
Predsednik kluba, 7 — Sef marketing odeljenja, 8 — Neka druga funkcija rukovodstva kluba
Trenutno mesto na tabeli u nacionalnom takmicenju: (upisati)

Trend kretanja kluba na Tabeli u poslednjih 5 godina, odnosno zauzeto mesto na zavrsetku
sezone (varijable od 17-21)

Sezona
Varijabla 17 | 2009/2010 0 — klub nije igrao u tom rangu takmicenja
Varijabla 18 | 2010/2011 1 — zavrsSio sezonu u donjem delu tabele
Varijabla19 | 2011/2012 2 - zavr$io sezonu u sredini tabele
Varijabla20 | 2012/2013 3 - zavr$io sezonu u gornjem delu tabele
Varijabla21 | 2013/2014

Sekcija B: Upitnik o liderskim stilovima rukovodioca

Nikada Mozda jednom Ponekad Dosta Cesto Cesto, skoro
uvek
0 1 2 3 4

22. | Pomazem drugima u zamenu za njihov trud. 0|1/2(3|4
23. | Preispitujem kriticke pretpostavke da bih utvrdio/la dali su podesne [0 | 1|2 |3 |4
24. | Ne upli¢em se sve dok problemi ne postanu ozbiljni. 0|1/2(3|4
25. | Usmeravam paznju na nepravilnosti, greske, izuzetke, i odstupanja

od standarda. 0112134
26. | lIzbegavam da se angazujem kada iskrsnu ozbiljna pitanja. 0|1/2(3|4
27. | Razgovaram o svojim najvaznijim vrednostima i uverenjima. 0(1,2|3|4
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28. | Odsutan/odsutna sam kada sam potreban/potrebna. 0[1/2(3|4
29. | Tragam za razli¢itim perspektivama kada reSavam probleme. 0(1,2|3|4
30 Govorim optimisti¢ki o buduénosti. 011(2|3|4
31. | Ulivam ponos kod drugih kada su udruzeni samnom. 011(2|3|4
32. | Raspravljam preciznim izrazima ko je odgovoran za postizanje |0 |1 |2 |3 |4
radnih ciljeva.
33. | Cekam da stvari krenu naopako pre nego §to preduzmem akciju. 011(2|3|4
34. | Govorim odusevljeno o onome §to treba da bude izvrSeno. 011(2|3|4
35. | Isticem znacaj posedovanja snaznog osec¢anja svrhe. 0(1,2|3|4
36. | Provodim vreme uceci i osposobljavajuci druge. 0(1,2|3|4
37. | Nastojim da bude jasno Sta neko moze da oéekuje da ¢e dobitiako |0 |1 |2 |3 |4
ostvari radne zadatke.
38. | Pokazujem da sam ¢vrsto uveren/uverena da “Ako ga ne slomis,ne |0 1|2 |3 |4
mozes§ ga popraviti.”
39. | Idem preko svog interesa za dobro grupe. 0[1/2(3|4
40. | Postupam s drugima kao sa individuama, a ne samo kao sa|0|1|2 (3|4
¢lanovima grupe.
41. | Pokazujem da problemi moraju da postanu hroni¢ni pre nego $to |0 [ 1|2 |3 |4
preduzimam akciju.
42. | Delujem na nacine koji druge podstic¢u da me postuju. 0112 4
43. | Ulazem punu paznju kada imam posla sa greskama, zalbama, 1|0 |12 |3 |4
neuspesima.
44. | Imam u vidu moralne i eticke posledice odluka. 011(2|3|4
45. | Na tragu sam, pratim sve pogreske. 011(2|3|4
46. | Ispoljavam smisao za mo¢ i samopouzdanje. 0[1/2(3|4
47. | Jasno izrazavam snaznu viziju buducnosti. 0[1/2(3|4
48. | Usmeravam svoju paznju na propuste radi postizanja standarda. 0[1/2(3|4
49. | Izbegavam donosenje odluka. 011(2|3|4
50. | Pojedinca posmatram kao nekoga ko ima potrebe, sposobnosti i [0 1({2|3 |4
teznje razli¢ite od drugih.
51. | Navodim druge da posmatraju probleme iz vise razlicitih uglova. 0[1/2(3|4
52. | Pomazem drugima da razviju svoje snage. 0[1/2(3|4
53. | Predlazem nove nacine izvrSavanja zadataka. 0|1/2(3|4
54. | Odlazem odgovore na hitna pitanja. 011(2|3|4
55. | Naglasavam vaznost posedovanja kolektivnog ose¢anja misije. 0[1/2(3|4
56. | Izrazavam zadovoljstvo kada drugi ispune oc¢ekivanja. 0|1/2(3|4
57. | Izrazavam poverenje da ¢e ciljevi biti postignuti. 0|1/2(3|4
58. | Uspesan/uspesna sam u udovoljavanju potreba drugih u vezi sa|0|1|2 |3 |4
poslom.
59. | Koristim zadovoljavaju¢e metode vodstva. 0|1/2(3|4
60. | Postizem da drugi Cine viSe nego Sto sami ocekuju da ¢e uciniti. 0|1/2(3|4
61. | UspeSan/uspesna sam u predstavljanju drugih pred visim |0 |1|2|3|4

autoritetom.
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62. | Radim s drugima na zadovoljavaju¢i nacin. 0(1,2|3|4
63. | Mrzim zelju drugih da uspeju. 0(1,2|3|4
64. | UspeSan/uspesna sam u zadovoljavanju organizacionih zahteva. 011(2|3|4
65. | Povecavam volju drugih da pokusaju teze. 011(2|3|4
66. | Vodim grupu koja je uspes$na i delotvorna. 0[1/2(3|4

Sekcija C: Organizaciona kultura uéenja

Var. | Ajtemi Primerenost
67. | U mojoj organizaciji, ljudi poducavaju jedni druge. Da Ne
68. U mpjoj organizaciji, ljudima je pruzena podr§ka za usavrSavanje Da Ne
znanja.
69. U mojoj organizaciji, ljudi su nagradeni zbog rada na sopstvenom Da Ne
usavrsavanju.
U mojoj organizaciji, ljudi daju otvorene i iskrene povratne informacije
o . Da Ne
70. | jedni drugima.
U mojoj organizaciji, kad ljudi imaju njihov stav, oni takode pitaju Sta
71. | drugi Da Ne
misle.
U mojoj organizaciji, ljudi provode vreme grade¢i poverenje jedni kod
72. drugih. Da Ne
73. | U mojoj organizaciji, timovi/grupe imaju slobodu da prihvate njihove Da Ne
ciljeve kao neophodne.
74. | U mojoj organizaciji, timovi/grupe preispituju svoje stavove kao
rezultat Da Ne
grupne diskusije ili prikupljenih informacija.
75. | U mojoj organizaciji, timovi/grupe su uvereni da ¢e organizacija D
) A a Ne
delovati u skladu sa njihovim preporukama.
76. | Moja organizacija pravi procenu izmedu aktuelnog i o¢ekivanog u¢inka.  Da Ne
77. | Moja organizacija omogucava da naucene pouke budu svima dostupne. Da Ne
78. | Moja organizacija meri rezultate, vreme i resurse koji su potroSeni na
Da Ne
obuku.
79. | Moja organizacija ,,prepoznaje” ljude koje preuzimaju inicijativu. Da Ne
80. | Moja organizacija omoguc¢ava ljudima kontrolu nad resursima koji su
im Da Ne
potrebni za rad.
81. | Moja organizacija podrzava zaposlene koji preuzimaju procenjeni rizik. .= Da Ne
82. | Moja organizacija hrabri ljude da razmisljaju globalno. Da Ne
83. Moja organizacija saraduje sa drugim zajednicama radi zajednickog Da Ne
interesa.
84. Moja_ orggnizacija hrabri ljude da pronadu reSenje preko svoje Da Ne
organizacije.
85. | U mojoj organizaciji, lideri i trener su oni koji vode organizaciju. Da Ne
86. | U mojoj organizaciji, lideri stalno traze Sanse da uce. Da Ne
87. | U mojoj organizaciji, lideri se brinu da se organizacione aktivnosti Da Ne

sprovode u skladu sa njihovim vrednostima.
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Sekcija D: Klima za inovacije

Var.

Ajtemi

Veoma
se ne
slazem

Donekle
se ne
slazem

Neutralno

Donekle
se
slazem

Veoma

se

slazem

1

2

3

4

5

88.

Kreativnost se ovde podstice.

89.

Nasa sposobnost da
funkcioniSemo  kreativno  je
postovana od strane liderstva.

90.

Ima dovoljno slobodnog vremena
za Kkreativne ideje u organizaciji.

91.

Ova organizacija mi pruza
raspolozivo vreme za kreativne
ideje tokom radnog dana.

92.

Glavna funkcija Cclanova ove
organizacije je da poStuje naloge
koji dolaze.

93.

U ovoj organizaciji ljudi imaju
puno problema ako su drugaciji.

94.

Najbolji nadin da napredujes u
ovoj organizaciji je da se slazes
sa ostalima u grupi.

95.

Ova organizacija javno priznaje
one Kkoji su inovativni.

96.

U ovoj organizaciji  ljudi
pokusavaju da reSe iste problem
na razlicite nacine.

97.

Ova organizacija moze da se
opiSe kao fleksibilna i stalno
prilagodljiva promenama.

98.

U ovoj organizaciji skloni smo da
istrajemo  na  proverenim i
ispravnim nac¢inima.

99.

Pomo¢ u razvoju novih ideja je
lako dostupna.

100.

Postoje adekvatni resursi
posveceni  inovacijama u ovoj
organizaciji.

101.

Nedostatak finansijskih sredstava
za istrazivanje kreativne ideje u
0Vvoj organizaciji je problem.

102.

Nedostatak  osoblja  sprecava
inovacije u ovoj organizaciji.

103.

Sistem nagradivanja ovde
podstice inovacije.
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Segment E: Sportski marketing

Da li poznajete marketing koncept? (varijabla 104) DA | NE | 1-Da, 0-Ne
Da li Vasa organizacija koristi kombinaciju marketinskih elemenata i
varijabli, poznatih kao 4P? (varijabla 105) DA | NE | 1-Da, O-Ne

Po Vasem misljenju koji je status marketinga/komercijalne funkcije u poredenju sa slede¢im

funkcijama: (Obeleziti X u odgovaraju¢u kolonu)

Jednak status |

Visi status

Slabiji status |
Igraci 106
Tim menadZment 107
Administracija/Sekreta | 108
Finansije 109
Prodaja karata 110
Bezbednost/Ekonomat | 111

Varijable od 106-111

Slabiji status
Jednak status

3- Visi status

Za sprovodenje inovacija u klubu, glavne prepreke u klubu predstavljaju: (varijabla 112)

1- Nedovoljno znanje sektora menadzmenta

2- Nedovoljno znanje sektora marketinga

3- Novac

4- Nestrucan trenerski kadar

5- Nesto drugo

6- Nema prepreka
Koliko su vazni ili nevazni sledec¢i promotivni mediji u Vasoj strategiji?
Bez Malo Srednje Veoma Najveci
znacaja | znacajno znacajni znacajni znacaj
Nacionalna televizija 113. Varijable od 113-122
Nacionalni radio 114.
Nacionalne novine 115. 1- Bez znadaja
Lokalna/regionalna RTV 116. 2- Malo znacajno
Direktna posta 117. 3- Srednje znacajni
Telemarketing 118. 4-  Veoma znalajni
Li¢na prodaja 119. o- Najveci znacaj
Posteri, plakati, bilbordi 120.
Propagandni suveniri 121.
Internet 122.
Kako ocenjujete..... loge ispod prosek iznad odliéno
proseka proseka
...kvalitet nacionalnog 123.

..Va§ klub u poredenju sa | 124.
klubovima sa ex-YU prostora?

...sadrzaj Vase sportske 125.
ponude?

...kapacitete ljudskih resursa u | 126.
organizaciji?

...uslove sportskog objekta gde | 127.
klub igra svoje utakmice?

...finansijske resurse kluba? 128.

...marketinski potencijal kluba? | 129.

...marketinski potencijal 130.
nacionalne lige?

Varijable od 123-131

1- LoSe

2- Ispod proseka
3- Prosek

4- Iznad proseka
5- Odli¢no
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Koliko su vazni ili nevazni slede¢i elementi u marketinskoj strategiji Vaseg kluba?

lose p:fi)ps(()a?(a prosek plri)gidka odli¢no
Sportski dozivljaj navija¢a | 131.
Kvalitet sportskog 132.
Takmicarski rezultati kluba | 133.
Imidz kluba 134. Varijable od 132-144
Sportska Marka 135. 1-  Lote
TV i reklamna prava 136. 2-  Ispod proseka
Pobednicka priroda 137. 3-  Prosek
Stil igre 138. 4-  Iznad proseka
Konkurentnost 139. 5 Odli¢no
Odnosi s javnoséu 140.
Cene 141.
Promocije 142.
Sponzorstvo 143.

Koje karakteristike delovanja ovog kluba najvise doprinose postizanju marketinskih ciljeva Vase
organizacije (ubeleZiti x u odgovarajuci kolonu):

Bez Malo Srednje Veoma | Najveci
znacaja znacajno znacajno | znacajno znacaj

Sportska usluga 144.

Gledanost utakmica 145.

Vernost i efektnost gledalaca kluba | 146.

Utisak (imidz) fer pleja sportista 147.

Vezanost za klub imena

nekadasnjih vrhunskih sportista 148.

Vezanost za klub imena sadasnjih

vrhunskih sportista 149.

—— 1- bez znacaja
Transferi igraca 150. 2- malo znaajno
Ugled trenera 151. 3- srednje znacajno
Ugled i uticaj uprave kluba 152. 4-Veoma znacajno
Ugled i uticaj sponzora kluba 153. 5-Najveci znacaj
Podrska klubu od strane lokalnih
politi¢kih struktura 154.

Podrska klubu od strane visih

sportskih struktura (ligaske 155.
organizacije, i sl.)

Podrska klubu medunarodnih

sportskih struktura 156.

Raspolazemo sa imovinom koja mozZe da se proda na trziStu. NajvaZznije stavke su:

1- Opada
2- Odrzava se
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3- Razvija se (VARIJABLA 157)

Vlasnik sportskog objekta

(Zaokruziti neki od ponudenih odgovora)

Varijabla 158

1- | Klub

2- | Sportsko drustvo

3- | Lokalna zajednica

4- | Sportski rekreativni

5- | Druge organizacije

Raspoloziv  kapacitet  sede¢ih | Varijabla Priblizno koliko % se proda sezonskih karata?
mesta u sportskom objektu (broj) 159 Varijabla 161
Prose¢na sezonska poseta Varijabla | Za varijable 160 i 161 (1 - 0-20%, 2 — 21-40%,
gledalaca na jednoj utakmici? 160 3—41-60%, 4 — 61-80%, 5 — 81-100%)
N 1 2 3 4 5
Altemi ispod iznad
lose proseka prosek proseka odli¢no
162. | Dizajn i lokacija Vaseg sportskog 1 2 3 4 5
163. | Istorija i secanja vezana za sportski 1 9 3 4 5
objekat (veliki sportski uspesi i
164. | Jednostavnost pristupa, ulaza i 1 2 3 4 5
165. | Vidljivost terena i igraca. 1 2 3 4 5
166. | Komfor sedista. 1 2 3 4 5
167. | Redarske usluge. 1 2 3 4 5
Lokacije i dizajn usluznih punktova
168. (osvezavajuéi napici, brza hrana, 1 2 3 4 5
suveniri, navijacki rekviziti i slicno).
169. | Estetika — kolor sedista, tribina, | 1 2 3 4 5
terena, svetlo, itd.
170. | Elektronska oprema i displeji. 1 2 3 4 5
171. | Cistoéa sportskog objekta, stadiona. 1 2 3 4 5
172. | Komercijalizacija sportskog objekta. | 1 2 3 4 5
173. | Parking. 1 2 3 4 5
174. | Bezbednost gledalaca sportskog 1 2 3 4 5
dogadaja.
175. | U klubu se koriste savremene 1 2 3 4
metode treninga, sprave i rekviziti 5
176. | U klubu je obezbedeno pracenje i 1 2 3 4 5
inovacija znanja svim zaposlenim.
U klubu postoji savremena
177. | tehnologija za pracenje kontrole
. - - 1 2 3 4 5
treniranosti i medicinsku
dijagnostiku.
Da li Vasa organizacija ima sponzora? Varijabla 178 ‘ DA NE

Ako je odgovor, DA ocenite nacine na koje ste mu se priblizili? (Zaokruziti) Varijabla 179

1. Preko poznanstva

4. Preko stru¢nih saradnika.

2. Preko odeljenja za marketing

5. prihvatanjem sponzorske ponude inicirane od
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3. Preko reklamne agencije \ samog sponzora

Da li u klubu postoji odeljenje za marketing? Varijabla 180 DA (1) | NE(0)
Ako je odgovor DA, koliko ima ¢lanova? (upisati broj) Varijabla 181
Ako je odgovor DA, ko njime upravlja? (Zaokruziti) Varijabla 182

1. Predsednik 2. Rukovodeci kadar

3. nadlezni organ za marketing 4. nacelnik drugog odeljenja

5. drugo svojstvo
Ako je odgovor NE, da li ¢e se u buduénosti formirati odeljenje za DA | NE 1-da
marketing u Vasoj organizaciji? Varijabla 183 0-ne
Da li smatrate da ¢e razvoj specijalizovanog odeljenja za marketing DA | NE 1-da
predstavljati osnovu za dalji razvoj Vaseg kluba? Varijabla 184 0-ne

Ocenite razloge zbog kojih po Vama jo$ uvek nije formirano odeljenje za marketing u Vasoj
organizaciji? Varijabla 185

1. Zbog ekonomskih razloga

Zbog neznanja

Zbog nezainteresovanosti

Zbog nemoguénosti pronalazenja stru¢nih saradnika

SR

Zbog nedostatka istrazivanja

Varijable od 186-199

Nasa promotivna aktivnost je efektivna. (186) DA NE 1-da, 0-ne
Da li u klubu radi osoba zaduzena za odnose s javnos¢u? (187) DA NE 1-da, 0-ne
Da li klub ima Internet sajt? (188) DA NE | 1-da, 0-ne

Da li klub ima zvanican profil na socijalnim mrezama (facebook ili

tweeter profil, zvani¢na aplikacija kluba, itd. )? (189) DA NE | 1-da, O-ne

Da li klub ima profil na socijalnim mreZama (facebook)? (190) DA NE | 1-da, 0-ne
Da li klub ima profil na socijalnim mreZama (tweeter)? (191) DA NE | 1-da, O-ne
Da li klub ima svoje periodi¢no glasilo (bilten, list, itd. )? (192) DA NE | 1-da, 0-ne
Da li postoji vodi¢ za sezonu (season quide)? (193) DA NE | 1-da, 0-ne
Da li se u klubu odrZava Dan medija (Media Day) (194) DA NE | 1-da, 0-ne

Da li se u klubu odrZava Dan ,,otvorenih vrata®“ (Open Day)? (195)

(dan posvecen navija¢ima i ljubiteljima kluba)? DA NE | 1-da, O-ne

Da 1li je klub drustveno odgovoran? (humanitarne akcije, i dr.
] g ( ! DA | NE | 1-da O-ne

aktivnosti)? (196)

Da li klub prodaje poslovne ulaznice (za firme)? (197) DA NE | 1-da, 0-ne
Da li su poveéani prihodi od komercijalnih aktivnosti? (198) DA NE 1-da, 0-ne
Da li klub ima na raspolaganju dovoljan broj volontera? (199) DA NE | 1-da, 0-ne

Finansijski pokazatelji sportskih organizacija od u periodu od 2010-2013. godine - varijable
od 200-207. (Neto dobitak — varijabla 200 (2010. god.), varijabla 202 (2011. god.), varijabla
204 (2012. god.), varijabla 206 (2013. god.) i neto gubitak (varijabla od 201(2010. god.)
203(2011. god.), 205(2012. god.), 207(2014. god.)).
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