Primljen: 3.12.2025. Struéni rad
Prihvacen: 18.12.2025. UDK: 005.32:316.722:81'27

Jezi¢ne barijere i nesporazumi kao uzroci sukoba unutar timova u
suvremenim globalnim organizacijama

Language Barriers and Misunderstandings as Causes of Conflict Within
Teams in Contemporary Global Organizations

Marija Krstini¢, Lucija Baci¢

Tehnicko veleuciliSte u Zagrebu, Hrvatska

marija.krstinic@tvz.hr, lucija.bacic@tvz.hr
SazZetak
Globalizacija poslovanja, razvoj multinacionalnih organizacija i sve veca povezanost timova
na medunarodnoj razini doveli su do stvaranja kulturno i jezicno heterogenih radnih timova
kao i do povecéanje broja multikulturalnih i virtualnih timova. U uvjetima u kojima ¢lanovi tima
dolaze iz razli¢itih jezi¢nih i kulturoloskih sredina, jezi¢ne barijere kao Sto su neodgovarajuca
zajedniCka jeziCna osnova, nepoznavanje zargona ili razliCiti akcenti mogu dovesti do
povecane prisutnosti jezicnih barijera unutar organizacija i ozbiljno otezavati komunikaciju i
suradnju. Takve barijere predstavljaju znacajni izazov za djelotvornu komunikaciju i suradnju,
cesto dovode¢i do nesporazuma 1 sukoba koji negativno utjeCu na ucinkovitost tima,
zadovoljstvo zaposlenika i Zeljene rezultate na razini organizacije.
Rad pruza sveobuhvatan pregled 1 sintezu dosadasnjih istraZivanja o jezi¢nim barijerama kao
jednog od najznacajnijih, ali ¢esto zanemarenih uzroka sukoba u multikulturalnim timovima
analiziraju¢i postojece teorijske okvire, relevantnu znanstvenu literaturu, studije slucaja i
primjere iz prakse kako bi se identificirali klju¢ni uzroci sukoba vezani uz jezi¢ne razlike te
utjecaj jezi¢nih barijera na izgradnju atmosfere povjerenja, socijalnu i emocionalnu dinamiku
u interpersonalnim odnosima, percepciju mo¢i i koheziju unutar timova. Zakljucno se nude
prakti¢ne preporuke za organizacijske intervencije i identificiraju klju¢na podrucja za buduca
istrazivanja koja ¢e pridonijeti 1 prakticnoj primjeni spoznaja o upravljanju jezi¢no raznolikim
timovima u globalnom poslovnom okruzenju.
Kljucéne rijeci: multinacionalne organizacije, multikulturalni timovi, medukulturna
komunikacija, jezi¢ne barijere, sukobi u timovima
Abstract
The globalization of business, the development of multinational organizations, and the

increasing connectivity of teams at the international level have led to the creation of culturally



and linguistically heterogeneous work teams, as well as to the increase in the number of
multicultural and virtual teams. In conditions where team members come from different
linguistic and cultural backgrounds, language barriers such as inadequate common language
base, lack of knowledge of jargon, or different accents can lead to an increased presence of
language barriers within organizations and seriously hinder communication and collaboration.
Such barriers pose a significant challenge to effective communication and collaboration, often
leading to misunderstandings and conflicts that negatively affect team effectiveness, employee
satisfaction, and desired organizational outcomes.

The paper provides a comprehensive overview and synthesis of previous research on language
barriers as one of the most significant, but often neglected causes of conflict in multicultural
teams by analyzing existing theoretical frameworks, relevant scientific literature, case studies
and practical examples in order to identify the key causes of conflicts related to language
differences and the impact of language barriers on building an atmosphere of trust, social and
emotional dynamics in interpersonal relationships, perception of power and cohesion within
teams. In conclusion, practical recommendations for organizational interventions are offered
and key areas for future research are identified that will contribute to the practical application
of knowledge on managing linguistically diverse teams in a global business environment.
Keywords: multinational organizations, multicultural teams, intercultural communication,

language barriers, conflicts in teams

1. Uvod

Globalizacija 1 digitalizacija poslovanja doveli su do formiranja i sve ceS¢e suradnje
multikulturalnih 1 virtualnih timova koji su geografski disperzirani, a €iji ¢lanovi dolaze iz
razli€itih kulturnih i jezi¢nih sredina 1 sve se ¢eS¢e suo€avaju s izazovom upravljanja kulturno
1 jezino raznolikim timovima (Stahl et al., 2010). Ta geografska, vremenska i kulturoloska
disperzija, iako donosi prednosti, kao Sto su fleksibilnost 1 brza prilagodljivost potrebna za
poslovni uspjeh, stvara inherentne, operativne probleme. Unato¢ tome Sto je komunikacija
olaksana tehnologijom, postaje slozenija zbog razliCitih stilova, interpretacija, semantickih
nijansi i pragmatickih razlika, a jezik, osim $to je alat za razmjenu informacija i znanja, nosi i
kulturne obrasce misljenja, Sto moZe izazvati brojne prijepore

Medu tim problemima, jezicne razlike i barijere u multinacionalnom kontekstu najistaknutiji
su izvor poteSkoca koji ne samo da rezultiraju neefikasnoS¢u komunikacije ve¢ mogu
uzrokovati 1 dovesti do ozbiljnijih posljedica kao Sto su nesporazumi i oteZzan prijenos

informacija i znanja, gubitak povjerenja medu ¢lanovima tima i povecati rizik od sukoba, §to



u konacnici povecava neizvjesnost i negativno utjeCe na timsku produktivnost (Tenzer i
Pudelko, 2015; Stahl et al., 2021) i (Kulkarni, Mukta, 2014).

lako engleski jezik Cesto sluzi kao poslovni lingua franca, njegova upotreba nije neutralna.
Razli¢ite razine znanja jezika, naglasci 1 lokalni idiomi mogu utjecati na percepciju
profesionalnosti, stru¢nosti ili autoriteta, dok varijacije u izgovoru, terminologiji i znacenju
mogu dovesti do pogresnih interpretacija.

Jezi¢ne barijere u organizacijskom kontekstu nadilaze jednostavne teskoée u prevodenju rijeci
i fraza. (Harzing i Pudelko, 2013). One obuhvacéaju kompleksne kognitivne, emocionalne i
socijalne procese koji utjeCu na interpretaciju znacenja, izgradnju povjerenja, dinamiku mo¢i i
identitet ¢lanova tima (Hinds et al., 2014). Dosadasnja istrazivanja pokazuju da jezi¢ne barijere
mogu dovesti do gubitka informacija, nerazumijevanja konteksta, osjecaja iskljucenosti i
frustracije, $to u konacnici eskalira u otvorene sukobe unutar timova (Tenzer i Pudelko, 2015).
Unato¢ standardizaciji (engleski jezik kao lingua franca), jezi¢ne razlike, kulturoloske nijanse
1 komunikacijski nesporazumi (semanticke, pragmaticne i sintakticke pogreske) predstavljaju
znacajan izvor sukoba, smanjene produktivnosti i naruSenoga povjerenja unutar timova.
Relevantnost navedene problematike najbolje se moze ogledati i sazeti kroz aktualnosti i
izazove suvremenoga poslovanja kojega karakteriziraju: pove¢ana mobilnost radne snage i
rada na daljinu koji omoguéava globalno zaposljavanje, rastu¢i broj medunarodnih fuzija i
akvizicija koje zahtijevaju integraciju razlicitih jezicnih grupa, potrebe za inovacijama koje
cesto proizlaze iz razlicitosti perspektiva, ali mogu biti ometane komunikacijskim barijerama i
poslovni gubitci koji proizlaze iz neuspjeSnih projekata uzrokovanih komunikacijskim
problemima.

Upravljanje takvim timovima zahtijeva visoku razinu interkulturne i jezi¢ne kompetencije, kao
1 razumijevanje dinamike sukoba koji nastaju u takvim kontekstima. Ovaj rad upravo istrazuje
taj fenomen, odnosno na koji nacin jezicne barijere generiraju sukobe te kako ih organizacije

mogu prepoznati, analizirati 1 smanjiti njihov negativan utjecaj.

2. Pregled dosadas$njih istrazivanja

Iako se u klasi¢nim istrazivanjima timske ucinkovitosti prvenstveno naglasavaju kulturoloSke
razlike, u zadnjem desetlje¢u sve viSe paznje pridaje se upravo jeziku kao odlucuju¢em
¢imbeniku u komunikaciji globalnih timova. Dosadasnja istrazivanja potvrduju da je jezik
organizacijama.

U multilingvalnim timovima unificirane korporativne jezi€ne politike mogu imati



nepredvidene posljedice, a Clanovi koji koriste zajednicki korporativni jezik (najcesce
engleski) razli¢ito pristupaju akomodaciji. Istrazivanja pokazuju da jezi¢ne barijere mogu
uzrokovati emocionalne konflikte, smanjiti povjerenje i otezati dijeljenje znanja unutar
multinacionalnih timova. (Tenzel, 2015; Stahl et al., 2021)

Oni s visokom jezicnom kompetencijom mogu manifestirati divergenciju, brze govoredi,
koristec¢i slozeniju gramatiku ili idiomatske izraze, Sto moze frustrirati ili marginalizirati one s
nizom kompetencijom (Tenzer i Pudelko, 2015). Istrazivanje Harzing i Feely (2008) ukazuje
da se, namecuéi engleski jezik, moze uzrokovati nezadovoljstvo i sukobi kad zaposlenici
osjecaju gubitak statusa zbog slabijega znanja engleskoga. Uz to, jezi¢ne barijere Cesto
otezavaju dijeljenje znanja i1 koordinaciju medu razli¢itim odjelima kompanije, §to moze
eskalirati u razmirice na organizacijskoj razini. Autori koji su istrazivali viSe preostalih
aspekata predlazu da se fokus istrazivanja proSiri na strategije upravljanja konfliktom u
multikulturnim timovima koji se suocavaju s jezi¢nim izazovima (Lauring i Selmer, 2011;
Hinds, Neeley i Cramton, 2014).

S druge strane, konvergencija, odnosno pojednostavljenje jezika i usporavanje govora, moze
biti percipirana kao patronizirajuca ili uvredljiva (Bargiela-Chiappini & Nickerson, 2014).
Ovaj paradoks komunikacijske akomodacije moze dovesti do nesporazuma i emocionalne
napetosti, posebno kada se nisu jasno razumjele namjere sugovornika.

Clanovi multikulturalnih timova koji dijele zajednicki materinski jezik ili sli¢nu razinu jezi¢ne
kompetencije ¢esto formiraju kohezivne podgrupe koje preferiraju medusobnu komunikaciju
(Lauring 1 Selmer, 2011). Ovo stvara jezi¢ne granice (linguistic faultlines) koje mogu dovesti
do fragmentacije tima, smanjene razmjene informacija izmedu podgrupa i na kraju do sukoba
(Lau 1 Murnighan, 1998). Harzing 1 Feely (2008) takoder upozoravaju da ti jezi¢ni problemi
vode stvaranju jezi¢nih podskupina 1 ustaljivanju mo¢nih polozaja onih s boljom jezicnom
kompetencijom. Fiset i suradnici (2024) istiu da je ,,jezik na radu” Siri pojam od standardnoga
jezika koji uklju€uje 1 nerodne akcente, mijeSanje jezika (code-switching) 1 specifi¢ne zargone,
koji takoder mogu generirati dodatne nesporazume. U svojem pregledu autori navode da ,,uz
porast globalizacije, a time i jezi¢ne raznolikosti na radnom mjestu, rod 1 zadovoljstvo
zaposlenika mogu biti naruseni upravo zbog tih nesporazuma”. Istrazivanje provedeno na
uzorku od 41 multinacionalne kompanije pokazalo je da su timovi s izraZzenim jezi¢nim
granicama bili skloniji doZivljavati medugrupne konflikte 1 pokazivali su nizu razinu ukupne
kohezije (Stahl et al., 2010). Dodatno, asimetrija u jezicnim kompetencijama moze pojacati
percepciju ingroup superiornosti i outgroup inferiornosti, Sto dovodi do stereotipa i predrasuda

(Neeley, 2013).



Tenzer, Pudelko 1 Harzing (2014) su na temelju istraZzivanja pokazali kako jezicne barijere
narusavaju formiranje povjerenja. Rezultati su pokazali da stres i1 tjeskoba zbog
komunikacijskih teSkofa smanjuju percipiranu povijerljivost medu kolegama te poticu
emocionalni konflikt. Daljnja analiza pokazuje da jezi¢ne poteskoce pojacavaju povrSinske
razlike medu ¢lanovima (razlike u postupcima i pogledu na timski rad) koje dovode do dubljih
medugrupnih napetosti. Tenzer 1 Pudelko (2015) dodatno navode da svjesni izvori jezicnoga
nesklada, primjerice odsustvo podnaslova ili nejasan prijevod, izazivaju ljutnju i osjecaj
iskljuc¢enosti. U njihovom sluc¢aju analize, osobe koje su slabije ovladale sluzbenim jezikom
osjecale su se ponizene, a krajnji je ishod bio otvoreni sukob (nesluzbeni prekid sastanka) i
daljnje fragmentiranje tima na ,,jezi¢ne podskupine”. Ove zakljucke podrzavaju i Cohen i
Kassis-Henderson (2012) te Paunova (2017) koji ukazuju da u globalnim projektima problemi
s jezikom povecavaju nesigurnost i mogucnost interpersonalnih sukoba.

Van Knippenberg et al. (2004) sugerira da raznolikost, ukljucujuéi jezicnu, moze voditi do
procesnih dobitaka (npr. kreativnost, inovativnost) ili procesnih gubitaka (npr. komunikacijske
teskoce, konflikti), ovisno o kontekstualnim faktorima i timskim procesima. Klju¢no je
razumjeti kako timovi obraduju informacije u jezi¢no raznolikim kontekstima. Tenzer et al.
(2021) prosirili su ovaj model primjenjujuci ga na jezi¢ne barijere, identificirajuci tri glavna
mehanizma kroz koje jezi¢ne barijere ometaju obradu informacija: gubitak informacija
(nerazumijevanje, nepotpuno razumijevanje ili iskrivljivanje informacija tijekom jezicne
razmjene), nejasnoca znacenja (viSestruke ili nejasne interpretacije verbalnih poruka koje nisu
eksplicitno razjaSnjene) i emocionalna uznemirenost (frustracija, anksioznost ili osjecaj
inferiornosti koji ometaju kognitivnu obradu. Ovi mehanizmi djeluju kao medijatori izmedu
jezi€nih barijera 1 timskih sukoba, pri ¢emu povecanje gubitka informacija 1 afektivne

uznemirenosti progresivno pogorsava kvalitetu timskih procesa 1 odnosa.

3. Komunikacija i jezi¢ne barijere

Jezik nije samo sredstvo prijenosa informacija, ve¢ i simboli¢ki sustav koji prenosi kulturne
vrijednosti 1 identitet, ali i konstrukcije druStvene stvarnosti (Crystal, 2019). U globalnim
timovima, engleski se najceS¢e koristi kao lingua franca, no razli¢ite razine jezicne
kompetencije utjeCu na jasnocu poruka, percepciju autoriteta i stvaraju asimetriju moc¢i medu
¢lanovima tima. Istrazivanja pokazuju da govornici koji koriste engleski kao drugi jezik Cesto
dozivljavaju ,,lingvisticku inferiornost, Sto moze uzrokovati pasivnost u raspravama (Tenzer,

Pudelko i Harzing, 2014).



Prema istrazivanju Harzinga (2017), zaposlenici koji nisu izvorni govornici i koji manje
vladaju jezikom mogu se osjecati podcijenjeno, Cesto osjec¢aju smanjenu ukljuenost u rasprave
Sto moze dovesti do osjecaja marginalizacije 1 latentnoga nezadovoljstva, a razlike u te¢nosti i
samopouzdanju u govoru mogu stvoriti percepciju neravnopravnosti (Tenzer et al., 2014; Baci¢

1 Krstini¢, 2018) Takva iskustva predstavljaju plodno tlo za razvoj sukoba.

Ucinkovita komunikacija kao temelj svake organizacijske interakcije temelj je i za postizanje
ciljeva, izgradnju povjerenja i odrzavanje uzajamnih odnosa unutar timova. Medutim, unatoc¢
njenoj kljunoj ulozi, globalno radno okruZenje se rutinski suocava s komunikacijskim
problemima jer svaki od elemenata komunikacijskoga procesa moze biti pogoden jezi¢nim ili
kulturnim neskladom koji rezultiraju neslaganjima, pogreSnim razumijevanjem i izravnim

sukobima.

3.1. Jezi¢ne barijere kao izvor nesporazuma i sukoba i njihove posljedice

Prema modelu komunikacijskoga nesporazuma (Gudykunst, 2003), sukobi nastaju kada
dekodiranje poruke ne odgovara njezinu izvoru. Jezi¢ne barijere utjeCu na semanticko
(znacenje rijeci), pragmaticko (kontekst) i emocionalno razumijevanje poruka. U timskom
okruzenju, to se moze manifestirati kroz frustracije, smanjeno povjerenje i pogresne procjene
kompetencija kolega.

Jezi¢ne barijere definiraju se kao ograni¢enje u procesu razmjene informacija koje nastaje
zbog nedostatka zajednickoga jezika, razlika u kompetenciji ili kulturoloskih znacenja rijeci
(Tange, 2013). Prema teoriji Language Accommodation Theory (Zhang i Giles, 2016),
pojedinci u interakciji prilagodavaju svoj jezik prema sugovorniku kako bi povecali
razumijevanje 1 smanjili drustvenu distancu. U globalnim timovima, ta prilagodba cesto nije

simetri¢na, Sto dovodi do percepcije nadmoci ili inferiornosti medu govornicima.

Djeluju kao mo¢éni katalizatori koji ometaju razmjenu ideja 1 emocija, dovode¢i do narusavanja
povjerenja i smanjenja organizacijske produktivnosti i u tom kontekstu nisu samo neutralne
smetnje u prijenosu informacija. Obuhvacéaju ne samo razlike u vokabularu ili gramatici, vec i
sloZzenije razine: semanticku (znacenje), pragmati¢nu (upotreba jezika u kontekstu) 1
sociolingvisticku (drustvene norme jezika), a kulturni kontekst znac¢ajno oblikuje nacin na koji
pojedinci interpretiraju poruke, ton i namjeru govornika (Kadar i Mills, 2019). Interkulturna
kompetencija, prema Deardorff (2006), ukljuCuje sposobnost prepoznavanja, razumijevanja i

prilagodbe razli¢itim kulturnim obrascima komunikacije. Uspjesni globalni timovi razvijaju



svijest o kulturnim razlikama, aktivnom sluSanju i1 empatiji, ¢ime se smanjuje rizik od

razumijevanja, pogresnih tumacenja, nesporazuma 1 sukoba.

Tenzer et al. (2014) proveli su istrazivanje u 15 multinacionalnih timova, identificirajuéi tri
glavna mehanizma kroz koje jezi¢ne barijere dovode do sukoba. Kognitivno opterecenje -
napor potreban za komunikaciju na stranom jeziku smanjuje kognitivne resurse dostupne za
rjeSavanje problema. Emocionalna iscrpljenost - konstantna anksioznost vezana uz
komunikaciju dovodi do smanjene tolerancije i povecane iritabilnosti i socijalna fragmentacija

- formiranje jezi¢nih podgrupa koje mogu razviti antagonisticke odnose.

3.2. Kulturni kontekst jezi¢nih barijera

Henderson (2005) istraZila je interakciju izmedu jezika i kulture u medunarodnim timovima,
pokazujuéi kako jezi¢ne barijere ne mogu biti odvojene od kulturnih razlika. Njezino
istrazivanje identificiralo je koncept "dvostruke nejasnoce" - situacije u kojima se jezi¢ne i

kulturne barijere medusobno pojacavaju, stvarajuc¢i posebno slozene komunikacijske izazove.

Peltokorpi i Vaara (2014) analizirali su ulogu jezika u post-akvizicijskoj integraciji, pokazujuci
kako jezi¢ne politike mogu postati "bojno polje" za Sire kulturne i identitetske sukobe. Njihovi
nalazi sugeriraju da je izbor korporativnoga jezika cesto politicka odluka koja odraZava i

reproducira odnose moc¢i izmedu razli€itih nacionalnih 1 organizacijskih kultura.

4. Vrste jezi¢nih barijera

4.1. Semanticke i leksicke barijere

Semanticke i leksicke barijere odnose se na teSkoce u razumijevanju specifi¢nih rijeci, pojmova
1 njihovih zna€enja, ponekad 1 naizgled mala semanticka barijera moze eskalirati u znacajan
operativni 1 interpersonalni problem (Tenzer et al., 2017). U poslovnom kontekstu, ove barijere
mogu nastati zbog nekoliko uzroka. Zaposlenici s nedovoljnim 1 ograni¢enim vokabularom u
korporativnom jeziku mogu imati poteSko¢a u razumijevanju tehnickih termina,
profesionalnoga Zargona ili industrijskih izraza (Peltokorpi i Vaara, 2014). Rijeci koje zvuce
ili izgledaju sli¢no u razli¢itim jezicima, ali imaju razli¢ita zna¢enja mogu rezultirati pogreSnim
interpretacijama (Feely 1 Harzing, 2003). Specificne metafore i idiomi koji su duboko
ukorijenjeni u jednoj kulturi ¢esto su nerazumljivi ili zbunjujuéi govornicima drugih jezika

(Bargiela-Chiappini i Nickerson, 2014).



4.2. Sintakticke i gramaticke barijere

Sintakticke i gramaticke barijere manifestiraju se kroz razlicite strukture recenica, redoslijed
rijeCi 1 gramaticka pravila koja variraju izmedu jezika. U kontekstu poslovne komunikacije,
ove razlike mogu imati konzekvence. Razliiti jezici razli¢ito kodiraju vrijeme (npr. neki jezici
nemaju jasnu distinkciju izmedu sadasnjosti i buduénosti), Sto moze dovesti do konfuzije oko
rokova i obveza (Akkermans et al., 2010). Dvosmislenosti i razlike u izrazavanju obveze,
dozvole i mogucnosti mogu dovesti do pogreSnih interpretacija zahtjeva ili prijedloga
(Ehrenreich, 2010). Jezici koji preferiraju aktivne konstrukcije mogu biti imati problema s
pasivnim konstrukcijama u engleskom poslovnom diskursu, $to utje¢e na jasnocu odgovornosti

(Louhiala-Salminen et al., 2005).

4.3. Pragmaticke i sociolingvistiCke barijere

Pragmaticke barijere odnose se na nerazumijevanje konteksta, namjera i socijalnih znacenja
koja stoje iza rijeci, a istrazivanjima se identificiralo da su pragmaticka nepodudaranja najcesc¢i
izvor dugotrajnih komunikacijskih problema, vise od leksickih ili gramatickih gresaka (Tenzer
i Pudelko, 2015). Ovo je posebno slozena kategorija jer ukljucuje implicitna komunikacijska
pravila koja kulturno variraju. Kulture razli¢ito kodiraju informacije, visoko kontekstualne
(npr. japanska, kineska) ocekuju da ¢e kontekst i neverbalni znakovi popuniti prazni prostor,
dok se nisko kontekstualne (npr. njemacka, americka) oslanjaju na eksplicitne verbalne poruke
(Hall, 1976). Nepodudaranje u ovim stilovima moze dovesti do nesporazuma. Kulturne norme
oko izravnosti u izrazavanju neslaganja, kritike ili odbijanja znacajno variraju. One koje
preferiraju neizravnu komunikaciju (npr. mnoge azijske kulture), "mozda" ¢esto znaci "ne",
dok se u kulturama izravne komunikacije (npr. holandska, izraelska) ocekuje eksplicitan
odgovor. Pogresno tumacenje ovih nijansi moze dovesti do frustracije i konflikata (Brett et al.,
2006). Razliciti jezici kodiraju drustveni status 1 formalnost kroz razli¢ite gramaticke oblike
(npr. T-V distinkcija, poc€asni oblici). U engleskom kao lingua franca, ove distinkcije su Cesto
izgubljene, §to moZe dovesti do nenamjernoga nepoStivanja ili prekomjerne prisnosti

(Kankaanranta i Louhiala-Salminen, 2010).

4.4. Foneticke i prozodijske barijere

Foneticke 1 prozodijske barijere odnose se na teSkoc¢e u razumijevanju izgovora, naglaska,

intonacije 1 ritma govora. Istrazivanja pokazuju kako jaki strani naglasci mogu znacajno



smanjiti razumljivost, ¢ak 1 kada su gramatika i vokabular to¢ni (Rogerson-Revell, 2010).
Studija korporativne komunikacije pokazala je da zaposlenici s jakim naglascima cCesto bivaju
iskljuceni iz vaznih rasprava ili da njihov doprinos biva ignoriran (Neeley, 2013). S druge
strane, razli€iti prozodijski obrasci (ton, intonacija, tempo) mogu mijenjati znacenje ili stvarati
dojam odredenih emocionalnih stanja, Sto dovodi do pogresnih tumacenja namjera govornika

(Rogerson-Revell, 2007).

5. Mehanizmi nastanka sukoba povezanih s jezi¢énim barijerama

5.1. Formiranje povjerenja i jezicne barijere

Povjerenje je fundamentalno za djelotvornu timsku suradnju, a istrazivanja konzistentno
pokazuju da jezicne barijere negativno utjeCu na razvoj povjerenja u multinacionalnim
timovima (Tenzer et al., 2014). Meta-analiza studija pokazala je negativnu korelaciju izmedu
jezi¢nih barijera i timskoga povjerenja, pri ¢emu su jezi¢ne barijere bile povezane s nizom
razinom kognitivnoga povjerenja (temeljenog na percipiranoj kompetentnosti) i afektivnoga

povjerenja (temeljenoga na emocionalnoj bliskosti).

Mehanizmi kroz koje jezi¢ne barijere ometaju formiranje povjerenja ukljucuju tri aspekta.
Ogranicena sposobnost komunikacije namjera se odnosi na situacije kada ¢lanovi tima ne
mogu jasno artikulirati svoje namjere, planove i razmisljanja zbog jezi¢nih ogranic¢enja, drugi
mogu doZzivjeti njihovo ponasanje kao nejasno ili nepouzdano (Tenzer et al., 2014). Percepcija
nekompetentnosti odnosi se na nesposobnost fluentne ekspresije koja moze biti pogresno
interpretirana kao nedostatak struc¢nosti ili profesionalizma, §to potkopava kognitivnho
povjerenje (Neeley, 2013). I smanjena afektivna bliskost koja objaSnjava kako je emocionalna
komunikacija i izgradnja interpersonalnih veza teza kada postoje jezicne barijere, Sto usporava

razvoj afektivnoga povjerenja (Tenzer 1 Pudelko, 2015).

5.2. Gubitak informacija i nerazumijevanje

Gubitak informacija jedan je od najdokumentiranijih mehanizama kroz koji jezi¢ne barijere
dovode do sukoba. Istrazivanja pokazuju da izmedu 30 % i 60 % informacija moze biti
izgubljeno ili iskrivljeno u komunikaciji izmedu ¢lanova tima koji govore razliite jezike
(Feely 1 Harzing, 2003).: Studija multinacionalnih projektnih timova u gradevinskoj industriji

dokumentirala je kako je jezi¢na barijera izmedu lokalnih radnika i stranih supervizora zbog



nekompletnoga prenoSenja tehnickih informacija dovela do pogreSnog razumijevanja
sigurnosnih procedura, §to je rezultiralo ozljedama na radnom mjestu (Henderson et al., 2016).
Selektivno dijeljenje informacija: ¢lanovi tima mogu izbjegavati i selektivno dijeliti sloZzene
informacije ako procjenjuju da ¢e biti tesko ih prenijeti, Sto dovodi do nepotpunoga
informiranja i1 asimetri¢noga znanja unutar tima (Hinds et al., 2014). Evaluacijski feedback 1
konstruktivna kritika mogu biti pogresno tumaceni kada postoje jezicne 1 kulturne barijere, Sto

dovodi do obrambenoga ponasanja ili neprilagodavanja (Brett et al., 2006).

5.3. Emocionalna uznemirenost

Nedavna istrazivanja naglasavaju afektivnu dimenziju jezi¢nih barijera, pokazujuci da one ne
stvaraju samo kognitivne teSkoce ve¢ i znacajne emocionalne reakcije koje mogu eskalirati u
konflikte (Tenzer 1 Pudelko, 2015). Analiza dubinskih intervjua s ¢lanovima multinacionalnih
timova identificirala je nekoliko jezi¢no izazvanih emocija, a to su: frustracija zbog
nemogucnosti jasnoga izrazavanja ideja ili razumijevanja drugih, anksioznost zbog straha od
pogreSaka u komunikaciji ili pogreSnog tumacenja, osjecaj inferiornosti kod ¢lanova s nizom
jezi€nom kompetencijom koji se osje¢aju manje vrijednima ili manje utjecajnima, osjecaj
superiornosti kod ¢lanova s viSom jeziénom kompetencijom koji razvijaju elitisticke stavove i

izolacija: kod ¢lanova koji ne mogu pratiti brzinu ili slozenost komunikacije.

Ove emocije mogu izravno dovesti do konflikta kada se akumuliraju ili manifestiraju kroz
pasivno-agresivno ponasanje, otpor suradnji ili otvorenu konfrontaciju (Tenzer i Pudelko,

2015).

5.4. Dinamika modi i jeziCna asimetrija

Asimetri¢na distribucija jeziénih kompetencija unutar tima stvara neformalne hijerarhije moc¢i
koje mogu dovesti do strukturiranih konflikata (Neeley et al., 2012). Etnografska studija
globalne tehnoloske kompanije pokazala je da su zaposlenici s viSom razinom engleskoga
jezika imali disproporcionalnu mo¢ u timskim sastancima, dominirali su diskusijama 1 imali su
veci utjecaj na odluke, ¢ak 1 kada nisu bili formalni lideri (Neeley, 2013). Dinamika mo¢i
manifestira se kroz dominaciju u komunikaciji pri ¢emu ¢lanovi s viSom jezi¢nom
kompetencijom govore vise i duze, prekidaju druge i1 kontroliraju tijek rasprave (Lauring &
Tange, 2010). Jezi¢ni gatekeeping ukazuje da Clanovi s viSom kompetencijom mogu djelovati

kao neformalni "vratari" informacija, filtriraju¢i ili prevodeci informacije za druge, $§to im daje



kontrolu nad protokom znanja (Peltokorpi 1 Vaara, 2014) dok marginalizacija manje fluentnih
¢lanova prepoznaje kako ¢lanovi s nizom kompetencijom mogu biti iskljuceni iz neformalnih

mreza i odluka, sto vodi do osjecaja nepravde i potencijalnoga otpora (Henderson, 2005).

5.5. Formiranje podgrupa i jezicne podjele

Kao sto je ranije navedeno u okviru teorije socijalne identifikacije, jezi¢ne sli¢nosti mogu biti
osnova za formiranje kohezivnih podgrupa unutar ve¢ega tima. Ova jezi¢na podjela, jaka
granica izmedu podgrupa s razliitim jezicima, posebno je problemati¢na kada se podudara s
drugim demografskim ili funkcionalnim granicama (npr. geografska lokacija, odjel, stru¢nost)

(Lau i Murnighan, 1998).

Istrazivanje multinacionalnih projektnih timova pokazalo je da su timovi s visokim jezi¢nim
podjelama dozivljavali manju razmjenu informacija izmedu podgrupa, viSu razinu ingroup
pristranosti, ¢eS¢e sukobe izmedu podgrupa i nizu percepciju timske kohezije. Ovi nalazi
potvrduju da jezi¢ne podjele stvaraju strukturne uvjete za konflikt, otezavajuéi integraciju

razliCitih perspektiva i koordinaciju izmedu podgrupa (Gibson i1 Vermeulen, 2003).

6. Kontekstualni faktori koji moderiraju jezi¢ne barijere i sukobe

6.1. Tip zadatka i meduovisnost

Priroda timskoga zadatka i1 stupanj meduovisnosti izmedu ¢lanova zna¢ajno moderiraju odnos
izmedu jezi¢nih barijera i sukoba. IstraZivanja pokazuju da su jezi¢ne barijere problemati¢nije
u postojanju visoke meduovisnosti zadataka pri Cemu je potrebna Cesta i sloZzena komunikacija,
kada jezi€ne barijere imaju jaci negativan ucinak na timsku ucinkovitost 1 povecavaju
vjerojatnost sukoba (Tenzer et al., 2017). Kod kreativnih 1 inovativnih zadataka potrebno je
artikulirati apstraktne ideje 1 koncepte pri ¢emu jezi¢na ograni¢enja mogu ometati razmjenu
kreativnih inputa (Lauring 1 Selmer, 2011). kad je rijec o zadatcima visokoga rizika, poput onih
u zdravstvenom ili sigurnosno osjetljivom okruzenju, jezi¢ne pogreske mogu biti potencijalno

opasne (Henderson et al., 2016).

6.2. Virtualni vs. timovi licem-u-lice

Medij komunikacije takoder moderira ucinke jezi¢nih barijera. Tekstualna komunikacija moze

smanjiti neke jezi¢ne barijere (npr. akcente, prozodiju), ali eliminira neverbalnu kontekstualnu



informaciju koja pomaze u razumijevanju (Cramton i Hinds, 2014). Videokomunikacija moze
poboljsati razumijevanje kroz vizualne znakove, ali tehnicki problemi (kasnjenje, loSa
rezolucija) mogu dodatno otezati komunikaciju ve¢ optereéenu jezi¢nim barijerama (Hinds i
Bailey, 2003). Asinkrona komunikacija omogucava c¢lanovima s nizom jezicnom
kompetencijom viSe vremena za formuliranje poruka, ali moze usporiti timsku dinamiku 1

pogorsati osjecaj izolacije (Zander et al., 2012).

6.3. Korporativna jezi¢na politika

Formalna jezi¢na politika organizacije poput uvodenja engleskoga kao korporativnoga jezika
znacajno utjeCe na dinamiku jezi¢nih barijera. Studij japanske korporacije Rakuten, koja je
implementirala "English-only" politiku, pokazala je kratkoro¢no povecanje stresa i
anksioznosti kod zaposlenika s nizom engleskom kompetencijom (Neeley i Kaplan, 2014),
dugoro¢ni razvoj jezi¢nih kompetencija, ali i razvoj elitisti¢kih stavova kod onih koji su ranije
imali visoke kompetencije te perzistentnost neformalne komunikacije na materinskom jeziku,

Sto je stvorilo paralelne komunikacijske kanale 1 informacijsku asimetriju (Peltokorpi, 2015).

7. Rezultati i diskusija

7.1. Sinteticki nalazi o jezi¢nim barijerama i sukobima

Na temelju sistematicne analize relevantne literature, moze se zakljuciti da jezicne barijere
imaju konzistentan i zna€ajan negativni ucinak na timsku dinamiku i povecavaju vjerojatnost
sukoba u multinacionalnim timovima i organizacijama. Mogu se izdvojiti nekoliko klju¢nih
mehanizama kroz koje se ovaj u€inak manifestira, ¢ine ih: ometanje formiranja povjerenja,
gubitak 1 iskrivljenje informacija, emocionalna uznemirenost, dinamika mo¢i i marginalizacija
i formiranje jezicnih podgrupa. Jezicne barijere usporavaju ili onemogucéavaju razvoj
kognitivnoga i afektivnoga povjerenja, sto je fundamentalno za timsku suradnju (Tenzer et al.,
2014). Znacajan dio informacija se gubi ili pogresno tumaci, dovodec¢i do operativnih greSaka
1 frustracije (Feely 1 Harzing, 2003). Jezi¢ne barijere izazivaju niz negativnih emocija kao Sto
su anksioznost, frustracija, osjecaj inferiornosti i sl. koje mogu eskalirati u sukob (Tenzer 1
Pudelko, 2015). Asimetrija jezicnih kompetencija stvara neformalne hijerarhije koje
marginaliziraju neke ¢lanove i dovode do percepcije nepravde (Neeley, 2013). Jezi¢ne sli¢nosti
dovode do formiranja kohezivnih podgrupa koje ograni¢avaju medugrupnu komunikaciju 1

povecavaju ingroup-outgroup napetosti (Stahl et al., 2010).



Odnos izmedu jezi¢nih barijera 1 sukoba nije uniforman, on varira u zavisnosti od niza
kontekstualnih faktora kao moderatora, a oni su: tip zadataka, medij komunikacije,
organizacijska podrska, klima unutar timova i temporalna dimenzija. Visoko meduovisni,
kreativni i zadatci visokoga rizika amplificiraju negativne ucinke jezi¢nih barijera (Tenzer et
al., 2017). Virtualni timovi suocavaju se s drugacijim izazovima (npr. nedostatak neverbalnih
znakova) u odnosu na licem-u-lice timove (Cramton i Hinds, 2014). Formalna jezi¢na politika,
trening programi i dostupnost prevoditeljskih resursa mogu ublaziti negativne uc¢inke (Harzing
& Pudelko, 2013). Psiholoska sigurnost i inkluzivna kultura mogu reducirati emocionalne
barijere povezane s jezi¢nim razlikama. Negativni ucinci mogu se smanjiti tijekom vremena

kako ¢lanovi razvijaju zajednicku komunikacijsku praksu i povecavaju jezicne kompetencije.

Navedena sinteza nudi nekoliko implikacija za teorijski doprinos. Jezik nije samo marker
identiteta vec 1 aktivni medij kroz koji se ingroup-outgroup dinamike konstruiraju i perpetuiraju
Sto ukazuje na potrebu proSirenja teorije socijalne identifikacije. Tradicionalni fokus na
kognitivne aspekte komunikacije (npr. gubitak informacija) mora biti prosiren uklju¢ivanjem
afektivnih reakcija koje su jednako vazne za razumijevanje konflikta (Tenzer i Pudelko, 2015)
Sto bi pridonijelo integraciji afektivnih i kognitivnih perspektiva. Jezi¢ne barijere nisu stati¢ne
karakteristike ve¢ evoluiraju tijekom vremena i konteksta, Sto zahtijeva dinamicke teoretske

modele.

Implikacije za prakti¢nu primjenu, u prvom redu za menadZere 1 organizacije koje upravljaju
multilingvalnim timovima, nalazi ove sinteze nude nekoliko prakticnih smjernica. Jezi¢ni
trening 1 razvoj kompetencija podrazumijevalo bi investiranje u kontinuirani jezi¢ni trening za
zaposlenike, ne samo u tehnicke jezicne vjeStine ve¢ i1 u pragmaticke i1 sociolingvisticke
kompetencije, fokus na poslovni specifi¢an vokabular i komunikacijske prakse relevantne za
industriju 1 kontekst te trening u medukulturalnoj komunikaciji koji naglaSava razumijevanje

razlic¢itth komunikacijskih stilova 1 normi.

Strukturna podrSka i resursi osigurali bi pruZanje profesionalnih prevoditeljskih usluga za
kriticne komunikacije (npr. ugovori, sigurnosne instrukcije), implementaciju tehnoloSkih
alata (npr. aplikacije za prevodenje, vizualni pomoc¢nici) koji mogu podrzati komunikaciju 1
kreiranje multilingvalnih dokumenata i materijala za klju¢ne procese i procedure. Promjena
praksi unutar timova bi se odnosila na uspostavljanje komunikacijskih protokola koji
olakSavaju participaciju svih ¢lanova (npr. parafraziranje, provjera razumijevanja),

promoviranje psiholoSke sigurnosti pri ¢emu se c¢lanovi osjeaju ugodno priznajuci



nerazumijevanje 1 traze razjaSnjenje, kreiranje inkluzivnih normi koje aktivno sprjecavaju
dominaciju fluentnijih govornika i marginalizaciju onih s nizim kompetencijama i koristenje
"jezicnih posrednika" (bilingual members) koji mogu aktivno podrzavati razumijevanje i

razjasnjavati nesporazume.

Dizajn organizacijskih struktura trebao bi i¢i u pravcu dizajniranja timova s paznjom na jezi¢ne
podjele izbjegavajuci situacije u kojima se jezi¢ne granice preklapaju s funkcionalnim ili
geografskim granicama (Lau i Murnighan, 1998), rotacija ¢lanova bi se trebala provoditi kroz
razli¢ite timske konfiguracije kako bi se razvile Sire mreze 1 smanjila rigidnost podgrupa, a
formalne uloge za facilitaciju komunikacije (npr. koordinatori ili brokeri) koji mogu pomo¢i
premostiti jezi¢ne razlike. Leadership i upravljanje konfliktima trebao bi obuhvatiti trening
lidera u prepoznavanju jezi¢no-induciranih konflikata i razvoj vjestina za njihovo djelotvorno
rjeSavanje, proaktivno adresiranje emocionalnih napetosti povezanih s jezi¢nim barijerama
prije nego eskaliraju u otvorene sukobe (Hinds et al., 2014) i demonstraciju jezi¢ne

osjetljivosti od strane lidera, modeliranjem inkluzivnoga komunikacijskog ponaSanja.

8. Preporuke za buducéa istraZivanja

Jezi¢ne barijere i pripadajuci nesporazumi imaju znacajan potencijal uzrokovati sukobe unutar
timova u globalnim organizacijama. Postojeca literatura o jezi¢nim barijerama 1 konfliktnim
procesima otvara brojne smjerove za daljnja istrazivanja. Prvo, potrebno je dublje ispitati
emocionalne 1 motivacijske u¢inke jezika unutar timova. Tenzer 1 Pudelko (2020) predlazu da
se dodatno istraze mehanizmi upravljanja sukobom u multijezi€énim timovima, ukljucujuci 1
pojmove poput grupnoga emocionalnog tona, psiholoSke sigurnosti i kohezije. Unato¢
zna¢ajnom napretku u razumijevanju jezi¢nih barijera i sukoba u multinacionalnim timovima,
postoje brojni neistraZzeni segmenti koji zasluzuju paznju 1 predstavljaju izazov za buduca

istrazivanja.

8.1. Longitudinalne i dinamicke studije

Vecina postojecih istrazivanja su prosjecne studije koje ne obuhvacaju evolutivnu prirodu
jezicnih barijera 1 timskih dinamika. Potrebno je viSe longitudinalnih studija koja prate timove
tijekom vremena i dokumentiraju kako se jezicne kompetencije i komunikacijske prakse

razvijaju kroz zajednic¢ku timsku povijest 1 kako se emocionalni 1 relacijski ucinci jezi¢nih



barijera mijenjaju s povecanjem neposrednosti i bliskosti te uocavanje kriticnih prekretnice

koje mogu transformirati jezi¢ne barijere iz izvora sukoba u izvore kreativnosti.

8.2. Uloga novih tehnologija

Brzi razvoj tehnologija umjetne inteligencije, strojnoga prevodenja i virtualnih suradnickih
platformi dramati¢no mijenja prirodu multilingvalne komunikacije (Baci¢, Krstini¢ i Tolnauer-
Ackermann, 2025). Buduca istrazivanja u prvom redu trebaju istraziti kako Al alati za
prevodenje u realnom vremenu utjecu na kvalitetu komunikacije 1 interpersonalne odnose, jesu
li tehnoloske intervencije u¢inkovite u smanjenju negativnih emocionalnih i relacijskih u¢inaka
jezi¢nih barijera ili samo rjeSavaju tehniCke aspekte i kako balansirati koriStenje tehnologije s

razvojem jezi¢nih kompetencija (Tolnauer-Ackermann, Baci¢ 1 Krstini¢ 2025).

8.3. Intersekcionalnost jezi¢nih barijera s drugim dimenzijama raznolikosti

Jezik ne djeluje izolirano, on se prepli¢e s drugim dimenzijama identiteta poput rase, spola,
dobi i1 organizacijskoga statusa. Potrebno je viSe istrazivanja koje istrazuju kako se jezi¢ne
barijere razlicito dozivljavaju i manifestiraju u zavisnosti od drugih identitetskih faktora, jesu
li odredene grupe dvostruko marginalizirane (npr. zene s nizom jezi¢cnom kompetencijom) te
kako organizacije mogu razviti intersekcionalnu strategiju za upravljanje raznolikoS¢u koja

adresira viSestruke barijere.

8.4. Hibridni i fleksibilni radni modeli

Pandemija COVID-19 ubrzala je prelazak na hibridne radne modele gdje timovi kombiniraju
virtualnu 1 licem-u-lice suradnju. Buduca istrazivanja trebaju se fokusirati na to kako se jezi¢ne
barijere 1 njihovi uc€inci razlikuju u hibridnim postavkama u usporedbi s potpuno virtualnim ili
timovima licem-u-lice, kako razviti optimalne konfiguracije komunikacijskih kanala i medija
za razliCite vrste komunikacija u jezi¢no raznolikim hibridnim timovima i kako dizajnirati

inkluzivne hibridne prakse koje ne marginaliziraju one s niZom jezicnom kompetencijom.

8.5. Pozitivne perspektive, jezi¢na raznolikost kao resurs i cross-kulturna validacija

Vecina postojecih istrazivanja fokusira se na negativne aspekte jezicnih barijera. Buduca
istrazivanja trebaju balansirati ovaj fokus istrazujuci uvjete pod kojima jezi¢na raznolikost

moze biti izvor kreativnosti, inovativnosti i bogatijih perspektiva, moguénost kreiranja



strategija koje omogucavaju timovima da iskoriste benefite jezicne raznolikosti dok
minimiziraju njene troskove te identificiraju¢i pozitivnih devijacija, organizacija ili timova koji

uspijevaju transformirati jezi¢ne barijere u prednosti.

Kad je rije¢ cross-kulturnoj wvalidaciji vecéina postoje¢ih studija fokusirana je na
sjevernoamericke, europske i isto¢noazijske kontekste. Medutim, potrebno je istrazivanja
prosiriti na afri¢ke, latinoamericke, bliskoisto¢ne i1 juznoazijske kontekste. Jednako tako nuzno
je testirati univerzalnosti postojecih teorija i nalaza kroz razli¢ite kulturne regije kao i razvoj

kulturno specifi¢nih perspektiva koje reflektiraju jedinstvene jezi¢ne 1 komunikacijske prakse.

9. ZAKLJUCAK

Jezi¢ne barijere predstavljaju znacajan izazov za ucinkovitu suradnju u globalnim timovima, a
razlike u razini znanja jezika, u uporabi slenga i kodiranih poruka te u navikama komunikacije
stvaraju komunikacijske pukotine koje poticu sumnju i razmirice medu ¢lanovima tima.
Rezultati takvih odnosa su pogreSna razumijevanja, negativne emocije te stvaranje podskupina
unutar tima, a sve to znatno smanjuje efikasnost i zadovoljstvo radom, medutim, uz

odgovarajuce strategije i intervencije, moguce je smanjiti njihov negativan utjecaj,

Ovaj rad pruzio je sveobuhvatan pregled dosadasnjih istraZivanja o jezi¢nim barijerama i
nesporazumima kao uzrocima sukoba u suvremenim globalnim organizacijama. Sinteza
literature jasno demonstrira da jezi¢ne barijere predstavljaju zna€ajan organizacijski izazov

koji ima dalekoseZne posljedice za timsku dinamiku, performanse 1 dobrobit zaposlenika.

Kljuéni zakljucci ovoga rada ukljucuju:

1. Jezi¢ne barijere nisu samo tehnicki komunikacijski problem ve¢ kompleksan
fenomen koji obuhvaca kognitivne, emocionalne, socijalne i strukturne dimenzije.
Djeluju kroz visestruke mehanizme, ometajuc¢i formiranje povjerenja, dovodeci do
gubitka informacija, izazivaju¢i negativne emocije, stvaraju¢i dinamiku moci i
promicuci formiranje podgrupa (Tenzer et al., 2014; Hinds et al., 2014).

2. Odnos izmedu jezi¢nih barijera i sukoba je kontekstualno ovisan, moderiran
faktorima poput tipa zadatka, medija komunikacije, organizacijske podrske, timske

klime i temporalne dinamike. Ova kontekstualna ovisnost implicira da ne postoji



univerzalno rjeSenje, ve¢ da organizacije trebaju razviti prilagodene strategije (van
Knippenberg et al., 2004).

3. Postojeéi empirijski dokazi potvrduju negativne ucinke jezi¢nih barijera, ali
takoder naglaSavaju da ti ulinci nisu neizbjezni. Odgovaraju¢e organizacijske
intervencije, ukljucujuci jezicni trening, strukturnu podrsku, promjenu timskih praksi,
pazljiv dizajn timova 1 efektivno liderstvo, mogu znacajno ublaziti negativne ucinke
(Harzing i Pudelko, 2013).

4. Buduéa istrazivanja trebaju adresirati kljune praznine, posebno u pogledu
longitudinalnih studija, uloge novih tehnologija, intersekcionalnost s drugim
dimenzijama raznolikosti, hibridnih radnih modela, pozitivnih perspektiva jezicne

raznolikosti, metodoloske raznolikosti i cross-kulturne validacije.

U kontekstu ubrzane globalizacije 1 sve ve¢e meduovisnosti organizacija, razumijevanje i
djelotvorno upravljanje jezi€nim barijerama postaje imperativ za organizacijsku uspjesnost i
odrzivost. Dobro postavljena komunikacija i svijest o jezi¢nim izazovima mogu transformirati
potencijalni sukob u priliku za jacanje suradnje i izgradnju medusobnoga povjerenja, $to je
klju¢ uspjeha u suvremenom poslovnom okruzenju. Organizacije koje uspiju transformirati
jezi¢nu raznolikost iz izvora sukoba u izvor inovacije i konkurentske prednosti imati ¢e

znacajnu strateSku prednost u globalnom poslovnom okruZenju.

Ovaj rad pridonosi postoje¢em tijelu znanja pruzajuci integrirani pregled, identificirajuci
kljucne mehanizme 1 moderatore, te nudeci teorijske 1 prakti¢ne implikacije koje mogu

usmjeravati buduca istrazivanja i organizacijske prakse.
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