Menadzment projekata u multikulturalnom okruzenju

Bili¢, Igor

Professional thesis / Zavrsni specijalisticki
2020

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University of
Zagreb, Faculty of Economics and Business / Sveuciliste u Zagrebu, Ekonomski fakultet

Permanent link / Trajna poveznica: https://um.nsk.hr/urn:nbn:hr:148:743985

Rights / Prava: Attribution-NonCommercial-ShareAlike 3.0 Unported/Imenovanje-Nekomercijalno-
Dijeli pod istim uvjetima 3.0

Download date / Datum preuzimanja: 2024-04-25

Repository / Repozitorij:

[
— REPEEZG - Digital Repository - Faculty of Economcs
& Business Zagreb

DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLIL

zir.nsk.hr


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:148:743985
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/
https://repozitorij.efzg.unizg.hr
https://repozitorij.efzg.unizg.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/efzg:6377
https://repozitorij.unizg.hr/islandora/object/efzg:6377
https://dabar.srce.hr/islandora/object/efzg:6377

SVEUCILISTE U ZAGREBU
EKONOMSKI FAKULTET

IGOR BILIC

,MENADZMENT PROJEKATA U MULTIKULTURALNOM OKRUZENJU*

POSLIJEDIPLOMSKI
SPECIJALISTICKI RAD

ZAGREB, 2020. GODINA



PODACI I INFORMACLIJE O STUDENTU POSLIJEDIPLOMSKOG STUDIJA

Prezime i ime: Bili¢ Igor
Datum i mjesto rodenja: 24. prosinca 1979. godine, Doboj

Naziv zavrSenog fakulteta i godina diplomiranja: SveuciliSte u Zagrebu, Gradevinski
fakultet, 2003. godine

PODACI O POSLIJEDIPLOMSKOM SPECIJALISTICKOM RADU

1. Vrsta studija: specijalisticki

2. Naziv studija: Poslovno upravljanje - MBA

3. Naslov rada: Menadzment projekata u multikulturalnom okruzenju

4. UDK (popunjava knjiznica):

5. Fakultet na kojem je rad obranjen: Sveuciliste u Zagrebu, Ekonomski fakultet
POVJERENSTVA, OCJENA I OBRANA RADA

1. Datum prihvacanja teme: 24. rujna 2019. godine
2. Mentor: Prof. dr. sc. Mislav Ante Omazié¢
3. Povjerenstvo za ocjenu rada

1. Doc. dr. sc. Ana Aleksi¢ — Predsjednik povjerenstva
2. Prof. dr. sc. Mislav Ante Omazi¢ — Clan povjerenstva
3. Doc. dr. sc. Rebeka Danijela Vlahov Golomeji¢ — Clan povjerenstva

4. Povjerenstvo za obranu rada:

1. Doc. dr. sc. Ana Aleksi¢ — Predsjednik povjerenstva
2. Prof. dr. sc. Mislav Ante Omazi¢ — Clan povjerenstva
3. Doc. dr. sc. Rebeka Danijela Vlahov Golomejié¢ — Clan povjerenstva

5. Datum obrane rada: 2. srpnja 2020. godine



SVEUCILISTE U ZAGREBU
EKONOMSKI FAKULTET

IGOR BILIC

. MENADZMENT PROJEKATA U MULTIKULTURALNOM OKRUZENJU*

POSLIJEDIPLOMSKI
SPECIJALISTICKI RAD

ZAGREB, 2020. GODINA



Sveuciliste u Zagrebu e
Ekonomski fakultet -
-]

IZJAVA O AKADEMSKOJ CESTITOSTI

lzjavljujem i svojim potpisom potvrdujem da je zavrini/diplomski/poslijediplomski
specijalisticki rad, odnosno doktorski rad iskljuCivo rezultat mog viastitog rada koji se temelji
na mojim istraZivanjima i oslanja se na objavijenu literaturu, a $to pokazuju koriStene biljeske
i bibliografija.

Izjavljujem da nijedan dio rada nije napisan na nedozvoljen nacin, odnosno da je prepisan iz
necitiranog rada, te da nijedan dio rada ne krSi bilo ¢ija autorska prava.

Izjavljujem, takoder, da nijedan dio rada nije iskoristen za bilo koji drugi rad u bilo kojoj
drugoj visokoskolskoj, znanstvenoj ili obrazovnoj ustanovi.

972?%’% o7 &¥ 2930
S (mjeStOldatUm) v é @/g/fg

v!astorucm potpis studenta)




Zahvala

Ovom prigodom najsrdacnije zahvaljujem:

Mojoj obitelji na usrdnoj potpori;
Voditeljima studija prof. dr. sc. Tihomiru Vranesevicu i prof. dr. sc. Darku Tipuricu
i Tajniku studija izv. prof. dr. sc. Miroslavu Mandic¢u na blagovremenoj

raspoloZivosti;

Mentoru prof. dr. sc. Mislavu Anti Omazicu na neprikosnovenoj stru¢noj pomoéi.



SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA HRVATSKOM JEZIKU

Radom su razmotrene globalne organizacije i njihove specifi¢nosti te poslovanje u globalnim
uvjetima putem projektnog menadzmenta u multikulturalnom okruzenju. Analiziran je
utjecaj razli¢itih kultura i kulturnih varijabli te njihov utjecaj na realizaciju i ciljeve projekta.
Pojasnjeni su moguci problemi pri djelovanju razliCitih kultura na projektu te nacin
rjesavanja sukoba. Za usporedbu tijeka realizacije projekta analizirana su dva istovjetna
projekta te su kvalitativno analizirani polustrukturirani intervjui kako bi bile utvrdene razlike
1 prednosti s obzirom na kulturoloski sastav i okruzenje projektnih timova. Preporuca se
kulturna razli¢itost kao izvor bogatstva razmisljanja, novih ideja te doprinosa razvoju
organizacije i drusStva, §to u konkretnim analiziranim slu¢ajevima pozitivno utjece na tijek i

realizaciju analiziranog projekta.

Kljucne rijeci: globalizacija, globalne organizacije, globalni projektni menadzment, kultura,
kulturne varijable, kulturna razli¢itost, multikulturalno okruzenje, multikulturalni timovi,

komunikacija, upravljanje sukobima, infrastrukturni projekti

SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA ENGLESKOM JEZIKU

In this Thesis global organizations including their specific features as well as the way they
operate in global conditions through project management, and in a cross-cultural
environment have been discussed. Also, influence of presence of different cultures including
their impact to the realization and goals of the project were analyzed. Potential problems
during the interaction of different cultures and dispute resolution between them have been
shown. For the comparison of project progress, and in order to detect differencies and
advantages of cultural structure and environment of project teams two similar projects have
been compared and semi-structured interviews have been analyzed. Cultural differences at
the project have been recomended as an source point of new thinkings, ideas, and
contributions to the development of the organization and the society, especially in the

analyzed projects where above mentioned positively affects project progress.

Keywords: globalization, global organizations, global project management, culture, cultural
variables, cultural diversity, cultural diversity environment, multi-cultural teams,

communications, conflict management, infrastructure projects
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1.UVOD

Izbor teme je potaknut globalizacijom u svim podru¢jima gospodarskog razvoja koja sa
sobom donosi i mijeSanje kultura na projektima. S obzirom da svaka kultura ima svoje
znacajke koje uvjetuju ponaSanje njezinih pripadnika, to se u odredenoj mjeri odrazava i na

tijek realizacije te ishode projekta.

Konkretno, Radom je analiziran utjecaj multikulturalnosti na projektima. Za analizu
postavljene teze fokus je na gradevinskim projektima u RH. Prodor stranih kompanija u
gradevinskom sektoru u RH dovodi i do promjene slike trzista te suceljava razlicite kulture

s njihovim strategijama i vizijama realizacije projekata u cjelini.

Stoga je razumijevanje funkcioniranja razlicitih timova na projektu koji sadrzi mijeSanje
kultura vazno za uspjesno vodenje takvih projekata. Osobito je vazno spoznati potencijalne
probleme koje proizlaze iz kulturoloskih razloga i pravovremeno pripremiti odgovor za

smanjenje rizika na projektu.

1.1. Definicija predmeta istrazivanja

Predmet istraZivanja ovog rada je analiza utjecaja prisutnosti razli¢itih kultura i njihovih
znacajki u upravljanju i realizaciji projekata. Razvojem tehnologija, novih svjetskih trzista,
te razvojem globalnog drustva u cjelini uzrokovana je prirodna teznja poslovnih sustava da
se kontinuirano razvijaju i izadu ili opstanu na svjetskom trzistu kao globalne kompanije i
organizacije. Tako Hill, Charles i Hult (2017) opisujuci globalizaciju trziSta, za svrhu
poslovanja, isticu kako ona proizvodi brojne mogucnosti za kompanije, bilo da se radi o
povecanju prihoda ili pak, s druge strane, o smanjenju troskova proizvodnje proizvodnjom
u zemljama s jeftinijom radnom snagom i ostalim inputima, Oni takoder dodaju kako je
ekspanzija kompanija na strana trziSta generalno olakSana povoljnim politickim i

ekonomskim trendovima.

U doba digitalizacije poslovnih sustava i trziSta poslovne aktivnosti se ostvaruju u realnom
vremenu bilo gdje u svijetu. Tako Eriksen (2014) podsjeca kako je najrasirenija metafora za
globalizaciju zasnovana na ideji povezivanja i umrezavanju, te dodaje kako su to u proslosti
bili zrakoplov i televizor, a u posljednje vrijeme je to Internet, e-mail pa sve do uporabe

engleskog jezika i Microsoftovih softvera kao sredstava transnacionalne komunikacije.



S obzirom da su granice poslovanja za globalne organizacije na odredeni nacin ukinute,
namece se jasna Cinjenica da se u njima u svakodnevnim poslovnim aktivnostima mijesaju

razlicite kulture sa svim svojim znacajkama, prednostima i manama.

Kako organizacije svoje ciljeve ostvaruju kroz projekte, istrazivanjem se zeli utvrditi u kojoj
mjeri 1 na koji nacin kulturne razlicitosti utjeCu na upravljanje i rezultate projekata na
globalnoj razini, a time i ciljeva i poslovanja globalnih organizacija. Rozkwitalska i
suradnici (2016) u svom radu spominju istrazivanja koja dovode u vezu kulturoloske razlike

izmedu pojedinaca i pozitivne efekte u ishodu poslovanja.

Stoga se zeli ukazati na vaZnost analize i uvaZavanja razlicitih kultura u upravljanju
projektima tj. upravljanju projektima u multikulturalnom okruzenju. Kultura i njene
razli¢itosti nisu pri tome samo zadatak aktivnosti ljudskih potencijala’ ve¢ nesto §to svaki
menadZer mora uvazavati u svakodnevnim aktivnostima upravljanja projektom, u prvom
redu kako bi razumio razli¢ite ,,signale* unutar zajedni¢kog, a istovremeno razlicitog,
kulturoloskog okruZenja u kojem djeluje s ostalim dionicima?, te na kraju donosio odluke

koje ¢e smanyjiti rizike i ostvariti ciljeve projekta.

1.2. Ciljevi rada
Osnovni cilj ovog specijalistickog rada je analizirati tezu kako prisutnost razli¢itih kultura
na projektu znac¢ajno utjece na njegovu realizaciju u pogledu krajnjih ciljeva i dati pozitivne

primjere u upravljanju projekata u multikulturalnom okruzenju. Glavni je cilj stoga:

C1: Analizirati povezanost prisutnosti razli¢itih kultura kao okruZenja u kojem se

projekt realizira i njihova utjecaja na izvedbu i rezultate realizacije projekta.

Za analizu ove problematike potrebno je razmotriti globalne organizacije i njihove
specificnosti, te njihovo poslovanje u globalnim uvjetima putem projektnog menadzmenta u

multikulturalnom okruzenju.

! eng. Human resources — ljudski potencijali, najéesc¢e predstavlja organizacijsku jedinicu unutar poslovne
organizacije koja je zaduZena za regrutiranje i selekciju zaposlenika, njihovu integraciju, praéenje i razvoj.
2 eng. Stakeholder — opéenito dionik a u kontekstu ovog rada dionik projekta.



1z tog razloga se zeli:

C2: Ukazati kako razlicite kulture na projektu predstavljaju znacajan ¢imbenik u
ostvarenju postavljenih ciljeva te se mogu promatrati kao prednost u realizaciji

projekta.

Uvazavanjem 1 razumijevanjem razliCitosti kultura na projektu po pitanju navika u
ponasanju, komunikaciji, djelovanju u poslovnom okruzenju, sukoba, a koriste¢i prednosti
istih prilikom upravljanja projektom moguce je ostvariti bolje rezultate od ocekivanih u

odnosu na postavljene ciljeve. Sukladno tomu treéi cilj specijalistickog rada je:

C3: Dati smjernice i preporuke u upravljanju projektom u multikulturalnom

okruZenju.

Doprinos ovog rada temelji se na ukazivanju vaznosti kulture unutar poslovnih organizacija
koje su zbog svoje prirode globalne, a posebice na kulturu i njene razli¢itosti kao okruzenja
u kojem se realizira projekt. Kako su projekti odraz operativnog poslovanja organizacije,
tako se moze usvojiti postavka da kulturne razli¢itosti i upravljanje njima znacajno utjeu na

poslovanje i razvoj same organizacije.

Upravo u posljednjih nekoliko godina zamjetan je snazan rast i prodor kineskih globalnih
kompanija prema zapadnim trziStima, lagano preuzimajué¢i trziSne udjele americkih i

europskih kompanija.

Da je tako svjedoci i stanje na projektima u nasoj zemlji gdje najvece infrastrukturne projekte
realiziraju upravo globalne korporacije (CRBC? / Peljeski most; STRABAG* / Zra¢na luka
Dubrovnik, Boygues® / Zra¢na luka Zagreb). Neminovno je da i u ovim slu¢ajevima dolazi
do mijesanja kultura u poslovnim procesima ¢ine¢i tako raznoliko okruzje u kojem se projekt

realizira.

Stoga je vazno znati razumyjeti, prepoznati razlike i upravljati glavnim znacajkama razlicitih
kultura kako bi se rizici sveli na minimum te kako bi se donosile pravovremene i ispravne

odluke u realizaciji samog projekta.

3 CRBC-China Road and Bridge Corporation - Kineska gradevinska globalna korporacija
4 STRABAG-austrijski gradevinski globalni koncern
5 Boygues-francuska gradevinska globalna korporacija



1.3. Pregled sadrzaja rada

Specijalisticki rad sadrzi Sest cjelina ukljucujuéi uvod i zakljucak.

U uvodnom dijelu data je definicija predmeta istrazivanja, zatim su definirani teze i ciljevi

koji se nastoje ostvariti izradom rada te, pregledni sadrzaj rada.

Druga cjelina sadrzi prikaz vaznosti projektnog menadzmenta u suvremenim globalnim

organizacijama. Navode se specifi¢nosti globalnih organizacija i projektnog menadzmenta.

Treca cjelina prikazuje kulture i kulturne razli¢itosti te njihovih varijabli. Nadalje bavi se
uCinkovitostima etnickih grupa u realizaciji projekta te specificnostima rada u
multikulturalnim timovima. Takoder razmatra se utjecaj kulturnih razli¢itosti na realizaciju

ciljeva projekta.

Cetvrta cjelina se bavi komunikacijom, komunikacijskim modelima u projektnom

menadZzmentu te sukobima koji nastaju kao i njihovim upravljanjem.

Peta cjelina rada sadrzi analize i komparacije poslovnog slucaja utjecaja kulture na izvedbu
Projekta A i Projekta B. Izlaze se rasprava s komentarima i analizom rezultata istrazivanja

projekata te, ogranicenja istrazivacke metodologije.

Projekt A predstavlja infrastrukturni projekt iz gradevinske industrije u kojem su ¢lanovi
projektnog tima pripadnici razli¢itih kultura, etnickih skupina i kulturoloskih krugova.
Analiziraju se efekti i rezultati rada u takvom, multikulturalnom, okruzenju i utjecaj na

ciljeve takvog projekta.

Projekt B takoder predstavlja infrastrukturni projekt iz gradevinske industrije u kojem su
¢lanovi projektnog tima pripadnici istog, homogenog kulturoloskog i etnickog kruga. I ovdje

se analiziraju jednake znacajke u pogledu ciljeva i rezultata projekta.

Na kraju specijalistickog rada izvodi se zakljucak temeljem polustrukturiranih intervjua
provedenih sa sugovornicima koji aktivno participiraju kao dionici promatranih projekata,

te posjeduju relevantno i dugogodisnje iskustvo u promatranom podrucju.

Na kraju se navode bibliografski izvori, popis tablica, slika i grafikona te prilozi koristeni u

svrhu istrazivanja i, na kraju, Zivotopis autora.



2. VAZNOST PROJEKTNOG MENADZMENTA ZA GLOBALNE
ORGANIZACIJE

Narednim poglavljem predstavljeni su, analizirani i pobliZe pojasnjeni pojmovi i ideje
nastanka globalne organizacije i njihova vaznost za suvremenu ekonomiju. Navedeni su
primjeri nekih poznatih globalnih kompanija i na¢in njihova djelovanja. Pojasnjena je razlika
izmedu najcesc¢ih oblika organizacija koja djeluju na svjetskim trziStima poput globalne,

internacionalne, multinacionalne ili pak transnacionalne kompanije.

Nadalje, pojasnjen je nacin na koji spomenute kompanije ostvaruju prisutnost i utjecaj na
razvijenim trzistima. Takoder je dat prikaz globalnog menadzmenta koji se primjenjuje u

globalnim organizacijama i projektima.

Globalni projektni menadzment je prikazan sa svojim specificnostima uzimaju¢i u obzir
globalne timove, globalnu komunikaciju, te alate i tehnike suradnje. Globalni projekt kao

predmet globalnog projektnog menadzmenta je prikazan kroz vise dimenzija.

2.1. Globalne organizacije 1 njithova vaznost za suvremenu ekonomiju

Kako bi se bolje sagledale globalne organizacije i njihova vaznost spomenut ¢e se povijest
nastanka globalizacije kao pojma tj. procesa. lako je danas tesko zamisliti bilo kakvu
ozbiljniju raspravu bez spominjanja globalizacije, pojam globalizacije se rijetko koristio, cak
i u akademskim krugovima prije kasnih 1980-ih godina. Eriksen (2007) navodi kako se, iako
je pojam relativno nov, ideja globalizacije javlja ve¢ kod filozofa Hagela (1770-1830) koji
predstavlja jednog od prvih teoretiCara globalizacije. Hagel nije govorio samo o potrebi

povezivanja razli¢itih podrucja ve¢ o nastajanju svijesti o takvim vezama (Eriksen, 2007).

Jedan od glavnih pokretaca znacajnog rasta medunarodne trgovine u 19 st. bila je industrijska
revolucija i izum parobroda (1830), a kasnije i telegraf koji je omogucio prvi put u povijesti

prijenos poruke bez fizickog nositelja.

Pustanjem u funkciju prvog transatlantskog kabela (1886) omogucen je prijenos poruke od
New Yorka do Londona za nekoliko minuta, stvaraju¢i pri tome potpuno novu percepciju

prostora i udaljenosti.



Daljnjim tehnoloskim razvojem, op¢enito, dolazi i do razvoja oba vida prijenosa - prijenosa
podataka i fizickih objekata, putem radija i zrakoplova koji su razvijeni u 20. stoljecu

spominje Eriksen (2007) .

Ovdje bi se, zasigurno, moglo zakljuciti kako je bit globalizacije, govore¢i u ekonomskom
smislu, u povezivanju podrucja diljem kugle zemaljske uzrokovanih tehnoloskim razvojem
1 rastom organizacija s teZnjom stvaranja novih trzista. Jednostavno receno, globalizacija je
kretanje poslovnih, industrijskih i profesionalnih aktivnosti ka globalnom trzistu (Harris,
2002).

Kao i svi procesi, i globalizacija se razvijala periodi¢no kroz ere. Fitzgerald (2015) kako je
navedeno u radu Warwicka (2017) definira Cetiri ere s primjerima povijesti kompanija iz

pojedinih era.

Tako je prva era globalizacije 1870.-1914. godine u kojoj se uglavnom izgraduje europsko
carstvo pri ¢emu na medunarodnom trzistu dominiraju poduzeca iz Nizozemske, Francuske,
Danske i Britanije. Tijekom ove ere, zbog znacajnog razvoja trgovine, razvijeni su oblici
infrastrukture koje danas poznajemo, prije svega Zeljeznica u Centralnoj i Srednjoj Americi,
Indiji i dijelovima Afrike.

Druga era je trajala od 1914.-1918. godine gdje je zbog I. svjetskog rata doslo do usporavanja
razvoja, a Sto je najvise pogodilo Europu. Pri tome su profitirale SAD koje su postale
najvazniji izvor uvoza i medunarodnog financiranja. Valja napomenuti i slom Wall Streeta
1929. godine koji je uzrokovao Veliku depresiju. Ovo je uzrokovalo da pod zastitom vlade
od uvoza automobilska industrija predvodena General Motorsom (GM) i Fordom izadu na
medunarodno trziste i akvizicijama Opela u Njemackoj, Vauxhalla u Britaniji te Holdena u
Australiji spase svoje poslovanje i opstanu. Znacajno su profitirale i druge americke
kompanije zbog II. Svjetskog rata pri cemu su neke od njih stavile poslovni interes ispred
nacionalnog. Tako je, primjerice, Ford France nedaleko Pariza proizvodio municiju za

Njemacku tijekom ratnih godina (Fitzgerald, 2015 navedeno u Warwick, 2017).

Trecéa era predstavlja razdoblje hladnog rata 1948.-1980. godine i pod jakim je utjecajem

odnosa SAD-a i tadasnjeg Sovjetskog saveza pri cemu ipak dominira americki.



Posebice je to doslo do izrazaja u poslije-ratnom razdoblju gdje americki svjetski poredak
dominira uz prisutnost i rast trgovinskih kompanija kao §to su Coca Cola, Heinz, Kellogg's,
Campbell's Soup stvarajuéi pri tome globalne proizvode, ali i Sire¢i ameri¢ki nacin zivota i

kulturu. Takoder Holiday Inn, McDonalds i IBM postaju globalna imena.

Cetvrta era, od 1980-ih do dana$njih dana, predstavlja doba Globalnih ekonomija, kako ih
Fitzgerald naziva. Ova era donosi znatno viSe razvoja nego li prethodne tri s naglaskom na
ekspanziju japanskih i korejskih, te prate¢i proboj kineskih kompanija. Na takav rasplet

situacije znagajno su utjecali pad Zeljezne zavjese i Berlinskog zida, navodi isti autor.

Globalizacija, dakle, vremenom stalno evoluira i poprima nove i viSe dimenzije, otvarajuci
nove prilike za unaprjedenje svjetskog trziSta, komunikaciju, povezivanje i razvoj, te

uravnotezenje izmedu razvijenih i nerazvijenih, smanjenje razlika u svakom smislu.

Sukladno tomu, a ve¢ iz spomenutog, moze se zakljuciti kako su nositelji globalizacije i
razvoja novih svjetskih trziSta — organizacije i kompanije. One u svom djelovanju imaju

znacajne potencijale, resurse i potporu, kako politicku vrlo cesto i druStvenu.

Kefalas (1992) u svom radu pridaje multinacionalnim korporacijama generalno slijedece

znacajke:

(1) Velike su, obi¢no s prometom koji se mjeri u milijardama,;

(2) Imaju podruznice u mnogim zemljama putem kojih djeluju;

(3) Djeluju uglavnom u razvijenim zemljama;

(4) Smatraju se istovremeno i potencijalom i prijetnjom za nacionalnu
ekonomiju u kojoj djeluju, radnu snagu drzave u kojoj djeluju, radnu snagu
domace zemlje, te medunarodni ekonomski poredak;

(5) Generalno izazivaju nepovjerenje kako u zemljama koje istrazuju tako u

zemljama u kojima djeluju. (Kefalas, 1992)

Pod pojmom globalne organizacije Cesto se podrazumijevaju korporacije, multinacionalne

kompanije, globalne kompanije, ali tu spadaju svakako i NGO®, te humanitarne organizacije.

Sukladno prethodno izre¢enom, razmotrit ¢e se globalne organizacije i njihova vaznost.

¢ eng. NGO — Non-governmental organizations, kratica za Nevladinu organizaciju



Kada se govori o globalizaciji, globalnoj ekonomiji Cesto se koristi pojam globalne
korporacije, ali isto tako se mijeSa i s pojmovima internacionalna ili multinacionalna
korporacija kao sinonim. Nekada se pod pojmom globalna korporacija koristi ,,bezdrzavna*
korporacija koja posluje diljem kugle zemaljske, na svim kontinentima. Dalje, pod pojmom
internacionalna ili multinacionalna podrazumijeva se kompanija koja posluje na jednom ili

viSe nacionalnih trzista.

Moze se, takoder, govoriti o globalnim kompanijama kao sustavima koji svoje znacajne
prihode ostvaruju na inozemnom trzistu dok multinacionalne ili internacionalne kompanije

ostvaruju vec¢inu prihoda na domacim trzistima (Mourdoukoutas, 1999).

Globalne korporacije, prema Mourdoukoutasu (1999), smatraju domace trziste dijelom
regionalnog ili svjetskog trzista na kojem djeluju regionalnom poslovnom divizijom dok
multinacionalne kompanije domace trziSte smatraju posebnim entitetom na kojem djeluju
pomocu podruznica. On prikazuje stoga razliCite modele strategija u djelovanju ove dvije

vrste organizacija.

Globalne kompanije djeluju na na¢in da svoj srzni proizvod’ ili uslugu nude u svakoj regiji
na cijelom svjetskom trzistu, a multinacionalne kompanije nude razlicit i Sirok spektar

proizvoda i usluga putem disperziranog portfelja na svim nacionalnim trzistima.

Gronwald (2017) na primjeru e-trgovine i virtualnog poslovanja, koje danas predstavlja
svojevrsnu glavnu struju® globalnog poslovanja, radije kategorizira kompanije prema

njihovim namjerama i strateSkom fokusu nego prema opsegu njihovih operacija.

Tako opisuje razlike izmedu sli¢nih izraza za kompanije koji se Cesto u praksi koriste u

smislu internacionalnog i globalnog poslovanja, a koji zapravo imaju razli¢ita znacenja.

Gronwald daje pojaSnjenja internacionalne, multinacionalne, globalne, transnacionalne

kompanije, tako za njega (Gronwald, 2017, str. 53-55):

a) Internacionalna kompanija nema strana ulaganja (FDI)® i ona pruza
proizvode i usluge samo u svojoj zemlji to jest, drugim rije¢ima, ona
predstavlja uvoznike i izvoznike. One nemaju svoje osoblje, skladista i

prodajne urede u drugim zemljama;

7 eng. core product — srzni proizvod
8 eng. mainstream — prevladavajudi nacin, glavna struja, u ovom slu¢aju odnosi se na poslovanje
° eng. Foreign Direct Investment — kratica predstavlja i odnosi se na direktne strane investicije



b) Multinacionalna kompanija prelazi prag stranih ulaganja (FDI). Ulazu
direktno u stranu imovinu, neovisno radi li se o ulaganju u stranu
marketinsku kampanju, u usluge odrzavanja objekta na stranom tlu ili pak
u postrojenja na stranom tlu;

c) Globalne kompanije imaju strana ulaganja (FDI) u desecima zemalja, ali
imaju jedno jako srediste upravljanja smjesteno u jednoj zemlji. One se
protezu preko cijele kugle zemaljske u nastojanju da izglade razlike u
lokalnim ukusima i preferencijama, utjecuci tako na lokalna trzista;

d) Transnacionalne kompanije imaju strana ulaganja u desecima zemalja, ali
pri tome osim globalnog srediSta upravljanja distribuiraju ovlasti donoSenja
odluka i lokalnim srediStima upravljanja te imaju razvijen sustav aktivnosti

Istrazivanja i razvoja za razliCita trziSta.

Galbraith (2000b) spominje kako se udio direktnih stranih ulaganja (FDI) nakon 1985.
godine povecao gotovo 600 posto, a to je dva puta viSe nego stopa porasta svjetske inozemne

trgovine §to je ujedno i dvostruko povecanje svjetske ekonomije.

Tako primjerice, prema Dunning i Lundan (2008), 1980. godine udio stranih ulaganja u
razmjeru 94% bio je raspodijeljen izmedu 12 najrazvijenijih zemalja svijeta, od Cega je cak
73% otpadalo na tzv. ,,vodeéu Cetvorku“ — SAD, Veliku Britaniju, tada Zapadnu Njemacku

te Nizozemsku.

Ako se promatra trziste i nacin poslovanja kompanije moze se razmisljati kako ostvariti i biti
prisutan u trziSnoj utakmici te kako se ponasati iz perspektive kompanije. NajceSce se
zakljucuje kako je najbolje biti $to jednostavniji te primijeniti princip ,,Keep it simple in the

complex world (Galbraith, 2000Db).

Galbraith (2000) navodi primjer male kompanije Lykes Brothers koja ima samo jedan
proizvod — sok od narance — i kojeg prodaju privatnim kupcima, a koji dalje upravljaju
proizvodom kroz slozen sustav distribucije i marketinga. U tom slucaju tvrtki Lykes Brothers
nije potreban znatan broj menadZera niti kompleksna organizacija kao Sto to, primjerice, ima

Intel tvrdi isti autor.

S druge strane zrakoplovna kompanija Boeing ne moze imati jednostavnu organizaciju niti
poslovati jednostavno, jer je po prirodi poslovanja i vezanih aktivnosti kompleksna (nabava,
proizvodnja, uskladenje razli¢itih poslovnih sustava koji sudjeluju u izradi i razvoju

zrakoplova, i sl.).



McKern (2003) spominje viSe aspekata vaznosti kompanija. Prvi aspekt, kako djelovati u
uvjetima rastu¢e ekonomije i razvijati se, krije se u potrebi kompleksnog poslovnog sustava,

a to je globalna kompanija, te u tome i jeste njena vaznost.

To jest da svojom veli¢inom i kompleksno§éu prihvacéa izazov razvoja sa svim rizicima te
odgovora i aktivno igra ulogu u kompleksnoj globalnoj ,,utakmici* natjecuéi se s jednako

tako dizajniranom konkurencijom.

Drugi aspekt u kojem se moZe promatrati vaznost globalnih organizacija (kompanija), prema
njemu, jest transfer znanja i inovacija na sve geografske lokacije na kojem, u sklopu
svjetskog trzista, one djeluju. Organizacije taj transfer ¢ine kroz svoju mrezu djelovanja
unutar trziSta na svim geografskim lokacijama gdje su i same prisutne te dodaje kako
izlaskom na globalno trziste, kompanije imaju moguénost uzivanja znanja razlicitih kultura,
generacija, spremanja i znacajnog razvoja relevantnog znanja na trziStima s razlicitim

potrebama i karakteristikama (McKern, 2003).

Takva znanja, iz raznih podrucja djelovanja kompanije se akumuliraju, razvijaju se i prenose
unutar sustava. Kako je sustav globalan, takav prijenos se ostvaruje i izmedu svih

geografskih lokacija na kojem isti djeluje.

Kako bi se ispunila spomenuta svrha potrebno je znanjem upravljati, a §to je najceSée na
odluci Vrhovnog menadzmenta, kako nove spoznaje ne bi ostale samo u rukama regionalnih

menadzera (Kluge, Stein i Licht, 2001).

Treci aspekt u kojem se moze promatrati globalnu kompaniju jest, govori McKern, taj da
ona kreira i utjeCe na razvoj drustvenih prilika na geografskim polozajima gdje djeluje putem
trzista. Cesto se moze ¢uti kako su globalne kompanije produljene ruke moénih vlada te da

svojim djelovanjem pretvaraju postojeéi svjetski poredak u novi.

Iako glavna razlika izmedu globalne i multinacionalne korporacije lezi u nacinu kako one
operativno djeluju te veliCini njihove znacajke su slicne te upuéuju na njihovu vaznost u

kreiranju novog poretka tj. drustva.

Zapravo multinacionalne kompanije evoluiraju putem medunarodnog poslovanja do

globalne kompanije kroz faze.
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U prvoj fazi medunarodnog poslovanja, govori Kefalas, dolazi do razmjene dobara Sto
predstavlja medunarodnu trgovinu. U drugoj fazi, javlja se portfolio ulaganje, gdje dolazi
do razmjene fizicke korporativne imovine za kapitalnu imovinu druge korporacije. Treca
faza predstavlja kompletnu akviziciju kompanije od interesa ili uspostavom proizvodnje
upravljane od strane interesne kompanije u vise od jedne strane zemlje (direktna strana
ulaganja). Vrhunac razvoja medunarodnog poslovanja ocituje se u nastanku globalne

kompanije koja u sebi sadrzi sve prethodne poslovne aktivnosti (Kefalas, 1992).

Nadalje, kada se govori o multinacionalnim kompanijama, Ghosh isti¢e da njihova ulaganja
imaju kratkoro¢ni pozitivan utjecaj na ekonomski rast §to prati i rast udjela kapitala kojeg
kompanije kontroliraju. S druge pak strane, dugorocni utjecaj, na period od priblizno 20
godina, prisutnosti takvih kompanija na ciljanom trziStu pokazao se negativnim jer one
ostvaruju penetraciju u strukturne znacajke zemalja domacina, ostvarujuci nize stope rasta

dohotka po stanovnika kao i ukupnog dohotka (Ghosh, 1984).

Iako se pojam multinacionalna i globalna kompanija Cesto poistovjecuju, potrebno je
napraviti distinkciju jer multinacionalne kompanije ¢esto djeluju na trzistima uz medusobni

dogovor zemalja porijekla te imaju manji utjecaj od globalnih kompanija.

Kako se organizacije ponaSaju u svom poslovanju s obzirom na karakter te u odnosu na
troskove 1 odgovornost prema lokalnom trzistu prikazano je na slici 1, prema Charlesu Hillu

(Gronwald, 2017).

Globalne organizacije, prema Petingeru, imaju globalni utjecaj sa svojim setom standarda u
svojim proizvodima i isporucenoj usluzi na razvijenim trziStima, te ih mogu nametnuti i

drugdje (Pettinger, 2002)

Kada se govori o samim globalnim kompanijama, postoje razne podjele i rangiranja istih,
koje se odnose na ,,globalne korporacije® i ,,globalne brendove* kao $to su Fortune Global
500, Forbes Global 2000, Industrial Week's World's 1000 najve¢ih proizvodaca i slicno
(Mikler, 2013b).

Vazno je stoga, prema Mikleru (2013), razumjeti pojmove i determinaciju globalne
kompanije s obzirom da se prisutnost medunarodnog poslovanja Cesto shvaca ili kao spasitelj

ili kako izrabljivac ekonomske nerazvijenosti i institucionalnih razlika.
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Slika 1 Internacionalne poslovne strategije prema Charlesu Hillu

r
o]
>
o
4
3 TRANS-
b GLOBALNO
= NACIONALNO
O
g
<
g
w2
<
=]
_é’ INTER- MULTI-
(e}
= NACIONALNO NACIONALNO

Fokus na lokalnu odgovornost

Izvor: Gronwald, K.-D. (2017) Global Communication and

Collaboration. Berlin: Springer

Sukladno spomenutom, isto tako, prema Pettingeru (2002), organizacije dominiraju svijetom
i one su Cesto nazivane ,,globalne organizacije osovine®. To je iz razloga jer one istupaju iz

,,081° svoga lanca operativnosti tamo gdje to nalaze od svog interesa.

2.2.Specifi¢nosti globalnih organizacija

Mourdoukoutas (1999) u opisu vizije globalne korporacije kao nusprodukta globalne
ekonomije, navodi kako globalna korporacija mora predvidjeti cijeli set srznih vrijednosti i
misiju koje ¢e biti prihvatljiva Sirom svijeta. Takoder obrazlaze kako te vrijednosti trebaju
biti zasnovane na Aristotelovom etickom kodeksu - mudrosti, hrabrosti, samokontroli 1

pravednosti.

Pettinger (2002) pojasnjavajuci Sto su globalne organizacije navodi kako one imaju globalnu
prisutnost, globalni utjecaj, globalni oligopol, globalni pristup, globalni utjecaj na razvijeni

svijet, a organizacija je globalna ako je prisutna ili ima utjecaj u mnogim zemljama.

Ujedinjeni narodi, organizacija osnovana 1945. godine, danas broji 193 zemlje Clanice.
Globalne organizacije kako bi se smatrale takvima trebale bi biti prisutne u svim tim

zemljama.
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Globalna prisutnost je karakteristika samo nekih od organizacija koje su prisutne u svim ili
gotovo svim zemljama svijeta, poput Coca Cole, iako njezini proizvodi nisu dostupni za
polovinu zemaljske populacije. Isti slucaj je s Microsoftom koji je prisutan u trans-vladinim
organizacijama poput UN-a i NATO-a te inzenjerskom kompanijom ABB ili

SmithKlineGlaxo ¢iji su farmaceutski proizvodi dostupni u veéini zemalja svijeta.

Globalni utjecaj organizacije postizu kroz uspostavu kvalitete proizvoda i usluga na
razvijenim trzistima te ih isto tako mogu nametnuti i na ostalim trziStima. Prema Pettingeru,
neke organizacije na nacin da proizvode i usluge kvalitetom prilagodavaju razlicitim
standardima ovisno o prirodi, lokaciji i zahtjevima lokalnog trzista. Neke to rade
proizvodima i uslugama izradenim prema univerzalnim standardima te variraju cijenom na
trzistima dok neke nude proizvode i usluge pod razli¢itim imenom ovisno o lokaciji i sektoru

(primjer Volkswagen i njegovi brendovi'’ Seat i Skoda).

Globalni oligopol nastaje zbog prisustva viSe organizacija s globalnim obiljezjima koje
postavljaju cijeli niz globalnih vrijednosti, standarda, kvalitete i cijena za pojedina svjetska
trzista. Primjer ovakvog globalnog oligopola moze se na¢i u uslugama avioprijevoza gdje je
trziSte proizvoda zrakoplova podijeljeno izmedu Boeinga i Airbusa, zatim trziste
informacijskih tehnoloskih sustava gdje sve uglavnom treba biti kompatibilno s IBM-om i
Microsoftom ili pak na trzi$tu nafte i benzina gdje na globalnoj razini dominiraju Esso, BP,

Elf, Shell i Aramco, naglasava Pettinger.

Globalni pristup obiljezava organizacije koje imaju sve prethodno navedeno te imaju pristup
svugdje i imaju proizvode i usluge koje su trazene bilo iz razloga jer su kvalitetne, poznate
ili postoji percepcija i vjerovanje kako su visokokvalitetne i visokovrijedne. Pettinger (2002)

navodi primjer McDonaldsa koji je prisutan u preko 130 zemalja.

Isto tako podsjeca kako je KPMG, konzultantska kompanija iz Velike Britanije, prisutna u
156 zemalja, dok americka konzultantska tvrtka McKinsey&Co djeluje u 133 zemlje.

Osim navedenih organizacija, globalni pristup imaju i organizacije koje su po odredenju
neprofitabilne poput Crvenog Kriza, Katolicke crkve, Lijecnici bez granica te tijela UN

poput UNICEF-a. Ove organizacije imaju posebne agende i ustroj.

10 eng. brand — robna marka, prepozantljiva oznaka ili ime nekog proizvoda koje esto podrazumijeva i
kvalitetu
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Nadalje, Pettinger podsje¢a kako medu organizacije koje mogu i¢i svuda spadaju novinske i

medijske kompanije poput BBC-a, CNN-a i NewsCorpa-a.

Globalne organizacije ostvaruju i dominaciju nad razvijenim svijetom. Ove organizacije
imaju neodoljiv utjecaj i prisutnost na ,,trziSnu os* SAD-a, UE-a i Japana. Takve organizacije
postavljaju cijene, kvalitetu 1 veli¢inu kapitalnih roba i usluga, zatim razinu investiranja,
standarde ucinkovitosti cijele organizacije, kvalitetu zivota zaposlenika i odnosa medu
zaposlenicima, te razine strateSkog i operativnog menadzmenta. Ove organizacije se jos
nazivaju ,,osovinske globalne organizacije*, ali ukoliko osjete da je u njihovu interesu isto
tako mogu djelovati i izvan navedene trziSne osi, posebno u uvjetima kada mogu osigurati
bolji opskrbni lanac, proizvodnju, distribuciju ili zbrinjavanje otpadnih voda na teret trecih

zemalja.(Pettinger, 2002, str. 7-11)

Strategija je takoder specifi¢na kod globalnih organizacija. Konkurentna strategija se kod
globalnih korporacija mora bazirati na razvoju poduzetnickih mreza koje integriraju tehnicke

1 marketinske komponente trzista za iskoristenje poslovnih prilika.

Sukladno tome, manje naglaska treba staviti na klasi¢ne strategije koje se primjenjuju
uobicajeno na trziStu, a koje se fokusiraju na operativnu ucinkovitost, marginalnu

diferencijaciju proizvoda ili ekspanziju u cilju osvajanju trzisnih nisa.

Koordinacijska struktura, kao podrska poduzetnickoj konkurentnoj strategiji kod globalnih
sustava je mreza koja predstavlja lanac neovisnih poduzetnika grupiranih u zajednicke

timove i divizije dijele¢i zajedno i rizike i dobiti u partnerstvu.

U jezgri takve mreZe nalazi se ured podrske'!, nekada zvano Sjediste!? kojem je zadatak
izraditi viziju poduzeca, uspostavljati komunikacijske kanale 1 poticaje koji drze na okupu
¢lanove tima te definirati globalne ciljeve djelovanja. Na periferiji takve mreze nalaze se
vanjske jedinice koje uspostavljaju vlastite ciljeve, dodjeljuju ovlasti svojim ¢lanovima, te

uspostavljaju vlastite komunikacijske kanale i poticajne strukture.

Takva dvorazinska struktura je istovremeno decentralizirana i centralizirana. Odnosno,

decentralizirana je izmedu mreznih jedinica, a centralizirana unutar svake jedinice.

' eng. Support office
12 eng. Headquarters
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Komunikacija u globalnoj korporaciji sastoji se od ¢vrste komponente koju predstavljaju
tehnologije poput Intranet mreza, fax opreme, videokonferencijske opreme te softverske
komponente koja se ocituje u rotacijama radnih mjesta, globalnim timovima i globalnim

konferencijama koje omogucavaju ¢lanovima timova dijeljenje i recikliranje informacija.

Stoga Mourdoukoutas (1999) navodi kako su komunikacije kod globalnih korporacija
decentralizirane, jer svi ¢lanovi mreze dijele iste informacije medusobno i mogu

komunicirati direktno izmedu sebe.

Poticaji prema Mourdoukoutasu u prethodno spomenutoj dvorazinskoj strukturi upravljanja
globalnih korporacija su nov¢ani i nenovcani , a ovise o razini u kojoj se primjenjuju i dijele
se u dvije kategorije. Prvi su poticaji Ureda za podrSku koji su odredeni na na¢in da se odnose
na uskladivanje interesa menadZmenta svake jedinice u mrezi i cijele korporacije. Drugi su
poticaji jedinice mreze zasebni koji uskladuju interese svakog ¢lana jedinice mreze i ukupne

interese same jedinice mreze u cjelini. (Mourdoukoutas, 1999, str. 43-45)

Prethodno navedeno, slikovito se moze prikazati kao na slici 2 koja prikazuje osnove razlike
globalne korporacije u odnosu na multinacionalnu kompaniju koja posluje izvan granica

maticne zemlje poslovnog nastanka.

Mnostvo kompanija mora djelovati u skladu s vrlo zahtjevnim globalnim klijentima. Stoga
one moraju biti viSedimenzionalno organizirane. Galbraith (2000a, str. 213-215) navodi
kako se kompanije u najmanju ruku susrecu s potpunom slozenos¢u u svom poslovanju na
globalnom trzistu koja se oc€ituje u simultanom upravljanju funkcijama, zemljopisnim

podrucjima, linijama proizvoda, kupcima i rjeSenjima.

Svaki klijent na globalnoj razini ima razlicite prohtjeve i djelovanje kompanije stoga
zahtijeva razli¢ite kombinacije usluge, poslovnih centara i poslovnih jedinica kako bi

stvorile konkurentnu ulogu i novu vrijednost proizvoda za kupce.

Kompanije prema Galbraithu (2000) koje primjerice pruzaju profesionalne usluge, moraju
se organizirati oko kupca. Kako je globalno trziste vrlo razli¢ito u pogledu zahtjeva i
istovremeno dinamicno, kompanije moraju biti sposobne brzo konfigurirati i rekonfigurirati
timove oko klijenta. Razlog tome je Sto klijenti na globalnoj razini ne zahtijevaju samo

odredeni proizvod ve¢ 1 kompletna rjesenja.
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Pettinger (2002) pak zakljucuje kako organizacija koja postavlja ili transformira bilo koji dio
prakse ili aktivnosti ima globalan utjecaj, a to se moze proSiriti na upravljacke principe i

prakse, oglasavanje, konzultantske usluge, razvoj i komercijalizaciju Web usluga.

Slika 2. Prikaz organizacije multinacionalne kompanije prema globalnoj korporaciji

\ Nacionalna granica

Matica / Sjediste

anica

| podruznica | | podruznica |
: [
OgraniCena
trgovina
suradnja

Globalna korporaciia

mreZna
trgovina/’ jedinica >\ trgovina’
suradn]a \ac‘og;\n ¥ Eramu suradma\

mrezna mreZna >
jedinica _ M4 N : i
1 ; e ; Ured \ edmlxca
trgovina/ %, podrike ;“ trgovina/
suradx{ia “ 4 suradma
mreZna é'a}' s wmout\ mrezna
jedinica edmxca
trgovina/
suradnja

Izvor: Mourdoukoutas, P. (1999) The Global Corporation: The
Decolonization of International Business. Westport, CT: Quorum Books.

Pretpostavke koje ¢ine globalnu organizaciju su stoga (Pettinger, 2002, str. 11-12):

a) veliCina, opseg i razmjer resursa koji omogucavaju uspostavu aktivnosti
bilo gdje u svijetu;

b) prepoznavanje cjelokupnog opsega kolektivnih 1 individualnih
odgovornosti koje takve sposobnosti nose sa sobom,;

c) sposobnost razmisljanja globalno;

d) sposobnost i spremnost na razvoj i uspostavu globalnog kompleta
vrijednosti i

e) sposobnost i spremnost razumjeti, i zadovoljiti zahtjeve i oCekivanja u bilo

kojem dijelu svijeta u kojem to poslovanje trazi.
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Mikler (2013) spominje kako globalne kompanije, time i organizacije, dominiraju svijetom
te podsjeca kako su oni koji su najcesce napadali drzavu smatrali da je trziste to koje treba
biti glavno zazivajuéi slobodno trziste i liberalizaciju svjetske trgovine. Kao ,otac
liberalizma“ u tom smislu smatra se Adam Smith koji je medu prvima pozivao na uspostavu
»hevidljive™ ruke, alegorijski, koja bi upravljala i utjecala na takvo trziste. No iako

alegorijski, na kraju je ta ,,ruka“ postala prihvac¢ena kao stvarnost i neizbjeznost.

Ono §to je potrebno primijetiti u globalnim ekonomskim relacijama jest da je globalna
ekonomija, na svjetskoj razini dakle, visoko koncentrirana i oligopolisticka, tvrdi Mikler te
dodaje kako su glavni svjetski industrijski sektori kontrolirani uglavnom od strane pet
multinacionalnih korporacija (MNC) , od ¢ega jedna drzi 28% s godiSnjom prodajom na

globalnoj razini od 40% (Harrod 2006: 25; Fuchs 2007 u Mikler, 2013a).

To je vazno usvojiti jer se na prvi spomen globalnog, kako u smislu trzista tako i u smislu

organizacija, moze pogresno zakljuciti da je to veliki prostor s mnostvom ,,igraca“.

Kada se pogledaju prihodi globalnih kompanija, lako se moZe zakljuciti kako su mnoge od
njih ve¢e i od velike ve¢ine drzava, time i moc¢nije. Globalne kompanije su ogromni
konglomerati koji pokreéu ne samo nacionalnu ekonomiju ve¢ i svjetsku, tvrdi Mikler.

(Mikler, 2013a)

Kompanije, navodi Voss (2013), mogu globalizirati svoje poslovanje na razli¢ite nacine, a

najucestaliji i najvidljiviji je kroz direktna strana ulaganja.

Voss tvrdi kako se direktna strana ulaganja (FDI) kao takva klasificiraju, za razliku od
portfolio’® investiranja, ukoliko investicijska kompanija drzi dugoro¢no 10 %-tne ili vise
kamate to jest prinose na uloZenu imovinu. Ono §to specificira ovakav nacin globalnog
poslovanja jest prema njemu, da se ovim strane investicije ulaskom na domacinsko trziste

obvezuju na jake, stabilne i dugorocne aktivnosti na tom istom trzistu.

To pak osigurava kontrolu stranih operacija i strategija na domacinskom trzistu, kao na

primjer, primijenjenih tehnologija i vrste poslovnih aktivnosti, navodi Voss (2013).

Callaghan i Vivoda (2013) isticu kako su globalne organizacije specifi¢ne i po tome §to

utjecu na stvaranje pravila i nacionalne regulative.

13 eng. portfolio — hrv. portfelj, skup financijskih sredstava koje neki pojedinac ili kompanija posjeduje, moze
biti sastavljena od razli¢iih financijskih instrumenata
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Regulativa je nuzna kako bi se sprijecili kaos i nered i upucuje na prihvatljivo ponasanje.
Jednako kako pojedinac postujuci pravila koristi vlastito tijelo i energiju u optimalnom
smislu, a isto se odnosi na drustveni red. Ukoliko zajednica i organizacija trebaju normalno
funkcionirati, prema njihovu misljenju, ¢lanovi moraju postovati drustvena pravila koja za
svrhu imaju koristi za drustvo u cjelini. Tako drzava, primjerice, za svrhovito i zdravo
drustvo, postavlja svoju regulativu vrlo Sirokog spektra. Tu spadaju porezi, pravila
upravljanja ekonomijom zakon i red, zdravstvo, itd. Ipak drzava ne stvara sama regulativu
samu po sebi, ve¢ na temelju ulaza raznih aktera, a jedni od njih su i globalne organizacije
odnosno kompanije. One zapravo utje¢u na donoSenje odluka kod uspostave nacionalne

regulative, prema O’Callaghan i Vivoda (2013).

2.3. Specifi¢nosti globalnog projektnog menadZzmenta

Opisujuci organizacije u proslosti, autori Omazi¢ i Baljkas (2005) isticu kako su one u
Hrvatskoj tako i globalno, prilikom poslovanja primjenjivale nacelo centralnog upravljanja
poslovnim procesima. U tome se podrazumijevalo centralno donosenje odluke temeljem
informacija koje su kolale bez jasnog odrediSta i konkretnog sadrzaja, zatim mnosStva
formaliziranih procedura koje su ¢inile sustav tromim, a time i slozenim. Kako je nekada u
ekonomiji poslovanje bilo izloZeno rijetkim promjenama, tako su i tromi sustavi svojim
klasi¢nim djelovanjem mogli odgovoriti na pobude. Medutim danas se promjene dogadaju
stalno i trajno, u nekim industrijama i u nanosekundama'?, te je pravodoban prihvat i obrada

informacije presudna za donosenje ispravnih poslovnih odluka.

Kako je organizacija kombinacija stabilnosti i kaosa uz uvazavanje komponente vremena,
nacela projektnog menadzmenta omogucéavaju kontinuiranu prilagodbu stanju na trzistu
smanjujuci troskove poslovanja i brz i odgovarajuci nacin reagiranja na trendove i izazove

trzista navode autori Omazi¢ i Baljkas, (2005).

Govoreci o projektima i projektnom menadZzmentu, u Hrvatskoj se, prema njima, najceSce
ovi pojmovi vezuju za infrastrukturne projekte koji su dozivjeli ekspanziju u posljednjih 20-
ak godina. Nadalje, najcesSce se stoga pod pojmom projektnog menadzmenta u Hrvatskoj
podrazumijeva operativni projektni menadZzment kao neSto prolazno, ali ne i stratesSki

projektni menadzment kao trajna inicijativa u organizaciji i poslovanju.

14 Nanosekunda — milijarditi dio sekunde
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Iako se na prvi spomen projektnog menadzmenta ¢esto pomisli na izradu i razvoj planova i
budZeta za realizaciju, radi se zapravo o mnogo Sirem pojmu. Ovo je samo manji dio, a onaj
veci sastoji se u odabiru i okupljanju ljudi s ciljem rjeSavanja problema i iskoriStavanju
ukazanih prilika. Pri tome se, naravno, skupljaju informacije i upravlja kvalitetom,
vremenom, novcem i troSkovima, ali se sve to radi sa svrhom — a to je donosenje ispravnih

odluka, navodi Kemp (2004).

Bitna obiljezja kroz koja je potrebno promatrati projekt, jesu, kako ih navode Omazi¢ i

Baljkas (2005):

a) Projekt je privremenog karaktera to jest karakterizira se kao privremeni
pothvat;

b) Projekt kao rezultat daje jedinstveni proizvod ili uslugu;

¢) Kyvaliteta ima klju¢an utjecaj na uspjeh Projekta;

d) Projekt je transformacijski proces;

e) Projekt je multi-kulturalna poveznica.

Konacno, isti autori istiCu kako projekt, kao multikulturalna poveznica jest rezultat
globalizacije koja je uzrokovala povezivanje razli¢itih kultura kroz poslovne pothvate u vidu

internacionalnih projekata (Omazi¢ i Baljkas, 2005, str. 34-41).

Tako Richman (2002) daje pojasnjenje kako je projekt privremen i jedinstven poduhvat pa
stoga 1 projektni rad ima jednaka obiljezja. Pojedinim projektom upravljaju voditelji
projekata. Ovdje resursi nisu na raspolaganju projektu na trajnoj osnovi ve¢ su dodijeljeni
kao podrska projektnom menadzmentu, dok odgovornost za odobrene ciljeve snosi pak

voditelj projekta u cjelini.

Globalni projekt, pojasnjava Binder (2009), predstavlja projekt baziran na nekoliko razlicitih
zemalja diljem svijeta, dakle geografski rasprSen. Na globalnim projektima mnogobrojni
ljudski resursi i timovi rasprSeni po geografskim lokacijama, u razli¢itim zemljama, rade

na istom projektu u isto vrijeme.

Globalni projekti, dakle, prema Binderu, sadrze viSe dimenzija, a ukljucuju razli¢ite kulture
1 organizacije koje djeluju u razli¢itim vremenskim zonama i koji se sluze razli¢itim

materinjim jezicima (Binder, 2009).
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Uspjesnost globalnog projekta, dakako, ovisi o vodstvu. Ono predstavlja izazov te se za
ulogu voditelja takvih projekata, koji u sebi sadrZze osobine lidera, izabiru pojedinci s
posebnim kompetencijama. Izazov vodenja globalnog projekta definira se kroz tri teme:
strateSkog projektnog menadzmenta, ucinkovitost zbog kulturnih razli¢itosti i vodstva

projekta , prema Moran i Youngdahlu (2008).

Youngdahl i Moran tako navode model trokuta kako bi definirali podrucje kompetencija za

vodenje globalnog projekta, a §to se moze vidjeti na slici 3.

Slika 3 Youngdahl-Moranov model

Sposobnost utjecaja bez
autoriteta na kulture i funkcije

Sposobnost razvoja
. 1dijeljenja vizije
projekta projekta

Sposobnost kreiranja
projektnih vrijednosti i
strateSkog usmjerenja

Izvor: Moran, R. T. i Youngdahl, W. E. (2008) Leading global projects.
1. izdanje, Oxford: Elsevier.

Sve dok se, prema njima, kompetencije nalaze unutar modela, to jest trokuta uspjeh projekta
je vjerojatan. Ukoliko kompetencije nisu unutar navedenog trokutastog podrucja tada moraju
biti naucene i usvojene ili ¢e projekt neizbjezno dozivjeti neuspjeh (Moran i Youngdahl,
2008).

Aaltonen, Jaakko i Tuomas (2008) pojasnjavaju kako globalni projekti, osim tehnickih,
sadrze brojne druge rizike, poput drustvenih, politickih i kulturnih od strane razli¢itih aktera
koji imaju razli¢ite strategije, ciljeve i interese. Prema njima prisutnost visestrukog, ¢esto
sukobljavajuceg, institucionalnog okruzenja, predstavlja izazov u upravljanju interesnim

skupinama na globalnim projektima.
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Binder (2009) slikovito prikazuje dimenzije globalnog projekta koje pridonose uspjehu tima

i kvalitete projektnih rezultata (slika 4.) zakljuc¢ujuc¢i kako multikulturalni timovi povecavaju

razinu inovacije projekta.

Organizacije

Slika 4. Dimenzije globalnog projekta

Jezici

Vremenske zone

Izvor: Binder, J. (2009) ‘The global project management framework:
communication, collaboration, and management across borders’.
Prezenitrano na PMI® Global Congress 2009—EMEA, Amsterdam,
North Holland, The Netherlands. 20. svibnja 2009, Newtown Square:

PA: Project Management Institute.

Tako ¢lanovi tima donose sa sobom nove naine razmisljanja i ideje te imaju pristupe

razliCitim resursima i znanjima, a mogu donijeti i potpuno nove procese te obogatiti

realizaciju projekta na globalnoj razini.

Kako bi se primijenile pozitivne i ispravne prakse u globalnom projektnom menadzmentu

razne studije 1 prirucnici, kao rezultat istrazivanja iz ovog podrucja, definirali su okvir (eng.

Framework) dobrih praksi u globalnom projektnom menadzmentu.

Binder (2009) navodi kako se mogu analizirati specificnosti globalnog projektnog

menadzmenta kroz pet kategorija: globalni timovi, globalne komunikacije, globalne

organizacije, alati suradnje i tehnike suradnje.
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Globalni timovi i njihovo postojanje uzrokuje mijeSanje raznih kultura, izvan granica
domicilne organizacije, a §to sa sobom donosi prednosti poput novih ideja u rjeSavanju
nastalih situacija, ali i nedostatke kao $to su npr. nerazumijevanje i sukobljavajuce situacije.
Stoga voditelj projekta pred sobom ima zadacu prilagoditi svoj nacin vodenja projekta,
komunikacije, ali i pristup razli¢itim kulturama kako bi kod svih ¢lanova tima stvorio obvezu

jednakovrijednog sudjelovanja u realizaciji projekta.

Globalne komunikacije, spominje Binder, uvjetuju da voditelji projekta veé¢inu vremena
provode komunicirajué¢i. Susrecu se s raznim govornim podru¢jima, raznim vremenskim
zonama, razlic¢itom razinom poznavanja svjetski priznatih jezika. Sve to ¢ini globalni projekt
specificnim u pogledu komunikacije, a time i izazovnim. S toga su i tehnike komuniciranja
orijentirane na stvarno vrijeme, vrlo Cesto on-line sastancima ili video konferencijama

povezujuci geografske cjeline i ¢lanove u projekt daju¢i mu i na taj nacin globalnost.

Globalna organizacija, prema Binderu, takoder je podrska globalnom projektu, posebice u
podrucju ljudskih resursa gdje Voditelji ljudskih resursa imaju zadatak utvrditi koji elementi
utjecu na motivaciju medunarodne radne snage, te nacin nagradivanja razli¢ite radne snage,

uzimajuci u obzir emocionalnu inteligenciju, ravnotezu izmedu privatnog i poslovnog.

Kada se govori o alatima i tehnikama suradnje, Binder pojasnjava kako su oni uvjetovani
rasprSenoscu globalnih projekata diljem geografskih polozaja, a u njih su znacajno ukljucene

razlic¢ite kulture i tipovi ljudi.

Stoga, globalni projekti zahtijevaju specificne alate i tehnike suradnje izmedu takvih
razliCitosti. U primjeni su najc¢es¢e jednostavni alati poput telefona, e-maila, ali i slozeniji

sustavi poput video konferencija.

Binder (2009), stoga, na kraju zakljucuje kako voditelji globalnih projekata moraju biti
spremni susresti se s mijeSanjem kultura i kulturnim razli¢itostima, razli¢itim vremenskim

zonama, mnogobrojnim jezicima te suradnjom na razli¢itim geografskim lokacijama.

Youngdahl i Moran navode primjer Guusa Hiddinka > kao izvrsnog vode globalnog
projekta. Guus Hiddink, vode¢i nacionalni nogometni tim Juzne Koreje, je osvojio Cetvrto
mjesto na Svjetskom nogometnom prvenstvu 2002. godine iako Juzna Koreja do tada, jos§

od 1954. godine, nije zabiljeZila nijednu pobjedu na svjetskim prvenstvima.

15 Guus Hiddink — Nizozemski nogometni trener i menadzer
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Hiddink je, pojasnjava autor, primijetio kako, mladi igraci kulturoloski imaju podreden
polozaj u timu te da sve njihove aktivnosti moraju biti podredene starijim igracima,
ukljucujuci i aktivnosti tijekom igre. Takoder je utvrdio nedostatak komunikacije izmedu
starijih 1 mladih igraca, te Cinjenicu kako su mladi igrac¢i preuzimali odgovornost i za
pogreske starijih. Kako bi tome doskocio, zaobiSao je korejske kulturne norme stare
stotinama, mozda i tisu¢ama godina, te izjednacio polozaj starijih i mladih igraca prema
statusu i prema odgovornosti te ih je time motivirao na zajednistvo. Rezultat je bio nastup
Juzne Koreje u polufinalu Svjetskog prvenstva Sto je predstavljalo povijesni uspjeh, isti¢u

Moran i Youngdahl (2008).
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3. VAZNOST KULTURE I KULTURNE RAZLICITOSTI U IZVEDBI
PROJEKTA

Narednim poglavljem se govori o pojmovima kulture te njezinoj vaznosti. Razni autori
razli¢ito definiraju kulturu. Analizirane su i pojaSnjenje kulturne vrijednosti i kulturne
varijable. Nadalje, razmatrane su razliite etniCke grupe i timovi te njihov utjecaj na
shvacanje poslovnog djelovanja i odnosa prema poslu i zadacima. Kao rezultat mijeSanja
kultura javlja se potreba za sastavljanjem multikulturalnih i multietnickih timova. Njihovo
djelovanje i specifi¢nosti takoder su analizirane. Sukladno pojavi razli¢itih kultura i timova,

analiziran je utjecaj kulturnih razli¢itosti na realizaciju i ciljeve projekta.

3.1.Kultura 1 klju¢na obiljezja kulture u kontekstu suvremene ekonomije
Na prvi spomen kulture javljaju se brojne asocijacije. Kultura je... Umjetnost? Obicaji?

Hrana? Vrijednosti? Stavovi? Jezik? Humor? Glazba? Knjizevnost?

Kao sto se moZe i ocekivati mnoge su definicije kulture prema raznim autorima. Tomalin i

Hurn (2013) navode neke pozivajuci se na razne autore i spominju:

Kultura je proizvod covjeka, potvrden, konvencionalan... Omogucava ljudima da

misle i spoznaju sebe same, te se suoce s drugima.

Dijeljeni sustav znacenja diktira na Sto obraéamo paznju, kako se ponasamo i §to

vrednujemo.

Svaki kulturni svijet operira prema svojoj unutarnjoj dinamici, svojim vlastitim
principima i svojim vlastitim zakonima - pisanim i nepisanim. Cak su i vrijeme i svemir
Jedinstveni svakoj kulturi. Postoje, medutim, zajednicke niti koje se provlace kroz sve

kulture.

McKeon (1971) navodi kako se kulture mogu opisati u smislu povijesno dobivenih uzoraka
1 drustveno vrednovanih navika za koje se podaci i izvori mogu naéi u svim ljudskim
aktivnostima i funkcijama ukljucujuci politicke institucije i zakonska pravila, izvedbu i
utjecaj fine umjetnosti, vjerskim obredima i dogmama te svim oblicima intelektualnog
istrazivanja i nagadanja. Naglasava da politicki problemi, proSireni s nacionalnih do

svjetskih razmjera takoder ukljucuju takve podatke.
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McKeon nadalje kaze kako je kulturno naslijede naposljetku definirano obrascima koji
rezultiraju inovacijama u djelovanju, mislima ili izrazima pojedinaca koji se bave

drustvenim, gospodarskim, estetskim, etickim, filozofskim ili znanstvenim problemima.

Stavljaju¢i kulturu u kontekst globalizacije, Hugh navodi kako se moze zamijetiti da je
zabiljezen znacCajan porast globalnih kretanja kulturnih dobara u oba smisla — po udaljenosti
kao i po volumenu. Vrlo lako se to moze primijetit ukoliko se samo analizira sadrZaj
prikazivanja na televiziji ili u kinima. Vrlo vaznu komponentu u porastu protoka kulture na
globalnoj razini imaju Sirenje i razvoj informacijskih i telekomunikacijskih tehnologija koje
su ovisile o znadajnom poveéanju privatnog vlasnistva nad komunikacijskim hardverom!'¢

(Hugh, 2004).

Basanez (2016) kaze ako se analizira kultura kroz povijest, vrijednosti su gradevinski
blokovi kulture koji mogu biti proucavani iz normativne i deskriptivne perspektive. Autor
podsjeca kako su filozofske diskusije o vrijednostima kao normama prisutne i traju od
antickih vremena, te dodaje ako su religije i filozofi proizveli mnoge normativne liste

vrijednosti koje su usmjeravale moralno ponasanje mnogih civilizacija.

Scarborough (1998) pak u svojoj knjizi isti¢e kako svaka uspostavljena, kohezivna grupa,
ima svoju kulturu bilo da se radi o skupini vojnika, djevojaCkom izvidackom pokretu,

lokalnom ogranku Crvenog kriza ili nogometnoj momcadi (npr. Green Bay Packers).

Deeks (1993) u svojoj knjizi navodi kako je pojam ,.kultura® posebno tesko definirati na
adekvatan nacin. Obrazlazu¢i kulturu kao glavnu znacajku, koja razlikuje ljudsko drustvo
od zivotinjskog istice kako su Kroeber i Kluckhohn (1952) 1950-ih godina identificirali 164
razlic¢ite definicije kulture. Tako je etimologiju rijeCi i sam razvoj rijeci pratio Raymond
Willliams'”. U ranoj uporabi ta je rije¢ oznaéavala njegu usjeva i Zivotinja da bi se kasnije

pocela povezivati s njegovanjem ljudskog razvoja.

Cini se da ja sada najsira uporaba: kultura je glazba, knjizevnost, slikarstvo i kiparstvo,
teatar 1 film, te se prema Ministarstvu kulture, odnosi i na specifi¢éne aktivnosti kao §to su

filozofija, Skolarine, povijest (Williams 1983: 90 u Deeks, 1993).

16 eng. Hardware — hrv. hardver, odnosi se na &vrsti dio racunalnih sustava ili ratunala
17 Raymond Henry Williams (1921-1988) — vel$ki marksisticki teoreti¢ar, akademik, romanopisac i glumac
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Deeks navodi kao su brojni klju¢ni elementi koji opisuju kulturu. Prvi je simbolika. Kulture
pridodaju znacenja predmetima i ponaSanjima koja strancima nisu lako vidljiva iz postojanja
njih samih. Predmeti i ponasanja mogu biti simboli¢na, poput konzumiranja ribe petkom ili

pak koSer hrane ili halal postupaka koji simboliziraju religijska vjerovanja.

Jezik je drugi element kulture i omogucava predmetima i ponasanjima dodavanje simbolike,
a jezici su sami razradene strukture simboliziranja koji se pojavljuju u razli¢itim oblicima -
govornim, pisanim , vizualnim, matematickim, glazbenim. Takoder, i u poslovnom smislu
moze se govoriti o raznim razvijenim oblicima jezika, pa primjerice imamo jezik

oglasavanja, jezik programiranja, ili jezik kojeg koriste interno specijalisti odredenih struka.

Tre¢a komponenta je prema Decksu ideoloSka, a predstavlja skup ideja koja ukljucuju
vjerovanja ¢lanova skupine ili drustva. On dodaje kako su primjerice kruna, mac, lanci neki
od simbola autoriteta, ali bez postojanja ideologije u pozadini takvi simboli postaju i nestaju
u muzejima ili se vracaju svojoj uobiCajenoj namjeni. Stoga promjene u kulturi
podrazumijevaju promjene u jednom ili viSe od navedena tri klju¢na elementa. (Deeks, 1993,

str. 12-15).

U svom radu Firoz i Ramin (2004) navode primjere globalnih poslovnih osnova ukazujuc¢i
na glavne varijable unutar kulture koje je potrebno prouciti i prema njima se pozorno odnositi
u cilju izbjegavanja nesporazuma ili poslovnog neuspjeha. To su znacajke koje se u

razli¢itim kulturama razli¢ito shvacaju.

Religija je znacajka koja je osobne naravi. Dobra praksa je da se o religiji rasprave
izbjegavaju. Svaki pojedinac je ponosan i voli svoju religiju, tradiciju i obicaje. Kultura je
takoder dio religije. Pozeljno je vlastitu kulturu prilagoditi gostinskoj, kako bi se domacini
ugodno osjecali. Gunther (2001) navodi kako u mnogim dijelovima svijeta Bog i posao

ponovno postaju dio poslovanja. (Gunther, 2001 u Firoz i Ramin, 2004).

Vrijeme se diljem svijeta shvaca vrlo Saroliko. Wortzel (1985) navodi kako je koncept

»dolaska na vrijeme® razli¢ito shvacen u razli¢itim kulturama.

Tako Wortzel kaze kako u nekim kulturama dogovoreni sat predstavlja tocno vrijeme
sastanka (Amerikanci) dok u drugim predstavlja sat vremena nakon dogovorenog vremena.

(Wortzel, 1985, str 496 u Firoz i Ramin, 2004).
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Ball (2000) istice kako vrijeme na Srednjem Istoku, Latinskoj Americi i Africi ne predstavlja
znacajnu vrijednost te se kasnjenje na sastanak ne smatra uvredom (Ball, 2000, str 276 u
Firoz i Ramin, 2004). U Americi i ve¢ini zemalja Sjeverne Europe, te razvijenim zemljama

Azije ,,vrijeme je novac®, a minute su vrijedne.

Kalendar je bitan u poslovno svijetu, a u razli¢itim kulturama primjenjuju se razliciti
kalendari. Ovisno o tome preferirani su lunarni kalendar (koji za osnovnu jedinicu koriste
12 perioda od mjesec do mjeseca koji traje 354 dana) ili solarni kalendar (kod kojeg godina
traje 365 dana Sto odgovara periodu u kojem se Zemlja obrne oko Sunca) kojeg su prvi poceli

primjenjivati Egipc¢ani (Times Almanac str. 520 u Firoz i Ramin, 2004).

Firoz podsjeca kako je neradni dan u arapskoj kulturi petak, kada se izvode molitve, dok je
to u krs¢anskim kulturama nedjelja. U zidovskoj kulturi je pak dan za molitvu subota zvana

Sabbath. Zapadna poduzeca (npr. americka) moraju uzeti takve razlike u obzir.

Imidz!® koji se projicira na novom trziStu je takoder jedna od bitnih znacajki. Prirodno se
stvara §to bolja slika o sebi u domicilnoj zemlji, ali slika u stranoj zemlji nije niSta manje
bitna. Morrison i Conaway navode pak kako za dobar dojam prilikom uspostavljanja
poslovnih odnosa u vecini zemalja SAD-a 1 Kanade treba postivati slijedeca pravila

(Morrison i Conaway 1997 u Firoz i Ramin, 2004):

a) budite to¢ni;

b) odjenite se konzervativno;

¢) prilikom predstavljanja, budite na pristojnoj udaljenosti;
d) uspostavite kontakt o¢ima;

e) cvrsto se rukujte;

f) osmijeh.

Oslovljavanje ljudi takoder igra bitnu ulogu u poslovnom svijetu i razlikuje se od kulture do
kulture. Tako Clifford Clarke, predsjednik IRI International-a, Kalifornija, iskazuje svojim

rije¢ima (Wall Street Journal, 1996, u Firoz i Ramin, 2004)):

., Svaki menadzerski zadatak je kulturoloski odreden

18 engl. Image = slika, imidz, ovdje
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Clifford jos dodaje i upozorava da vecina ljudi smatra kako su kultura samo obicaji, hrana,
odijevanje i umjetnost. Primjerice, imena u Zapadnom svijetu piSu se redoslijedom ime-

prezime dok je u Aziji (Kina) to obrnuto.

Darovi u poslovnim aktivnostima takoder imaju razli¢ito shvacanje u razli¢itim kulturama.
U nekima oni predstavljaju uobicajenu praksu, dok u drugima mogu znaciti uvredu. (Wild,

2000, str. 51 u Firoz i Ramin, 2004)).

Nelson (1995) podsjeca kako poslovni ljudi moraju jako dobro paziti kada darivati, privatno
ili javno, a isto tako i §to darivati, te u kojoj boji, koli¢ini i kome. (Nelson, 1995, str75 u
Firoz i Ramin, 2004). Darivanje je poZeljno u Japanu i Kini tijekom poslovanja, ali
primjerice darivanje sata u Kini nije dobar odabir, jer rije¢ sat na kineskim oznac¢ava pogreb.
U Britaniji 1 Belgiji darivanje pak nije uobicajeno osim cvijeca koje je prihvatljivo. U

arapskom okruzenju primjerice alkohol nikako nije pogodan za darivanje.

Pisanje i nacCin pisanja su raznoliki u razli¢itim kulturama. Firoz u svom radu podsjec¢a kako
arapski svijet piSe s desna na lijevo, za razliku od zapadnih kultura koje piSu obrnutim

slijedom dok Japan i Kina koriste znakovno pisanje koje se cita odozgo prema dolje.

Kulturoloski Sok je vrlo znacajna pojava i prema Wildu neizostavna je za svakog pojedinca
koji se susre¢e s novom kulturom i njenim okruZzenjem.. On ga definira kao ,,Psiholoski
proces koji pogada ljude na radu u inozemstvu koji se ocituje pojavom nostalgije,

pogorsanjem i depresijom* (Wild, 2001, 478 u Firoz i Ramin, 2004).

Boje isto tako imaju razli¢ito znacenje u razli¢itim dijelovima svijeta. U Europi se
primjerice, crna boja povezuje sa smrcéu, a isto tako nosi se na pogrebima. Sarene boje nisu

stoga primjerene na pogrebu u Europi kao niti Sminka u Aziji.

Pisanje necijeg imena crvenim moze biti izrazito uvredljivo isti¢e Firoz te dodaje kako je u

antickoj Kini samo Car mogao nositi Zuto.

Kada se govori o radu u nepoznatom okruzenju Romano isti¢e kako Azijati i Latino-
Amerikanci vole raditi s osobama s kojima se osobno povezuju pa je s njima preporucljivo
provesti §to vise vremena druzeci se nego fokusirati se na poslovne aktivnosti. (Romano,

1997, u Firoz i Ramin, 2004).
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Kumar (1996) u tom smislu navodi kako su dvije stvari bitne za uspjeSnost menadzera -

izrada dugorocnih planova i vjeZbanje strpljenja. (Kumar, 1996, u Firoz i Ramin, 2004)).

Ricks (2004) istice kako, znajuci Sto je potrebno uciniti jednako je vazno znati i $to se ne
smije ¢initi, pa primjerice spominje kako se u Indiji smatra krSenjem gostoljubivosti ukoliko
se raspravlja o poslu kod kucée ili na drustvenim dogadanjima (Ricks , 2004 u Firoz i Ramin,

2004).

3.2.Etnicke grupe 1 njihovi efekti na poslovnu organizaciju

Analizirajuéi razlicitosti Erkan Goren je u svojoj studiji analizirao 180 zemalja svijeta te
republika Kongo te odreden broj drugih africkih zemalja. Prema Gorenu, u prvih 20 zemalja
na ovoj ljestvici koje dolaze iz Zapadnog svijeta nalazi se samo Kanada. SAD se nalaze tek
u sredini ove ljestvice. U svom istrazivanju Goren navodi i gradove s najve¢im kulturalnim
1 etnickim razlikama: Dubai, Singapore, Toronto, Hong Kong, San Francisco, Sydney i New

York (Goren u Livermore, 2016)).

Iako su kulturoloske razlike specificne ukoliko se gledaju prema obiljezjima, najcesce
razliCitosti koje predstavljaju izazov za radna mjesta u Azijsko-Pacifickom podruc¢ju su
godine 1 spol, dok je u Srednjoj Europi i Europi to etni¢ka i vjerska pripadnost, prema

istrazivanju Economist Intelligence Unit.

Iz navedenog istrazivanja vidi se kako su Europljanima najvazniji promatrani elementi
kulturnih razli¢itosti u poslovanju etni¢ka pripadnost i religija. Moze se , izmedu ostaloga,
zakljuciti zasto Europljani daju ba$ tome znacaj jest da je Europa vrlo privlacno odrediste

ekonomskih migranata, a u koju je ipak lakse do¢i nego primjerice u SAD.

Ista organizacija je u istrazivanju provedenom s visokopozicioniranim menadzmentom dala

i prikaz najcescih izazova koji se odnose na razli¢itosti, Sto se moze vidjeti na slici 5.

Erin Meyer (2014) smatra da je povjerenje i nacin na koje ga pojedine etnicke grupe (nacije)
u poslovanju gledaju bitno. Tako navodi kako je Svicarcima i Kinezima povjerenje jako
bitno u poslovanju, ali na njega gledaju razli¢ito i imaju nesvjesne pretpostavke o tome kako
se ono stvara. Nadalje istice kako se povjerenje koje osje¢amo prema jednoj osobi uvelike

razlikuje od povjerenja prema drugoj osobi.
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Slika 5 Najveci izvori izazova kulturnih razli¢itosti po Regijama

Azija-Pacifik Vv Vv

Europa i Bliski v v
istok

Latinska
Amerika

Sjeverna v
Amerika

Afrika

Izvor: Livermore, D. (2016) Driven by Difference: How Great Companies Fuel Innovation
through Diversity. New York: AMA-COM.

Tako, unato¢ konstataciji kako su te razlike kompleksne, povjerenje se, prema Meyeru,

moze podijeliti na dva jednostavna oblika: kognitivno povjerenje i afektivno povjerenje.

Kognitivno povjerenje je ono koje osjeCamo prema osobi zbog dostignuca, vjestina i

pouzdanosti same te osobe. I to je , kako kaze Meyer, povjerenje iz glave.

Afektivno je pak povjerenje, s druge strane, kako autorica navodi, ono koje proizlazi iz

osjecaja i emocionalne bliskosti, empatije ili prijateljstva. To je povjerenje iz srca.

U svom istrazivanju provedenom na Harvard Business School, izmedu kineskih i americkih
direktora iz Sirokog spektra industrijskih djelatnosti, profesor Roy Chua je trazio ispitanike
da se nanjihovim listama od 24 osobe od povjerenja odrede one koje su pogodne i povjerljive

za iskazivanje svojih privatnih stvari i problema, te buduc¢ih ciljeva i teznji.

S iste liste ispitanici su se morali odrediti prema osobama koje smatraju pogodnim za osloniti

se u pogledu izvrsenja odredenog posla ili zadatka.

Rezultati su ukazali na razliito ponasanje americkih i kineskih direktora. Kod americkih je
bila jasno vidljiva ostra linija razlike izmedu grupe koja je uzivala kognitivno (iz glave)

povjerenje 1 grupe koja je uzivala afektivno (iz srca) povjerenje.
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Tako kod suradnje izmedu ove dvije etnicke grupe menadzera koji preferiraju razlicite
poglede na povjerenje kao bitnu znacajku odnosa, kod kineskog menadzera moze ukazivati
na manjak odanosti ili iskrenosti od strane americkog menadzera. (Meyer, 2014, str. 167—
168)

Haire, Giselli i Porter (1996) su u proucavanju menadzera i njihovih stavova u Cetrnaest
zemalja zakljucili kako postoje, zapravo, klasteri menadzerskog razmisljanja. lako su
postojale razlike medu zemljama, utvrdili su da su grupirani zajedno u razumljivim

skupinama.

Te zemlje i skupine koje ¢ine klastere su prema navedenim autorima slijede¢e: Nordijsko-
Europske zemlje (Danska, Norveska, Svedska i Njemacka),; Latinsko-Europske zemlje
(Italija, Spanjolska, Belgija i Francuska); Anglo-Ameri¢ke zemlje (Engleska i SAD); zemlje
urazvoju (Argentina, Cile i Indija); te kao pojedinagna zemlja — Japan. Zemlje unutar jednog
klastera slicne su ostalima unutar istog klastera, a razli¢ite u odnosu na zemlje iz drugih
klastera. Ova ideja, kulturoloskog klasteriziranja zemalja, je prema autorima pozeljna, jer

pojednostavljuje slozene situacije.

U danasnje vrijeme, razlicitost je posvuda zamjetna, a rezultat je etnickih migracija. Ljudi
danas migriraju doslovce od svugdje prema svugdje. Cak su i tradicionalno homogene

zemlje poput Danske i Svedske zahvaéene ovim trendom (Livermore, 2016).

Europa se smatra trziStem slicnih zemalja s priblizno jednakim kulturnim znacajkama
izmedu zemalja. Ipak, uspjesne globalne kompanije u Europi su shvatile da to zapravo i nije
sasvim to¢no, te su shvatile da su europske zemlje medusobno razlicite i da svaka zahtijeva

vlastiti pristup u provedbi operacija kako bi ostvarile puni potencijal, tvrdi Faucon (1986).

On dodaje kako poduzeca poput IBM ne samo da se ne ponasaju na americki nacin ve¢ svaku
europsku zemlju promatraju i pristupaju joj zasebno. To je takozvani multilokalni pristup
gdje se za posljedicu ima da kompanije u svakoj zemlji odrzavaju zasebnu nacionalnu
poslovnu organizaciju koja ukljucuje i lokalno zaposljavanje. (Faucon, 1986, str. 695-698,

u Maddox, 2003).

Hofstede (1984) je pak analizirao Cetrdeset zemalja, analiziraju¢i udaljenost modi,
izbjegavanje nesigurnosti, individualizam i znacajke muZevnosti, te temeljem rezultata ovih
dimenzija, grupirao zemlje u kulturna podrucja oznacavaju¢i pri tome koje kulture su

pogodnije za stvaranje partnerstva i poslovnih saveza u odnosu na druge.
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Prema Maddoxu, menadzment kompanije mora se stoga, u svakoj zemlji u kojoj kompanija
djeluje, ,,boriti* s jednom ili viSe nacionalnih ili etnickih kultura. Zaposlenici svake kulture
ili etnicke skupine ¢e na djelovanje kompanije odgovoriti na svoj nafin utemeljen na

razli¢itim sustavima vrijednosti, vjerovanjima i motivacijama.

Stoga, globalni menadZeri imaju veliki izazov ispred sebe kako odgovoriti prikladno na sve
kulturne varijacije uz uvjet stalne povecane promjene koja se odvija dodatno na

promjenljivost karaktera radne snage.

Tako azijske zemlje Kina, Japan i Koreja grupiraju zajedno kao sli¢ne. Ocita pretpostavka
je da ako kompanija djeluje u Japanu, jednako tako ¢e mo¢i djelovati i razumjeti poslovanje
u Kini ili Koreji.

Ipak, gledano detaljnije, i unutar ove grupacije postoje razlike. Tulenko (1987) kaze kako se
u Japanu kompanije moraju ponasati na nacin prihvatljiv Japancima , dok Copeland (1986)

istice kako se u Kini kompanije pak moraju ponasati u skladu s kineskim specifi¢nim

kriterijima i procedurama (Tulenko, 1987 i Copeland, 1986, u Maddox, 1993) .

Schwind i Peterson (1985) isto tako primjecuju kako japanski studenti pokazuju ponasanje
sli¢no svojim americkim kolegama koji studiraju u Japanu umjesto onog koje je uobicajeno
etabliranim japanskim menadzerima. Primjerice, kako navode, umjesto da se podrede
ciljevima grupe i organizacije, poput Zapadnih menadzerskih praksi, oni se vode jacom
orijentacijom ka osobnim ciljevima, stavljajuci naglasak na vlastitu promociju i izvodljivost

umjesto na zrelost i nadredene. (Schwind i Peterson, 1985,str. 60-74, u Maddox, 2003).

Usporedujuc¢i Japance i Kineze slicne zakljucke daje i Alstom (1989) spominjuc¢i kako
Japanci preferiraju poslovanje izmedu prijatelja s naglaskom na grupni uspjeh i konsenzus
grupe, dok Kinezi poslovanje uspostavljaju izmedu dvije osobe, gdje osnovu odnosa ¢ini
prijateljstvo i razmjena naklonosti s tendencijom naklonosti prema slabijoj strani. U Koreji
je pak glavni princip poslovanja s naglaskom na harmoniju, posebice u odnosima izmedu

strana s nejednakim statusom ili rangom (Alstom, 1989, u Maddox, 1993)

Sli¢no su kulturno grupirane i ostale zemlje. Srednji Istok se Cesto podrazumijeva sastavljen
od arapskih, islamskih i sli¢nih zemalja, ali kako Maddox tvrdi, nisu svi Arapi. Cak i u samim
Arapskim zemljama postoje razlike, podsjeca, te daje primjer Jordana i Saudijske Arabije

koje uz mnogo respekta, imaju vise razlicitosti nego sli¢nosti.
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Takoder i u Islamskoj religiji postoje znacajne razliCitosti izmedu dominantnih sekti.

Latinske zemlje takoder su grupirane od sli¢nih zemalja, koje sve uglavnom koriste

Spanjolski jezik i imaju slicno naslijede.

Ipak i ovdje brojne kulturne razlike izlaze na vidjelo izmedu zemalja, kao posljedica
politickih i drustvenih uvjeta tvrdi Maddox (2003) pozivaju¢i se na rad Harrisa i Morana
(1991) te dodaje kako su Argentina i Bolivija pak odvojeni svjetovi od ostalih latino-

americkih zemalja.

Haris i Moran (1991) takoder primje¢uju kako se i ameri¢ke kompanije u Kanadi ne ponasaju
kao na svom domacem tlu. Tako isti¢u kako u Kanadi, ne samo da moraju primijeniti
poseban pristup operacijama na nacionalnoj razini, ve¢ i razli¢iti dijelovi Kanade moraju biti

znacajno drugacije i zasebno tretirani.

Situaciju u Kanadi jasno opisuje i izjava jednog ¢lana Vlade Pierre Trudeaua koji je izrekao:
~Kanada je manje zemlja nego prije zbirka malih svjetova®. (Harris i Moran, 1991, u

Maddox, 2003).

Koliko su vazne etnicke grupe i koje efekte izazivaju na primjeru SAD navode Haris i
Moran, ukazujuéi na potrebu adaptacije u poslovanju. Tako je za uspje$nost poduzeca je

nuzno da se upoznaju etnicke razlike u razlic¢itim dijelovima SAD-a.

SAD, kao mjesto stapanja kultura, tako se mijenja u mjesto kulturnog mozaika mnostva
kultura. Posljedica toga je da se proizvodi, usluge i poslovni procesi moraju prilagoditi u

skladu s navikama i stavovima etnickih skupina.

Jedan od primjera kako etnicke grupe sa svojim navikama znacajno utjecu na poslovanje i
operacije etnickog sastava dao je Weiner (1989) navode¢i proizvodnu kompaniju u
Luksemburgu, u kojoj je radna snaga ravnomjerno raspodijeljena izmedu pet razlicitih
nacionalnosti, sve s razli¢itim jezicima i kulturama. (Weiner, 1989, str 44-45, u

Madox,1993).

Meyer (2014) nadalje istice kako razlicite kulture i etnicke grupe razli¢ito dozivljavaju posao
1 poslovne navike, a §to se moze vidjeti na slici 6. One kulture, prema njoj, koje su vise
orijentirane prema zadacima, jasno razlikuju afektivno od kognitivnog ponasanja u
poslovanju. Kulture koje su pak viSe orijentirane prema odnosima u poslovanju, mijeSaju

afektivno i kognitivno ponasanje i povjerenje u poslovanju.
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Slika 6 Prikaz kulturnih orijentacija u odnosu na zadatke i medusobne odnose

SAD Danska Njemacka UK Poljska Francuska Italija Meksiko Brazil Saudijska Arabija
Nizozemska Finska Spanjolska Rusija Tajland Indija
Australija Austrija Japan Turska  Kina Nigerija
Temeljen na zadacima Temeljen na odnosima

Temeljen na zadacima
Povijerenje se razvija kroz poslovne aktivnosti. Radni odnosi lako se grade
i napustaju ovisno o prakti¢nosti situacije. Dosljedno dobro obavljag svo posao,
pouzdan si, uZivam raditi tobom, vjerujem ti.

Temeljen na odnosima
Povijerenje se izgraduje kroz zajednicke obroke, vecernje pice zajednickih pica i uz
aparat za kavu, radni odnosi se polako razvijaju dugoro¢no. Vidim tko si u dubokoj
razini, podijelio sam s tobom osobno vrijeme dobro poznajem druge koji ti
vjeruju, vjerujem ti.

Izvor: Meyer, E. (2014) The Culture Map. 1. izdanje. New York: Public
Affairs

Livermore (2016) jos podsjeca kako razliCitost proizlazi iz raznih perspektiva — spola,
drustveno-ekonomske pozadine, seksualne orijentacije, profesije, vjere i mnogo Cega

ostalog.

3.3.Specifi¢nosti rada u multikulturalnim timovima
Rad u timovima 1 grupama danas je svakodnevica. Po prirodi, generalno, grupa se moze
definirati kao entitet sastavljen od dvije ili viSe osoba koje nastupaju zajedno, te

komuniciraju ili medusobno djeluju na predmetima zajedni¢kog interesa.

S druge pak strane, tim je obi¢no manji od grupe, radi na specifi¢nijim zadacima od grupe,
te djeluje zajedno u kra¢em periodu od perioda u kojem djeluje grupa. Kriti¢ni elementi
grupe su ¢lanovi, svrha i medusobno djelovanje izmedu clanova povezanih s tom svrhom.

(Aycan, Kanungo i Mendonca, 2014).
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Prema Aycan, Kanungo i Mendonca ¢lanovi grupe moraju biti heterogeni po znanjima,
podru¢jima djelovanja i vjeStinama kako bi se zadatak obavio, ali homogeni po pitanju
predanosti obavljanja zadatka koji se pred grupu stavlja, dodaju¢i kako grupa bez svrhe i

cilja nalikuje pojedincu koji ne stremi nigdje.

U slucaju globalnih kompanija uporaba timova u organizaciji je vrlo vazna i specificna,
ponajprije jer organizacijsko ponasanje pri tome mora uzeti u obzir kulturolosku pozadinu
Clanova tima, s obzirom da timovi zbog globalnosti, sadrze elemente krizanja kultura i

kulturnih razlicitosti te je upravljanje njima osjetljivo.

Mary i Mary (2006) govore o globalnim timovima koji obvezno u sebi sadrZe razlicite
Clanove 1 razliCite lokacije, a Clanovi predstavljaju razli¢ite dijelove multinacionalne
organizacije i dolaze iz razli¢itih nacija, kultura te mogu predstavljati i razliCite poslovne
funkcije. Dvije su klju¢ne karakteristike globalnih timova koje ih razlikuju od ostalih timova

prema (Mary i Mary, 2006):

1. namjerna i usporedna heterogenost u visSe dimenzija;

2. globalno rastrkano radno okruzenje.

Ovdje se, prema autorima, pod dimenzijama smatraju demografske znacajke, nacionalnost,
spol, godiste, a neke dimenzije proizlaze iz organizacijskih ograni¢enja kao primjerice

podrucje profesionalnog djelovanja.

Earley 1 Gibson (2002) tvrde kako u kontekstu globalnog poslovanja nije dovoljno samo
raspravljati o organizacijskim aktivnostima i aktivnostima zaposlenika ve¢ je u obzir

potrebno uzeti sveobuhvatan pogled gdje se takve aktivnosti provode.

Ovdje, navode, nije potrebno samo ukljuciti trenutni drustveni kontekst, ve¢ je jednako tako,

potrebno ukljuciti i kulturalne i internacionalne aspekte svjetskog drustva.

Ovi autori isti¢u kako je potrebno spoznati da su aktivnosti zaposlenika povezane s okolinom
u kojem se izvode. Danas, sve veca slozenost rada te mnogo moderniji rad zahtijevaju visok
stupanj meduovisnosti i interakcije zaposlenika. Interakcija je Cesto prenesena na radnu
grupu odnosno tim jer ljudi ne rade samostalno i za sebe, ve¢ su povezani i medusobno ovisni
u svom radu i ponaSanju unutar organizacije. Isto tako ljudi rade zajedno kao bi ispunili

odredene zadatke, a jednako tako i iz drustvenih potreba (Earley i Gibson, 2002).
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Kao rezultat globalizacije i globalne mobilnosti radne snage, rad u multikulturalnim
okruzenjima predstavlja novi izazov, kako za radnike, tako i za menadzment. (Molinsky,
2007; Youssefi Luthans, 2012; HRM spreads word to the world, 2012 u Rozkwitalska i sur.,
2016).

Sto se pak ti¢e lokacija na kojima su smjestene podruznice, one mogu imati razli¢ite kulture,
razli¢ite administrativne povijesti, igrati razli¢itu ulogu unutar kompanije te imati razlicitu

razinu mo¢i na trzistu. (Birkinshaw/Hood, 1984, u Mary i Mary, 2006)

Tako su Rozkwitalska i suradnici (2016) u svom istrazivanju, provedenom u podruznicama
stranih multinacionalnih poduzeé¢a koje djeluju u Poljskoj, dvije Njemacke, dvije
Sjevernoamericke i Indijska, svaka iz razliCitog sektora, izabranih putem selektivnog
uzorkovanja, intervjuirali zaposlenike kako bi detektirali interkulturalne odnose na radnom
mjestu. Istrazili su zatim pozitivne i negativne ishode interkulturalnog medudjelovanja, te

koji su uvjeti za plodonosnu suradnju izmedu zaposlenika razli¢itih kultura.

U svojim odgovorima ispitanici su naveli sljede¢a opazanja, od kojih se navode
najupecatljivija, glede karakteristika posla u multinacionalnoj kompaniji koja su tumacili

kao specificne izazove ili prepreke (Rozkwitalska i sur., 2016):

a) jezik i vremenske razlike u interkulturalnom medudjelovanju smatraju
preprekom jer uzrokuju komunikacijske probleme;

b) kulturne i drustvene razlike nisu tako vidljive, ali su vazne, npr. drugaciji
slobodni dani u Podruznici ili Sjedistu koji u odredenoj mjeri mogu biti
problemati¢ni za globalne timove;

¢) nepoznavanje lokalnih Zakona smatraju preprekom;

d) svaka nacija ima svoje nedostatke, ali na to je potrebno gledati kao na
1zazov;

e) poteskoce koje se susre¢u u multikulturalnom okruzenju nisu problem vec
predstavljaju izazov, iako zahtijeva vise truda - viSe se moze nauciti;

f) nedostatak tecnog govora svjetskog jezika, engleskog ili njemackog kao
korporativnog;

g) rad u multikulturalnom timu je izazov jer navodi na usavrSavanje

engleskog kao stranog jezika;
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h) rad sa strancima navodi na usavrSavanje stranih jezika;

i) problem predstavlja menadzerski stil upravljanja jer zaposlenici imaju
razli¢ite mentalne sklopove;

j) narodnost je bitna jer nije isto raditi s Nijemcem ili Francuzom, a potrebno
je razumjeti i poljsku kulturu i navike;

k) postoje kulture koje vole raditi na brz ili sporiji nain, stoga im je u skladu
s tim potrebno odrediti i zadatke;

1) vremenske zone je potrebno uzeti u obzir i biti fleksibilan;

m) mnogi problemi proizlaze iz jezika, vremenskih zona te virtualnih timova
zbog nedostatka kontakta licem u lice;

n) prednost je pristup novim tehnologijama i dokazanim metodama
projektnog menadzmenta koji se primjenjuje u multinacionalnim

kompanijama.

Prema provedenom istrazivanju Rozkwitalska i suradnici zakljucuju kako zaposlenici u
multikulturalnim timovima i okruzenju dozivljavaju specificna obiljezja radnih mjesta kao
izazove ili smetnje te da ona imaju izravan utjecaj na njihovu drustvenu interakciju na poslu.
Nadalje, potreba za daljnjim osobnim razvojem u medudjelovanju sa strancima omogucéava

im nova ucenja, usvajanja novih vjestina, daje kreativnost i inovativnost u poslu.

U proslosti nije bio pridavan znacaj vaznosti timova, posebno multinacionalnih u
organizacijskoj perspektivi, a to se promijenilo u posljednjih dvadesetak godina (Earley i

Gibson, 2002).

Timovi koji se sastoje od ¢lanova iz razli¢itih kulturnih naslijeda uglavnom rade unutar iste

lokacije ili rade preko virtualnih granica.

Ovakvi multikulturalni timovi, prema Aycan, Kanungo i Mendonca, imaju potencijal za
stvaranje cudesnog ili katastrofalnog rezultata za organizaciju. U svom radu autori Mary i
Mary, pozivaju¢i se na Nikomo/Fox, 1989 i Willliams/O'Reilly, 1988 tvrde kako
heterogenost u timovima daje pozitivne i negativne ishode. Pozitivne ishode predstavlja
bolja izvodljivost'® (eng. performance) kreativnih zadataka u odnosu na homogene timove

tvrdi Watson i suradnici (1993).

19 eng. performance — izvodljivost, ovdje se odnosi na u¢inkovitost
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Kao negativni ishodi najCeS¢e se spominju manjak komunikacije (Watson, Kumar,
Michaelsen, 1993 u Mary i Mary, 2006) te osobna netrpeljivost (Tsui,O"Reilly, 1993, u Mary
i Mary, 20006) te vise sukoba (Jehn, Northcraft, Neale, 1999, Pelled, Eisenhardt, Xin, 1999 u
Mary i Mary, 2006)

Takoder, Rozkwitalska i suradnici (2016) tvrde kako prethodno stecena iskustva u
internacionalnim 1 interkulturalnim sredinama, znanja i vjeStine, se smatraju nuznim za
ispravnu suradnju unutar ovakvih timova i u odnosima sa strancima. Kao bitna znacajka za

ispravan odnos u interkulturalnim odnosima naglaSeni su osobnost i pozitivan stav.

lako postoje studije koje upucuju kako su multikulturalni timovi efikasniji od
monokulturalnih (Elron , 1997), kao i one koje tvrde suprotno (Thomas, 1999), brojne studije
ipak upucuju kako multikulturalni timovi, u odnosu na monokulturalne, razvijaju kreativnije

ideje i raznolikija rjeSenja problema, navode Aycan, Kanunga i Mendonca.

Prema Schneider 1 Barsoux (2003), u Velikoj Britaniji su, primjerice, timovi sastavljeni od
¢lanova s razlic¢itim naslijedem bili uspjesniji u izvedbi od onih koji su imali homogeno
kulturno naslijede. Isto tako, prema Ng i Tung (1998), postoji veza izmedu financijskog
profita i kulturne razliCitosti, ali i produktivnosti, prema Townsendu i suradnicima (1998)

kako se spominje u radu Aycan, N. Kanungo i Mendonca (2014).

Tako Aycan, Kanunga i Mendonca isti¢u da su istrazivanja pokazala kako multikulturalni
timovi pokazuju posebno dobru izvedbu u slijede¢im okolnostima, koje se smatraju i

prednostima.

Kada se govori o potrebnom vremenu, usporeduju¢i homogene i heterogene timove, tijekom

vremena multikulturalni timovi daju vece benefite, prema Watsonu i suradnicima (1993).

Iako inicijalno homogeni timovi imaju bolju uc¢inkovitost, s vremenom se ona izjednacava s
heterogenim timovima s time da tijekom vremena dolazi do boljeg razumijevanja i
nadilazenja sukoba izmedu c¢lanova tima i njihovih razlicitosti $to u konacnici daje

mogucénost boljih rezultata.

Ako se govori o zadatku, prema Thomasu (2002), kulturna razlicitost je benefit kada zadatak
dopusta timu autonomiju i diskreciju u donosenju odluka te na taj nacin i priliku da utjece

na ishod projekta.
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Tako je prema njemu, primjerice, za zadatak koji zahtijeva primjenu kreativnih ideja i
donosenja odluka bolje upotrijebiti multikulturalni tim, nego $to bi to bilo prikladno za
zadatke koji zahtijevaju rutinu. Isto vrijedi i za zadatke koji zahtijevaju razlicite vjestine,
vrijednosti i iskustva. Za njih su bolji multikulturalni timovi. Prema Halevy i Sagiv (2002)
ucinkovitost multikulturalnih timova je maksimalna kada kompozicija razli¢itosti unutar

tima odgovara razliCitostima trazenih zadatkom.

Ako se govori o menadzerskoj i organizacijskoj podrsci, prema Coxxu (1993), ona je vazna
kako bi se kreirala organizacijska kultura koja njeguje i postuje kulturne razlicitosti, jer u
takvim organizacijama postoje bolje Sanse za uspjeh. Coxx (1993) napominje kako se
podrska menadzmenta i organizacije daje kroz aktivnosti Upravljanja ljudskih resursa s
naglaskom na obuku i aktivnosti usmjerene na razumijevanje kulturnih razlicitosti, isticu

Aycan, Kanungo i Mendonca (2014).

Uvjeti koji kreiraju tenzije i negativno utjeCu na multikulturalni tim su, prema Aycan,

Kanungo i Mendonca slijedece.

Kada se govori o razlikama u stavu prema timskom radu, individualizam je povezan s
otporom prema radu u timu, navode Kirkman i Shapiro (1997, 2001). Prema Ramamoorthy
i Flood (2002) pojedinci su vise predani timskom radu ako se nagrada ravnomjerno
rasporeduje dok su, s druge strane, kolektivci manje predani timskom radu pod jednakim

uvjetima.

Ukoliko se razmatra udaljenost od srediSta upravljanja, Kirkman i Shapiro (1997) tvrde kako
je udaljenost od sredista upravljanja povezana s otporom samoupravljivih timova. Njima se

metaforama prenose ocekivanja vezana za ulogu, ciljeve i opseg djelovanja tima.

Tako pojedinci iz individualistickih kultura preferiraju jasne ciljeve i dobrovoljno
sudjelovanje u timu (sportska metafora), oni iz kultura daleko udaljenih od sredista
upravljanja, preferiraju hijerarhijske uloge i ciljeve koji su obvezni (vojni¢ka metafora) dok
kolektivisticke kulture preferiraju uloge koje su nejasne i ciljeve koji su dvosmisleni te nisu
orijentirani na specific¢an zadatak (metafora zajednice) isti¢u Aycan, Kanungo i Mendonca

(2014).
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Prakticari su pak ukazali na potrebu izrade procedura kojim bi se integrirali timovi

sastavljeni od ljudi razli¢itih nacija.

Tako Earley i Gibson (2002) navode primjere i posljedice djelovanja multinacionalnih
timova prilikom preuzimanja Rover Motor Company-a od strane BMW-a, zatim pristup
tadasnjeg predsjednika ABB-a prema multinacionalnim timovima te spajanje Daimler-

Chrysler. Ovi primjeri zaklju¢no ukazuju na vaznost multikulturalnih timova.

U prvom slucaju dogodilo se spajanje njemacke formalne strukture, hijerarhije i inzenjerske
preciznosti s britanskom tradicionalnosti, Sarmom 1 elegancijom $to je uzrokovalo brojne

organizacijske poteskoce i ostavku direktora Rovera Johna Towera.

U slucaju ABB-a tadasnji predsjednik Uprave Percy Barnevik, koji je poznat po sklonosti
multinacionalnim timovima, vjerovao je u oslanjanje organizacije na timove sastavljene od

ljudi iz razli¢itih zemalja u kojima kompanija djeluje.

Na primjeru Daimler-Chryslera, Earley i Gibson (2002) isticu kako su nakon spajanja
njemacke i americke kompanije sastavljeni timovi od osoblja iz svake kompanije i iz svake
zemlje sa zadatkom stvaranja jedinstvene korporativne kulture koja ¢e ukljucivati element

obje kulture u novonastaloj kompaniji.

Tomalin i Hurn (2013) kazu kako ve¢ina onih koji se upucuju izvan domicilnih granica u
nova okruzenja nisu dovoljno pripremljeni na razlicita kulturna okruzenja u kojima ¢e raditi
1 Zivjeti, te Cesto ne poznaju niti su svjesni vrijednosti, navika i obicaja domacinske kulture.
Napominju kako to, nadalje, moze uzrokovati frustracije, smanjenje inicijative i entuzijazma

te u konacnici izostanak zeljenijih poslovnih rezultata.

Oni zakljuc¢uju kako se uloga osoblja koje se nalazi na menadZerskim pozicijama u
internacionalnom okruZenju znacajno prosirila jer se njihovo podruc¢je nadleznosti, zbog
globalizacije, sada moze prosiriti na cijele geografske regije te su primorani prilagoditi se

vrlo brzo i djelovati u nekoliko razli¢itih kultura istovremeno.
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3.4.Utjecaj kulturnih razli¢itosti na realizaciju ciljeva projekta

Projekti postoje kako bi proizveli isporuku rezultata. Rezultat su ishodi tj. outputi, ili krajnji
rezultati projekta ili pak krajnji rezultati zivotnog ciklusa odredene faze projekta. Ishodi su
mjerljivi, opipljivi rezultati koji se pojavljuju u ¢vrstoj formi (hardware) poput opreme ili
¢vrstih predmeta. Zatim u mekanoj formi (software) u kojoj se pojavljuju papirnati obrasci,
izvjesca ili dokumentacija te privremene isporuke projekta koje mogu biti u ¢vrstoj ili mekoj

formi, ali koje se postupno razvijaju paralelno s razvojem projekta, navodi Kerzner (2009).

Stvarna misija svakog realnog projekta je postizanje vizije. Vizija pak predstavlja ono §to u
konacnici klijent kao sponzor projekta Zeli ostvariti. Misija projekta, koja se definira u Izjavi

0 misiji, moze se definirati odgovorom na dva pitanja kako istice Heagney (2016):

1. Sto moramo raditi?

2. Zakoga moramo raditi?

Nadalje u Izjavi o misiji, Heagney podsjec¢a, daje se odgovor na pitanje kako ce se raditi,
dok je pitanje na koji nacin c¢e se raditi dio projektne strategije koju je potrebno razdvojiti
od misije. Nakon §to je definirana misija u Izjavi o misiji, potrebno je pristupiti definiciji

ciljeva projekta.

Omazi¢ i Baljkas (2005) pojasnjavaju kako se za kvalitetno definiranje ciljeva, moraju
razmotriti njihova bitna svojstva, te prema tome projektni ciljevi moraju biti (Omazi¢ i

Baljkas, 2005):

a) izazovni i motivirajuci,

b) realisticni i ostvarljivi;

¢) specificni i mjerljivi;

d) vremenski odredeni;

e) konzistentni s organizacijskom politikom i planovima;
f) wvertikalno i horizontalno povezani;

g) relevantni.

Brojna istrazivanja i studije s razli¢itim ciljevima radene su kako bi sagledale navike

pojedinih kultura prilikom realizacije projekata.
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Eryn Meyer (2014) spominje primjer medunarodne poslovne §kole INSEAD u mjestu Two
Harbors, Minnesota, gdje svoje menadzerske vjeStine usavrSavaju najsofisticiraniji i
najobrazovaniji globalni menadzeri s bogatim medukulturalnim iskustvom na planeti.
Prikupljajuéi njihova misljenja i razmisljanja te iskustva, ovi raznoliki, a iskusni studenti u
poslovnom svijetu, posluzili su kao vrlo bogat izvor informacija koje su pomogle upotpuniti
8-stupanjski model kulturne mape preslikane na posao. Mapa predstavlja klju¢na podrucja
kojih menadzeri moraju biti svjesni prilikom vodenja projekta pokazujuéi kako se pojedine

kulture ponasaju od jedne krajnosti do druge.
Tih je podrucja osam, kako navodi autor (Meyer, 2014):

a) Komuniciranje: niski kontekst — visoki kontekst;

b) Vrednovanje: direktni negativne povratne informacije — indirektne
negativne povratne informacije;

¢) Uvjeravanja: principi na prvom mjestu — primjene na prvom mjestu;

d) Vodenje: ravnopravno — hijerarhijski;

e) Odlucivanje: konsenzus — odozgo prema dole;

f) Povjerenje: orijentiranost na zadatke — orijentiranost na meduodnose;

g) Neslaganje: suprotstavljaju¢e — bez suprotstavljanja;

h) Planiranje: linearno vrijeme — fleksibilno vrijeme.

Prema Meyer, neovisno radi li se sa zaposlenicima te ih je potrebno motivirati, je li potrebno
udovoljiti klijentu ili je jednostavno potrebno organizirati konferenciju za c¢lanove
interkulturnog tima navedenih osam skala pomoé¢i ¢e u poboljsanju ucinkovitosti.
Usvajanjem ovih mjerila, uvelike se u realizaciji projektnih ciljeva moze posti¢i

ucinkovitost, a predvidjeti moguci rizici, te sukobi.

Na primjeru japanske Toyote moze se prikazati kako se razli¢ita kulturna shvacanja u

poslovnom svijetu mogu odraziti na poslovanje i krajnje ciljeve projekta ili posla uopce.

Livermore (2016) podsje¢a kako Toyota ima troskovnu osjetljivost kao dugoroc¢an cilj u
svom poslovanju i da je to opce prihvaéeno od strane japanskih menadzZera kao i vlasnika.
Medutim, kako se poduzece prosirilo izvan Japana, diljem kulturnih i geografskih granica,

postojala su vrlo razli¢ita o¢ekivanja o tome $to znaci biti troSkovno efikasan.
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Tako su, prema Livermoru, ne-japanski menadzeri shvacali kako troSkovna svijest
podrazumijeva otpustanje zaposlenika tijekom gospodarske krize. No, medutim, Livermore
(2016) napominje kako to uopce nije bilo oc¢ekivanje u Tokyju, jer japanski direktori nastoje

zadrZati 1 njegovati osoblje, te je za njih troskovna osjetljivost tijesno vezana.

Analiziraju¢i i dekodirajuéi jednu kulture prema drugoj, kako je prikazano na slici 7, a
sukladno spomenutoj skali, menadZerima je lakSe procijeniti njihov utjecaj na medunarodnu

suradnju i izostanak Stetnih situacija, pojasnjava Meyer (2014).

Slika 7 Usporedba poslovnih kultura na realizaciji projekta (Izrael i Rusija)

mmmmn Izrael

Rusija

1.Komuniciranje
wisekekontekstualng
visokokontekstualno

2.0cjenjivanje .
Izravna Izravna negativna
povratna

negativna s
informacija

povratna
informacdija

3. Uvjeravanje o
N:gela-prva] Primjena prva
4. Vvodenje

Rawvnopravng Hijerarhijska

5. Odiucivanie

BORSERAZHANO. Odozgo prema dolje

6.Povijerenje

lemelenc na
Zadataima

Temeljen na odnosima
7. Neslaganje

KONTonTacsKo
1zbjegava konfrontacge

8. Planiranje

vremensko
hnearno

Heksibiino vrjeme

Izvor: Meyer, E. (2014) The Culture Map. 1. izdanje. New York: Public

Affairs.
Kada se analiziraju dvije kulture, prema slici 7, moze se vidjeti sljedece: izraelska i ruska
kultura vrednuju fleksibilno planiranje radije nego organizacijsko (skala 8)*°, obje cijene i
prihvaéaju otvorena neslaganja (skala 7)?’, obje kulture pristupaju problemima povjerenja

orijentirajuéi se na medusobne odnose prije nego na orijentaciju na zadatke (skala 6)%.

2eng. Scheduling — planiranje, u kontekstu ovog rada planiranje poslovnih aktivnosti
2l eng. Disagreeing —neslaganje
22 eng. Trusting — povjerenje

43



Medutim, ukoliko se pogleda Vodenje (skala 4)%° zamjecuje se veliki jaz izmedu kultura
gdje Rusi u upravljanju i vodenju preferiraju hijerarhijski pristup, dok Izraelci preferiraju
ravnopravan stil. Dakle, izraelski pristup i komunikacija, te rje¢nik prilagoden nacinu rada,
kojeg karakterizira sustav gdje je glavni Sef samo jedan od ,,ostalih*, moze kod ruskog tima

biti pogresno protumacen pa i demotivirajuéi pojasnjava Meyer, (2014).

Kada se govori o razlikama potrebno je napomenuti kako one nisu samo u kulturi, gdje ih
zaposlenici donose sa sobom 1 izrazavaju u poslu, ve¢ one postaju potencijalno

problematic¢ne i izazovne.

Vrlo je vazan i nacin na koji menadzeri u poslovnom procesu shvacaju i dozivljavaju te
razlike, a prema Hendersonu (1994), oni ¢esto tumace kulturno razlicite ljude jednako kao i
ostali predstavnici vlastite kulture kojoj i sami pripadaju. Znaci da u svom stavu nose

predrasude, a one su rezultat zaklju¢ivanja uz manjak znanja ili dokaza.

Henderson nastavlja kako je stoga lakse zakljuciti temeljem predrasuda i ve¢ usvojenih
obrazaca, te okriviti vanjske kulturne grupe za neuspjeh ili nevolje, jer zakljucivanje na
temelju objektivnih prosudbi zahtijeva vise energije, znanja, integriteta i na koncu vremena.
Stoga neki upravitelji svojim stavom negiraju i izostavljaju davanje jednakih prilika drugim
kulturama, a sve temeljeno na predrasudama. Ovo predstavlja barijeru kulturnim

razli¢itostima. (Henderson, 1994)

Ochieng i Price (2010) su istrazili i pokazali, a §to se moze vidjeti na slici 8., kako kulturalni
¢imbenici utjecu na komunikaciju unutar kulturoloski razli¢itog tima na temelju dvadeset
intervjuiranih menadzera, po deset iz Velike Britanije i Kenije, a §to utjece i na probleme u

realizaciji projekta.

S obzirom da su vrlo vazni ¢imbenici za provedbu samog projekta, vazno je razmotriti

njihove osobine i ponaSanje ljudi, jer se one izravno odrazavaju na odnose i samu realizaciju.

U uvjetima danasnjeg poslovanja, cilj nije upravljati ljudima, ve¢ ciljevima i rezultatima, te
osigurati prikladnu atmosferu za pojedince, kroz njihov vlastiti razvoj, kako bi bili sposobni

dati §to viSe od sebe kompaniji, prema De Anca i Vazquez (2007).

2 eng. Leading — vodenje, u kontekstu ovog rada odnosi se na vodenje ljudi tijekom realizacije projekta
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Slika 8 Utjecaj kulturalnih kompleksnosti na projekte

Godina Sudionik Projekt Zemlja Utjecaji kulturne Rezultat projekta Zemlja porijekla
implementacije slozenosti sudionika
2004 A Rafinerija Dubai Primijecen je utjecaj Uspjesan Engleska
2005 B Elektrana Kenija Primijecen je utjecaj Uspjesan Kenija
2002 C Farmaceutski pogoni UK Primijecen je utjecaj Uspjesan Engleska
2005 D Rafinerija Azerbajdzan Primijecen je utjecaj Bezuspjesan Engleska
2005 E Rafinerija Azerbajdzan Primijecen je utjecaj Uspjesan Engleska
2005 F Rafinerija Azerbajdzan Primijecen je utjecaj Uspjesan Engleska
2004 G Elektrana Kenija Projektni bez utjecaja  Uspjesan Kenija
2004 H Brana Kenija Primijecen je utjecaj Uspjesan Kenija
2003 1 Tvornica hrane UK Projektni bez utjecaja Uspjesan bolji od Engleska
ocekivanoga
2001 J Rafinerija Saudijska Arabija Primijecen je utjecaj Uspjesan Engleska
2003 Rafinerija Azerbajdzan Primijecen je utjecaj Uspjesan Engleska
2003 L Elektrana Kenija Primijecen je utjecaj Uspjesan Kenija
2003 M Elektrana Kenija Utjecaj neprimijec¢en Uspjesan Kenija
2004 N Brana Kenija Primijecen je utjecaj Uspjesan Kenija
2004 o Brana Etiopija Primijecen je utjecaj Uspjesan Kenija
2004 P Brana Etiopija Primijecen je utjecaj Uspjesan Kenija
2005 Q Elektrana Kenija Primijecen je utjecaj Uspjesan Kenija
2003 R Proizvodni pogon Hong Kong Primijecen je utjecaj Uspjesan Engleska
2004 S Rafinerija Azerbajdzan Utjecaj neprimijecen Uspjesan Engleska
2002 T Brana Kenija Primijecen je utjecaj Uspjesan Kenija

Izvor: Ochieng, E. G. i Price, A. D. F. (2010) ‘Managing cross-cultural communication in
multicultural construction project teams: The case of Kenya and UK’, International Journal

of Project Management. Elsevier, IPMA, 28(5)

Govore¢i o nacinu utjecaja jezicne i kulturalne razliCitosti na realizaciju projekta, Comu,
Unsal i Taylor (2011) su naglasili znacaj jezika i razlike u kulturi kao izazove s kojima se

susrecu projekti pri realizaciji.

Kljuéni aspekt na u kulturalnom okruzenju je postizanje dovoljne razine komunikacije kako
bi se koordinirale razliite vjestine. Jezik je nacin izrazavanja kulture. (Kramsch (1998) u

(De Anca i Vazquez, 2007)).

De Anca i Vazquez metaforicki, pozivajuéi se na Jianga, opisuju komunikaciju kao
transport: jezik je kao vozilo, a kultura kao rasvjeta na cesti. Opcenito govoreci, razlike su
potencijalni izvor sukoba raznih osnova, ali one su, potencijalno i istovremeno izvor

pogodnosti.

Za razumijevanje pak razlika u kulturama te u kojoj mjeri se one ostvaruju koristi se

Hofstedeova okosnica, to jest okvir koji definira pet dimenzija (Comu, Unsal i Taylor, 2011):

a) Indeks udaljenosti mo¢i (PDI), koji pokazuje koliko su ¢lanovi s najmanje
mo¢i u organizaciji spremni prihvatiti ili ocekivati nejednaku raspodjelu

moc¢i i utjecaja;
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b)

d)

Indeks individualizma i kolektivizma (IDV) koji pokazuje odnos dva
ekstremna slucaja. Individualizam kod kojeg se granice izmedu ljudi gube
te svatko gleda iskljuéivo vlastiti interes, nasuprot kolektivizmu, gdje se
stvaraju jake veze izmedu ljudi jo§ od rodenja;

Indeks odnosa muskarci-zene (MAS) koji iskazuje odnose kultura u
kojima dominiraju ,,muske” vrijednosti poput dominacije i kontrole
nasuprot ,,zenskim® vrijednostima poput osjecajnosti i brige prema
drugima;

Indeks izbjegavanja nesigurnosti (UAI) koji iskazuje kako drustvo
pokazuje toleranciju prema nesigurnosti i dvosmislenosti te pokazuje
stupanj do kojega kulture programiraju svoje clanove za osjecaj
komfornosti;

Indeks dugotrajne orijentacije (LTO) koji iskazuje orijentiranost kulture

prema dugotrajnim vrijednostima poput Stednje i upornosti.
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4. VAZNOST KOMUNIKACIJE NA MEDUNARODNIM
PROJEKTIMA

S obzirom na medudjelovanje dionika svakog projekta, prilikom realizacije, nezaobilazna je
komunikacija. Poglavlje govori o komunikaciji na medunarodnim projektima. Prikazani su
komunikacijski modeli na projektima te nacini komuniciranja. Analizirani su problemi koji
nastaju u svakodnevnoj komunikaciji kao i nacini komuniciranja u projektnom
menadzmentu. S obzirom da svaka neispravna komunikacija moze dovesti do nesporazuma
i sukoba, analiziran je nastanak i upravljanje sukobima na projektima. Pojasnjeni su tipi¢ni
problemi u komunikaciji te barijere koje tako nastaju. Takoder, analizirana je tolerancija

kulture na sukobe.

4.1. Vaznost komunikacijskih vjestina u projektnom menadZmentu

Kao u svakome odnosu, komunikacija je jednako vazna i u poslovnim procesima i
projektnom menadZzmentu. Stoga je u veéini literature o projektnom menadZzmentu
komunikacija poglavlje koje se zasebno obraduje. Koliko je vazna komunikacija svjesni su
projektni menadzeri koji ju oznacavaju kao jedan od najvecih izazova i izvora poteskoca.
Ukoliko se pridoda kulturna razli¢itost i mnostvo jezika na medunarodnom projektu, tada
komunikacija postaje jo§ vazniji ¢imbenik.

Heagney (2016) istice kako je vecina menadZera svjesna vaznosti komunikacije.
Istovremeno s iskazanom svijesti o vaznosti u€inkovite komunikacije za uspjeh projekta,
iznenaduje i frustrira kako vrlo malo menadzera poduzima konkretne korake da bi se stanje

popravilo.

Ukoliko projektni menadzer utvrdi gdje dolazi do prekida i problema u komunikaciji tada je
od kljuénog znacenja poznavanje komunikacijskog modela. Nekad se prekidi dogadaju u
poruci, nekada je to problem u odabiru medija za komunikaciju, a ponekad se radi

jednostavno o ,,Sumu‘ u komunikaciji, prema Pritchardu (2004).

Tomu u prilog Heagney (2016) navodi primjer koriStenja e-maila i komunikacije putem e-
maila te pojasnjava kako, iako je raSirena uporaba e-maila kao opée prihvatljivoga sredstva
prijenosa poruka i obavijesti kao dijela tehnoloskog napretka, danas je vrlo malo taj nacin

iskoristen u svakodnevnom poslu.
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Osnovni komunikacijski model ukljucuje posiljatelja, primatelja i poruku, kako je prikazano

na slici 9.
Slika 9 Model komunikacijskog procesa

Eom Sum gu

= s
s 55
== Medi) = g8
il Povratna informacyja | e g

B g

Izvor: Pritchard, C. (2004) The Project Management Communications
Toolkit. London: Artech House.

Pritchard (2004) podsje¢a kako Marshal pise ,,medij je poruka“ te daje primjer kako
obavijest o otkazu zaposleniku ne zvuci jednako ako se prenese e-mailom, putem razglasa
(Sto se smatra nekonvencionalnim poslovnim postupanjem) ili pak licem u lice, izvan
javnosti (Sto se smatra korektnim i poslovnim). Poruka je u svakom slucaju, ostala ista,

naglasava isti autor.

Heagney takoder istice vaznost kreiranja protokola u komunikaciji, konkretno u ovom
slucaju, putem e-maila gdje bi bilo definirano kome se Salju poruke i obavijesti, kakvog
sadrzaja, te tko i kako na njih mora reagirati. Tako daje preporuke menadZerima i timovima

kako postupati u komunikaciji e-mailom (Heagney, 2016) :

a) E-mail poslati samo onima kojima je obavijest potrebna;
b) Korigirati e-mail prije slanja;

¢) U predmetnom polju podesiti ,,ton* poruke;

d) Kreirati e-mail protokol te se ponasati u skladu s njim;
e) Ukoliko ste ljuti - pricekajte trenutak prije slanja;

f) Izbjegavati Siroke poruke — pisati koncizno;

g) Biti koncizan — ali ukljuciti sve bitne informacije;

h) Ne koristiti e-mail kako bi se izbjegavali ljudi;

i) Ukoliko je informacija osjetljiva, razmotriti obavijest licem u licem.
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Prema Mepyans-Robinson (2011) osiguravanje dobrog komunikacijskog plana svim
¢lanovima projektnog tima, sponzorima projekta, dionicima projekta (ukljucuju¢i klijente)

jedan je od klju¢eva uspjeha projekta.

Robinson naglasava kako je projektni menadzer odgovoran za dijeljenje informacija o
vaznim datumima, organiziranje sastanaka za raspravu o bitnim stvarima, planiranje i

identifikaciju rizika u fazi planiranja kako bi se izbjegli problemi u fazi realizacije.

Robinson dodaje kako je Plan upravljanja komunikacijama i njegova striktna primjena
neophodna za uspjeh projekta. Plan upravljanja komunikacijama stoga je temeljen na pet
pitanja koja zahtijevaju odgovor u fazi planiranja projekta, a to su (Mepyans-Robinson,

2011):

Tko ¢e donositi odluke u sluc¢aju problema?
Tko ¢e izraditi listu zadataka i tko ¢e biti odgovoran za provedbu zadataka?
Kada ¢e zadaci biti zavrSeni i o njima biti dostavljena izvjesca?

Kako ¢e ostale relevantne informacije biti distribuirane?

A S e

Kome ¢e informacije biti dostavljene?

lako je prethodno razmotren primjer komunikacije e-mailom, valja napomenuti kako
informacija moze biti razmijenjena na razne nacine, putem simbola, znakova, ponaSanja,
verbalno, fizickim dodirom, vidljivim pokretima te dokumentacijom u papirnatoj formi.
Robinson podsjeéa kako je dobar komunikator sposoban prenijeti poruku bez
nerazumijevanja i jasno, dok lo§ moze doprinijeti zabunama pri promjeni opsega, datuma,
netocnim zahtjevima klijenta, a §to moze rezultirati razmimoilazenjem korporativne vizije

od projektnih ciljeva. Robinson stoga zakljucuje kako je vazno usvojiti slijedece:

»Ukoliko poruka nije jasno shvacena, komunikacija se nije niti dogodila, bez obzira koliko

je izreceno ili napisano na predmetnu temu*

Prema Meyer (2014), jezici reflektiraju komunikacijske stilove kultura koje te jezike koriste.
Tako ona spominje kako Japanci i Indijci (u New Delhiju) koriste visoko kontekstualne
jezike u kojima se relativno visoki postotak rije¢i moze tumaciti viSezna¢no, ovisno o tome
kako su posloZene u reCenici. U japanskom rije€ ,,ashi* znaci i nogu i stopalo, ovisno o

kontekstu, dok u Hindi jeziku rijec ,,kal* znaci istovremeno jucer i sutra.
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Visoko kontekstualni jezik je francuski u odnosu na engleski koji je manje kontekstualan u
odnosu na romanske jezike proizasle iz latinskog izricaja (Spanjolski, talijanski i portugalski)
isti¢e Meyer, te dodaje kako SAD spada u najnize kontekstualnu jezi¢nu kulturu kao i cijela
anglo-saksonska kultura gdje Velika Britanija zauzima ¢elnu poziciju u toj grupi kao zemlja

s najvise konteksta u komunikaciji. (Meyer, 2014, str. 36-39)
Na slici 10 daje se prikaz kako razli¢ite kulture komuniciraju.

Slika 10 Komuniciranje po kulturama

SAD  Nizozemska Finska §panjolska Italja Singapur Iran Kina  Japan
Australija Njemacka Danska Poliska Brazil Meksiko Francuska Indija  Kenija Koreja
Kanada UK Argentina Peru Rusija Saudijska Indonezija
Arabija
Niskokontekstualno Visokokontekstualno
Niskokontekstuaino

Dobra komunikacija je precizna, jednostavna i jasna. Poruke su izraZene i shvacene onako
kakve jesu. Ponavljanje se cijeni ako to pomaZe u pojasnjavanju komunikacije.

Visokokontekstuaino

Dobra komunikacija je sofisticirana, puna nijansi i slojeva znacenja. Poruke se izgovaraju i
Citaju izmedu redova. Poruke su desto implicirane ali nisu jednostavno izrecene.

Izvor: Meyer, E. (2014) The Culture Map. 1. izdanje. New York: Public Affairs.

Danasnja komunikacija na projektu se odvija na vise nacina. Kako je u posljednje vrijeme
zabiljezen jak razvoj informacijskih tehnologija, pri ¢emu su se mediji i kapaciteti pohrane
1 prijenosa podataka viSestruko povecali, komuniciranje je postalo uc¢inkovitije, posebno za

projekte globalnog karaktera.

Pritchard (2004) navodi i analizira komunikacijske tehnologije i medije zasnovane na

racunalima, audio, video, tradicionalno pisanu, te verbalnu komunikaciju.

Racunalno zasnovanu komunikaciju zastupaju softverska rjesenja putem kojih menadzeri
prikupljaju, obraduju, razmjenjuju te prezentiraju informacije u obliku podataka vezanih za

status projekta.
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E-mail i nadalje predstavlja najraSireniji alat za komunikaciju medu projektnim

menadzerima.

Ipak, prema Pritchardu, e-posta je utoliko i ranjiva za komunikaciju upravo zbog svoje
masovne, ¢esto i pogresne primjene, pri ¢emu je u ,,moru® e-poste koja sadrzi i mnostvo

marketinskih oglaSavanja i aktivnosti, tesko prepoznati one od vaznosti.

Projektne Web stranice zasnovane na Internetu, Pritchard opisuje kao jedno od rjeSenja
komunikacije za odredeni projekt. Kako organizacije ve¢inom posjeduju vlastite Web
stranice, projektne Web stranice su dogradnja, gdje se dijele azurirani podaci specificnog
projekta, a pristup za administriranje istih imaju samo ovlasteni ¢lanovi organizacije ili

projekta putem zaporki.

Komunikacija zasnovana na Internetu odvija se i uz pomo¢ aplikacija za instant poruke ili
real-time virtualnih soba za razgovore?*. Od audio tehnologija zastupljene su i dalje

telekonferencije iako se njihova primjena u posljednjim godinama promijenila.

Osim telekonferencija, audio putem se komunicira jo§ glasovnim porukama $to zahtijeva
takoder pridrzavanje uspostavljenih protokola komunikacije, te telefonski. Telefonska
situacija. Video tehnologije su u komunikaciji zastupljene s videokonferencijama,
prezentacijama na daljinu te video telefonima. Videokonferencije se odvijaju u
korporacijama koje maju dovoljno jaku Internet mrezu i to izmedu videokonferencijskih
centara. NajceS¢e se koristi kada je osim verbalnog potrebno i graficki prezentirati

informacije kako bi se udovoljilo potrebama informiranja i rasprave.

Prezentacije na daljinu su sli¢nog karaktera kao videokonferencije, ali s razlikom §to u njima
sudionici ne mogu sudjelovati, ve¢ samo primati informacije. Sve je stoga prilagodeno

prezenteru, od jezika, dekora audio efekata.

Kod video telefona presudna je ugradena kamera koja omogucava slikanje (eng. Snapshot)
te dijeljenje sa sudionicima projekta. Pri ovakvoj komunikaciji je takoder uputno izraditi

protokol.

24 eng. Chat rooms
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Osim navedenih, tu su jo§ tradicionalna pisana komunikacija te tradicionalna verbalna
komunikacija. Pod pisanu se podrazumijevaju izvjesca, obrasci (formulari) 1 planeri, dok se
pod verbalnom podrazumijevaju Ad-hoc konverzacija, sastanci, prezentacije i kratki sastanci
za medije. Izvjes¢a su namijenjena kako bi se sakupile i iskazale Cinjenice koje su se
dogodile. Jasno se moraju razgraniiti izvjestavanje o Cinjenicama od interpretiranja tih
¢injenica u zakljucak. Obrasci predstavljaju konzistentan nacin izvjeStavanja bez mnogo
interpretacije. U organizacijama zasnovanim na procesima, obrasci se smatraju kljucnim za

uspjeh, jer su procesi ¢esto predmet interpretacije.

Planeri su, prema Pritchardu, za neke menadZere primarni oblik komunikacije, kojeg
shvacaju osobno, jer na dnevnoj osnovi zapisuju planirane i izvrSene aktivnosti kao i

¢injenice, te mnogi od njih niti ne daju uvid u takve zapise.

Ad-hoc konverzacija se koristi kad se susretnu dva dionika projekta kako bi razjasnili
informacije i individualne interpretacije Ona su vrlo ¢esto temelj na kojem je vecina projekta
izvedena i predstavljaju popunu jaza uslijed nesporazuma nastalog kao nemoguénost ostalih

medija da prenesu potpune i jasne informacije, prema Pritchardu.

Sastanci su zamiSljeni kao nacin komunikacije u svrhu prikupljanja i dijeljenja informacija,
te za organizacijsko zasjedanje. Pritchard navodi kako sastanci mogu trajati nekoliko sati do
nekoliko dana, ali isto tako, ukoliko je samo potrebno definirati tko Sto mora izvrsiti, tada je

dovoljno je i 30 minuta (Pritchard, 2004, str. 9-21).

4.2. Tipicni problemi u komunikaciji na medunarodnim projektima

Komunikacija na medunarodnim projektima se, osim tehnoloskih, usko veze i na
interkulturalne odnose. Mnogi interkulturalni odnosi propadaju zbog problema u
komunikaciji.

Interkulturalna komunikacija je viSeznac¢an predmet koji objedinjuje elemente vise disciplina
(Hurnu i Tomalinu , 2013):

a) Antropologije
b) Lingvistike
c) Filozofije
d) Psihologije

Hurn i Tomalin (2013) nadalje spominju kako je interkulturalna komunikacija nacin na koji
ljudi iz razlicitih kultura komuniciraju na daljinu ili licem u lice, a ukljucuju verbalni i pisani
jezik, govor tijela te jezik simbola i protokole.
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Iz navedenog se namece da je komunikacija izmedu kultura izlozena brojnim potencijalnim
preprekama Sto na kraju ima utjecaj na dinamiku realizacije.

Gore (2013) istice slijedece barijere u interkulturalnoj komunikaciji:
a) Fizicke barijere;
b) Emocionalne barijere;
c) Percepcijske barijere;
d) Kulturoloske barijere;
e) Jezicne barijere;

f) Rodne barijere.

Fizicke barijere su brojne u komunikaciji na radnom mjestu, a posebno ukoliko se uzme u
obzir globalizacija gdje su ljudi povezani putem interneta gdje se globalne operacije vode i
nadziru iz jednog stozernog mjesta ili podrucnih ureda. To svakako predstavlja barijeru, tvrdi
Gore, jer je potrebno uspostaviti komunikaciju izmedu razli¢itih odjela unutar organizacije,

razlicitih zemalja, razli¢itih podrucja i izmedu ljudi razli¢itog statusa.

Kada se govori o emocionalnim barijerama one predstavljaju strah, nepovjerenje,
sumnjicavost, dvojbe, i sl. koje su ljudi stekli kroz djetinjstvo temeljem Cega kasnije
razvijaju svoj stav i ponasSanje. U razli¢itim kulturama, civilizacijama, drzavama skup ovih
osobina koje se prihvacaju kroz odrastanje su razli¢iti i ne moraju biti niti sli¢ni ostalima,

tvrdi Gore.

Percepcijske barijere pak, isti¢e Gore, su kao 1 prsti ruke, razli¢iti te tako postoje 1 ljudi koji
na iste stvari gledaju drugacije u razliitim situacijama. Komunikacija s tako razli¢itim

ljudima nije lagan zadatak.

Ukoliko se govori o kulturalnim barijerama, one prije svega proizlaze iz ¢injenice da ljudi
potjecu iz razlicitih kultura, civilizacija, religija i drustava. Kulture definiraju pojedinca,
njegovu percepciju i razmisljanja te je stoga nepoznavanje drugih kultura pri komunikaciji s
njima otezavajuca okolnost. Stoga je, prema Goreu, za komunikaciju potrebno imati znanja

i spoznaje o drugim kulturama i ideologijama kad je rije¢ o interkulturnoj komunikaciji.

Jezicne barijere proizlaze iz sveopée uporabe jezika kao medija za razumijevanje poruka
odnosnog onog $to posiljatelj zeli poruciti primatelju. Nepoznavanje simbola, govora tijela,

gestikulacija takoder mogu biti Stetne u komunikaciji, prema Goreu.
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Luthans 1 Doh (2012) spominju percepcijske barijere koje predstavljaju osobni pogled

pojedinca na realnost.

Percepcija medu razli¢itim ljudima varira i znatno utjece na prosudbu i donosSenje odluka.
Prema njima percepcija moze predstavljati problem u komunikaciji u medunarodnom
menadZmentu ve¢ na osnovnoj razini, kada jedna od strana koristi rijeci ili simbole koje

drugi jednostavno krivo interpretiraju ili prevode.

Osim osobne percepcije, potrebno je napomenuti kako je u komunikaciji vazan i pogled
drugih. Tako Luthans i Doh, kao dobar primjer navode, kako Amerikanci gledaju na strane
rezidente koji odsjedaju u SAD-u, te kako Amerikanci izgledaju u o¢ima ostatka svijeta.
Tako sebe Amerikanci vide kao drage, otvorene, ljubazne, te smatraju kako ih i drugi vide
na isti nacin. Pri tome nisu svjesni negativnih dojmova koje ostavljaju na druge, posebice
nakon 11. rujna 2001. godine, kada su SAD pokrenule rat protiv Iraka §to je uvelike
poljuljalo dotadasnju sliku SAD u o¢ima drugih. (Luthans i Doh, 2012,)

Rodne (spolne) barijere, pak, proizlaze iz prirodno razlicitog ponasanja zena i muskaraca.
Alex (2009) tvrdi kako je dobro poznata Cinjenica kako zene, zbog bioloskih veza u mozgu,
viSe nastoje pricati od muskaraca jer koriste dvije specifi¢ne lokacije u mozgu, dok muskarci

koriste samo lijevu stranu mozga bez nekog specifi¢nog podrucja (Alex, 2009 u Gore, 2013).

Kada postoje barijere u komunikaciji, javlja se moguénost nerazumijevanja ciljeva i
izlozenost neuspjehu. Osim toga, takva nerazumijevanja sadrze sjeme sukoba. Prema
Aycanu i suradnicima, najc¢esce su barijere one fizicke koje se ocituju ogranicenjem vremena

1 prostora, ali isto tako znacajne su i psiholoske barijere.

Tako, primjerice, kada su skupine u trziSnom natjecanju, clanovi tima izloZeni su pritisku jer
se moraju suzdrzavati od komunikacije sa suparnickim timom na bilo koji na¢in. Takoder,
razlike u jeziku i razlike u komunikacijskim nac¢inima koji su nametnuti kulturnim normama

predstavljaju znacajne komunikacijske barijere. (Aycan, N. Kanungo i Mendonca, 2014)

Unato¢ nerazumijevanju u komunikaciji i poteSkocama uvjetovanim kulturnim korijenima,
tesko je zakljuciti tko je dobar, a tko lo§ komunikator. Peng i Leong (2000) isticu kako su
odredeni obrasci komuniciranja prihvatljivi u jednoj zemlji dok se u drugoj isti takvi mogu

smatrati tabuom.

54



Navode primjer kako u Japanu nije prihvatljivo u komunikaciji ostvarivati fizicki kontakt sa
sugovornikom (primjerice poljubac u obraz) za razliku od Sjeverne Amerike gdje je to
ustaljena norma ponasanja. Prema jednoj jugoisto¢no azijskoj poslovici stoji: ,,Nesporazumi

ne postoje; samo nemogucnost komuniciranja postoji (Hurn i Tomalin, 2013).

Hall i Hall tvrde kako ,,esencija ucinkovite interkulturalne komunikacije ima vise znacaja u
odasiljanju pravog odgovora nego li u slanju prave poruke* (Hall i Hall, 1990, u Hurn i

Tomalin, 2013).

Takoder, Amerikanci ne daju mnogo znacenja protokolima, dok Japanci izostanak razmjene
i pregleda poslovnih posjetnica smatraju uvredom, pa takvo $to moZze ugroziti i poslovne

pregovore (Pheng i Leong, 2000).

Prema Hurn i Tomalin, nesporazumi u komunikaciji ¢esto nastaju uslijed pretvorbe poruke
kodirane od posiljatelja i dekodirane od strane primatelja te pojaSnjavaju tipian
komunikacijski problem kako je prikazano na slici 11. Oni naglasavaju kako je opasno
podrazumijevati da ¢e primatelj poruke ili drugi nuzno dekodirati poruku na nacin kako je
zamislio posiljatelj te tvrde kako je problem, da kakva god poruka bila, sa sigurnosc¢u se
moze rec¢i kako Cesto moze biti iskrivljena ukoliko putuje kroz razlic¢ite kulture (Hurn i

Tomalin, 2013).

Isto tako , na medunarodnim projektima, vazno je razumjeti dvosmjernu komunikaciju, kako

onu od gore prema dolje, isto tako i komunikaciju od dolje prema gore.

Komunikacija prema dolje se odnosi na prijenos vijesti, naloga i informacija iniciranih od
menadZera prema podredenim djelatnicima. Ona mozZe biti poseban izazov za menadZere,
ali i podredene zaposlenike, posebice kada i sam menadZer ne vjeruje u ispravnost svoje
odluke. Prema Luthansu i Dohu (2012), isti¢u kako zaposlenici koji primaju obavijesti u
takvoj komunikaciji, mogu prema tonu glasa i govoru tijela, procijeniti kako i sam menadzer
ne vjeruje takvim odlukama. Primjerice, u azijskim zemljama je komunikacija prema dolje
manje direktna nego li u SAD, a u nekim europskim zemljama ta komunikacija nadilazi

poslovne stvari. (Luthans i Doh, 2012).
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Pheng i Leong, (2000) navode kako razlike u jednosmjernoj i dvosmjernoj komunikaciji
mogu izazvati probleme u interkulturalnom upravljanju. Tako je jednosmjerna
komunikacija, prema njima, karakteristicna za drustva koja nastoje zadrzati drustvenu
harmoniju te izbje¢i nastanak neslaganja. Isto tako, s druge strane, u novim okruzenjima,
kada kompanija ulazi na nova trzista i gdje poslovi koji se namecu zaposlenicima nisu

rutinski, usvaja se dvosmjerna komunikacija.

Prema Luthans i Dohu, (2012) komunikacija odozdo prema gore vazna je kako bi se
osigurala povratna informacija od podredenih u poslovnom procesu. U zemljama poput
Japana, Hong Konga i Singapura to je uobic¢ajena praksa i dugogodiSnji nacin zivota dok se

u SAD tek u posljednje vrijeme nastoji promovirati i poboljsati takav oblik komunikacije.

Slika 11 Tipi¢an komunikacijski problem prema Hurn i Tomalin

/ Buka/smetnje

Kodiranje ———3  Kanal ——3  Dekodiranje

(Pogsiljatelj) (Primatelj)
Poruka Poruka
‘\ Povratna /
informacija

Izvor: Hurn, B. i Tomalin, B. (2013) Cross-Cultural Communication:

Theory and Practice. Hampshire: Palgrave Macmillan.

[zuzimajuce ove spomenute, u ostalim azijskim zemljama komunikacija prema gore takoder

nije popularna.

Silverthorne (2005) naglasava kako je interkulturalna komunikacija klju¢na za uspjeh
medunarodnih pothvata. Daju¢i primjer kineskih i zapadnih menadzera istice kako je
nekoliko klju¢nih problema u njihovoj medusobnoj komunikaciji. Tako primjerice, §to se

smatra problemom u jednoj kulturi, u drugoj to ne predstavlja problem.

56



To upucuje na potrebu pazljivog odabira menadzera koji imaju iskustva i osjecaja za kulturne
razlike te njihovo stalno bavljenje problemima koji uzrokuju nesporazume izmedu
pojedinaca i ljudi koji dolaze iz razli¢itih kultura, tvrdi Beamer (1998) u (Silverthorne,
2005).

Zbog prethodno iskazanog, te zbog Cinjenice kako je u internacionalnim organizacijskim
odnosima komunikacija vazna, a u cilju stvaranja modela ucinkovite internacionalne
komunikacije Griffith (2002) je proveo niz intervjua s menadzerima iz SAD-a, Japana, Kine
i Kanade. Taj je model sugerirao da menadzeri moraju imati tri Siroke i medusobno povezane

komunikacijske kompetencije.

Prvo su kognitivne kompetencije koje omoguéavaju menadZzeru sposobnost da shvati
znacenje verbalnog i neverbalnog jezika na nacin da ucinkovito prilagodi komunikacijske

razlike u razli¢itim okruZenjima.

Drugo ukljucuje emocionalne kompetencije u komunikaciji i toleranciju menadzera na

dvosmislenost i sposobnost prihvacanja i odgovora na razlicite i unikatne komunikacije.

Trec¢a kompetencija odnosi se na kompetencije u ponaSanju koje ukljucuju fleksibilnost u
ponasanju, autenticnost u komunikaciji i sposobnost interakcije s drugim osobama na

originalan nacin., prema Griffithu (2002) u (Silverthorne, 2005).

4.3. MenadZment sukoba na medunarodnim projektima
Sukob u modernim organizacijama predstavlja ozbiljan problem jer u mnogim sluc¢ajevima
trosi ljudske resurse koje je bolje usmjeriti na druge aktivnosti unutar poduzeca, ukljucujuéi

primarne aktivnosti organizacije (M. Afzalur, 1990).

Aycan, N. Kanungo i Mendonca, (2014) smatraju kako, iako je katkada teSko nositi se sa
sukobom, to Cesto predstavlja priliku da se produbi razumijevanje interkulturalnih razlika te
da se postigne pomirenje kroz pregovore. Sukob opcenito, za Aycana i suradnike predstavlja

iskustvo odredenog oblika neslaganja ili situacije sa suprotnim izborima.

Oni se generalno mogu podijeliti na unutarpersonalne i interpersonalne sukobe.
Unutarpersonalni sukob odnosi se na pojedinca, a njegov uzrok moze biti raskorak u
ponasanju pojedinca u odnosu na njegove unutarnje vrijednosti, a moze se odnositi i na izbor

jednako Zeljenih ili jednako neZeljenih ishoda ili mijeSanih Zeljenih i neZeljenih izbora.
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Interpersonalni sukob podrazumijeva postojanje dviju strana, gdje bilo koja od njih moze
biti pojedinac ili grupa ili oboje, a koje smatraju kako imaju odvojene i pri tome sukobljene

interese.

Prema Doobu (1991) problemi nastaju kad se ljudi iz razli¢itih kultura i sa razli¢itim
ciljevima sastanu i ostvare interakciju izmedu sebe. Nacini prilagodbe ili sukoba su razli¢iti,
ali obi¢no jedna grupa dominira ili nastoji dominirati nad drugom. Na kraju se uglavnom
postize smirenost, ali je proces dug, i za slabiju skupinu bolan (Doob, 1991, u Avruch, Black

1 Scimecca, 1991).

Osim poznavanja kultura, njihovih navika, ciljeva projekta, potrebno je poznavati nacine

rjesavanja sukoba te provoditi dobru koordinaciju ¢lanova tima.

Koordinacija tima u mnogim privremenim organizacijama (projektima), kao Sto je
gradevinska industrija, predstavlja visoko kompleksna i dinami¢na okruzenja. (Loosemore,

Dainty, Lin- gard, 2003 u Tabassi, Abdullah i Bryde, 2018).

Kulture, kako ih opisuje Kazan (1997), razlikuju se po stupnju do kojeg dozvoljavaju sukobe
zbog ciljeva te s tim povezane razlike u miSljenima ogranic¢avaju¢i natjecanje izmedu
organizacijskih jedinica i ¢lanova. Tako su Kinezi i Japanci u potpunoj suprotnosti po ovom

pitanju u odnosu na svoje americke kolege.

Hu i sur. (2017) i Wu, Zhao, i Zuo, (2017) ustvrdili su kako rapidan porast projekata u

gradevinskoj industriji diljem svijeta rezultira i razli¢itim sukobima.

U studiji koju su proveli Tabassi, Abdullah i Bryde (2018), na primjeru Malezijske
gradevinske industrije, istrazen je odnos izmedu raznih pristupa upravljanja sukobima,

koordinaciji timova i performansama to jest izvodljivosti multikulturalnih timova.

Prema njima, a pozivajuci se na Sun, Xu, i Shang (2014), razumijevanje mehanizma na koji
voditelji vrSe utjecaj na ¢lanove tima putem upravljanja sukobima i koordinacijom jo$ su
uvijek ograniCena, ali je zato proucavanje performansi timova u ovom kontekstu dalo
znacajne teoretske doprinose. Postoje razni nacini upravljanja u sukobljenim situacijama

koje pojedinac moze primijeniti u odnosima s drugim pojedincima odnosno skupinama.
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Nadalje, brojni autori tvrde kako iako utjecaj nac¢ina menadZzmenta sukoba nije potpuno
istrazen na razini pojedinca, oni su povezani sa stavovima prema poslu koji mogu ugroziti
predanost organizacije poslu i manje prihode, prema (Brown, Peterson, 1993; Wang, Feng,

2003; Wright, Bonett, 2007) u (Choi i Ha, 2018).

Choi i Ha takoder podsjecaju kako, iako je zabiljeZen znacajan porast kulturnih razlicitosti
zbog mnogobrojnih medunarodnih saveza i globalnih kompanija, broj studija u podrucju
interkulturalnog medudjelovanja je vrlo ograni¢en. Wu i suradnici (2017) , kako opisuju i
Tabassi, Abdullah i Bryde (2018), tvrde kako ucinkoviti stilovi vode ka rjesenju sukoba i

poboljsanju radne stabilnosti.

Sukob asocira na razne, uglavnom negativne, emocije koje mogu biti primljene i izrazene na
razli¢ite nacine u razli¢itim kulturama. Na te emocije utjece kultura zbog razlicitih tumacenja
i procjene istih situacija, to jest kroz procese razmisljanja. Takoder, razli¢iti nacini ponasanja
1 mehanizmi upravljanja prisutni su u svakoj kulturi kad je u pitanju izrazavanje emocija,

prema Mesquita, Frijda (1992) u (Kazan, 1997).

Kada se govori o sukobima potrebno je naglasiti kako, prema Leung, Yu, i Liang, (2014)
kako navode Tabassi, Abdullah i Bryde, (2018), oni ne znace nuzno nes$to negativno, nego

se njima mora upravljati u¢inkovito kako bi se ostvarila optimalna razina,.

Kazan (1997), navodi kako se moze identificirati pet razlicitih stilova sukoba i nacina
rjesavanja istih u okolini, a ti su sljedec¢i (Blake, Mouton, 1964; Rahim, 1992; Thomas, 1992
u Kazan, 1997):

a) Kompetitivni — visoko uvjerljivi koji ukljucuje uporabu mo¢i kako bi jedna
strana ostvarila poziciju u kojoj mora biti prihvacena;

b) Domacinski — visoko suradnicki koji ukljuc¢uje nastojanje jedne strane da
udovolji Zeljama druge strane na vlastiti trosak;

¢) Suradnicki — visoko uvjerljivi i visoko suradnicki koji ukljucuje otvaranje
svih problema i poteskoca kako bi se pronasla rjeSenja koja integriraju sva
gledista;

d) Izbjegavanje — nisko uvjerljivi i nisko suradnicki koji ukljucuje drzanje po

strani uz izbjegavanje otvorenih rasprava;
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e) Kompromisni — srednja razina uvjerljivosti i suradnje koja ukljucuje
podjelu razlicitosti pri cemu se obje strane odri¢u necega kako bi pronasle

sredinu.

Pozivajuci se na Thomasa (1992), Kazan (1997) tvrdi da su, misli i emocije koje se odnose
na sukobe povezane sa strateSkim ponasanjem stranaka te se ponaSanje istih u sukobu moze
predstaviti u zavisnosti o suradnji i uvjerljivosti. Nadalje, razmatraju¢i sukobe, nacin
ponasanja suprotstavljenih stranaka i rjeSavanja sukoba, postoji i utjecaj trece strane. Trecu
stranu, najcesce, ¢ine menadzeri zbog svoje pozicije. Njihova se uloga takoder razlikuje od

kulture do kulture.

Osim §to je razlika u kulturama prisutna u organizaciji, na projektu, izmedu ¢lanova tima, te
kao takva je potencijalni izvor za sukobe, a temeljem prethodno iskazanog, moze se reci
kako sukobi i nacin njihova upravljanja utje¢u na zadovoljstvo radnog mjesta i radnu

produktivnost.

Prema Choiu (2013), definirajuc¢i predvidanja pojedinca u odnosu na zadovoljstvo poslom,
postoje tri tipa kulture upravljanja sukobima koji ,igraju® razli¢ite uloge: dominantnu,
suradnicku, izbjegavaju¢u. Dominantnu kulturu predstavlja aktivno suprotstavljanje kao

normalnu strategiju ponasanja koriStenu u javnom rjesavanju sukoba.

Njena suprotnost, suradnicka kultura je karakteristi¢na po suradnji kao normalna strategija
ponasanja u rjeSavanju sukoba dok izbjegavajucu kulturu karakterizira pasivno povlacenje

iz sukobljenih situacija, kako bi se sacuvala harmonija grupe (Choi i Ha, 2018).

Brojni autori (Chen, Liu, Tjosvold, 2005; DeChurch, Marks, 2001; De Dreu, Van Vianen
2001) bavili su se sukobima istrazujuéi utjecaj menadzmenta sukoba na rezultate projekta
na razini skupina, to jest timova, prateci tako timsku produktivnost i u¢inkovitost, postignuca

i prihode.

Stoga, istice Kazan (1997), postoje razliciti i brojni nacini ponaSanja i uplitanja menadZera
u sukobljenim situacijama. Prema dvjema studijama koje su proveli Sheppard, (1983) i
Karambayya i Brett, (1989) prepoznaju se inkvizitorski (arbitrazni) , motivacijski (uporaba
nagrada i prijetnji) i posredni¢ki (mirenje). Dodatni stil definira Kolb (1986) kao
restrukturirajuci, opisuju¢i menadzera koji reorganizira zadatke i odnose odgovornosti kako

bi rijesio ili odrzavao sukob.
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Wu i suradnici (2017) takoder su ustvrdili kako je utjecaj sukoba izmedu ¢lanova tima na
izvodljivost projekta moZe biti i destruktivan i konstruktivan, oslanjaju¢i se na razne
varijable kao S$to je priroda projekta, menadzerski stil, percepcija Clanova tima u

sukobljavaju¢em radu (Tabassi, Abdullah i Bryde, 2018).

Isto tako provedena su istrazivanja (Brown, Peterson, 1993; Choi, 2013) kojima je cilj
utvrditi utjecaj organizacijske kulture na rezultate na razini pojedinca, prate¢i zadovoljstvo

radnog mjesta, depresiju, anksioznost, psiholosko stanje i produktivnost.

Prema tim istraZzivanjima, na razini timova, kod dominantnog menadzmenta sukoba,
vjerojatno ¢e do¢i do negativnog ucinka na funkcioniranje, kreativnost i u¢inkovitost tima,
prema Pruittu i Carnevaleu (1993), dok se suradnicko upravljanje sukobima povezuje s
pozitivnom radnom okolinom, prema De Dreu i Van Vianen, 2001 napominju Choi i Ha,

(2018).

Sukob se moZze uociti i rijesiti kroz razlicite tocke gledista, kao Sto je komunikacija, osobnost
1 mnoga druga. Stoga, prema Furlongu, za otklanjanje sukoba potrebno je primijeniti neke

od modela za rjesavanje sukoba, kojih navodi osam (Furlong, 2005):

a) Krug sukoba, prikazan na slici 12, koji razmatra razli¢ite pokretace ili
uzroke sukoba;

b) Trokut zadovoljstva koji je prikazan na slici 13, specificno razmatra
razliCite tipove interesa, stavljajuci takvu procjenu na detaljniju i dublju
razinu;

¢) Granicni model, prikazan na slici 14, a koji sagledava sukobe iz
jedinstvene perspektive gotovo nevidljivog svijeta upravljanja granicama
koji se pojavljuje svakodnevno;

d) Model Interes/Prava/Mo¢, prikazan na slici 15, koji predstavlja
fundamentalni model za pregovaranje i rjeSavanje sukoba pomazuci u

e) kategoriziranju razli¢itih procesa koji se koriste u rjesavanju sukoba skupa
s posljedicama za svakog od tih tipova;

f) Dinamika povjerenja, prikazana na slici 16, predstavlja model koji
prikazuje kritiéne probleme vezano uz nastajanje povjerenja, kako ono
propada te kako nedostatak povjerenja utjeCe na procese rjeSavanja

sukoba;
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g) Dimenzijski model prikazan na slici 17, predstavlja tri podrucja na koja se
treba fokusirati rad te kako ta tri podruc¢ja utjecu na rjeSavanje sukoba i
njihovo ponavljanje;

h) Model drustvenih stilova, koji su prikazani na slici 18, predstavlja model
s pogledom kroz prizmu osobnosti, usmjeravajuci rjesavanje sukoba na
nacin da se rijese problemi u komunikaciji i medusobne poteskoce;

i) Nadilazenje®®, na slici 19, predstavlja model s pogledom na procese kroz
koje ljudi prolaze tijekom nastojanja izlaska iz sukoba i kriti€nog procesa

za postizanje rjeSavanja istih.

Slika 12 Krug sukoba

Odnosi

Vrijednosti Okolina/
/ Raspolozenja
Podaci \ ‘ / Struktura

(Interesi)

Izvor: Furlong, G. T. (2005) The Conflict Resolution Toolbox: Models & Maps for
Analyzing, Diagnosing and Resolving Conflict. Mississauga: John Wiley & Sons

Canada.

Slika 13 Trokut zadovoljstva

EMOCIE
(Psiholoski)

Izvor: Furlong, G. T. (2005) The Conflict Resolution Toolbox: Models & Maps for
Analyzing, Diagnosing and Resolving Conflict. Mississauga: John Wiley & Sons

Canada.

% eng. Moving beyond

62



Slika 14 Grani¢ni model

Prihvatljivo Prihvatljivo
minimalno maksimalno
ponasanje ponasanje
70 km 100 km

N/

60 km Granice 110 km
/ (Vlast= \
Prometna
policija)
(Nadleznost
= Zakon o Propisi
prometu na
cestama)

Propisi

Izvor: Furlong, G. T. (2005) The Conflict Resolution Toolbox: Models & Maps for
Analyzing, Diagnosing and Resolving Conflict. Mississauga: John Wiley & Sons

Canada.

Slika 15 Interes/Prava/Mo¢

STUBISTE RJESAVANJA SPOROVA

2

=]

(@3
Bt
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Izvor: Furlong, G. T. (2005) The Conflict Resolution Toolbox: Models & Maps for
Analyzing, Diagnosing and Resolving Conflict. Mississauga: John Wiley & Sons

Canada.
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Slika 16 Dinamika povjerenja

. Konstruktivno: Pozitivno:
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povjerenje povierenje Odr.edem.) Negativno:
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Atribuiranje Unutarnje — krivnja
. .. Nema
bSll'LlaCl]_lC. atribuiranie: \ ' povjerenje
€Z0Ssobno .
Malo do umjereno .
b Namjerno
0sobno . .
.. - /Neprijateljsko —
Stupnjevi smanjenja A
. . atribuiranje: KRIVNJA
povjerenja

Visoko osobno

Izvor: Furlong, G. T. (2005) The Conflict Resolution Toolbox: Models & Maps for
Analyzing, Diagnosing and Resolving Conflict. Mississauga: John Wiley & Sons

Canada.

Slika 17 Dimenzijski model

Kognitivna Emocionalna Bihevioralna
‘ (Percepcija) (Osjecaji) (Akcije)

Procjena:
3 dimenzije

Kognitivna  Emocionalna  Bihevioralna

dimenzija dimenzija dimenzija
Izvor: Furlong, G. T. (2005) The Conflict Resolution Toolbox: Models & Maps for
Analyzing, Diagnosing and Resolving Conflict. Mississauga: John Wiley & Sons

Canada.



Slika 18 Model drustvenih stilova

Analiticki Pokretacki

Prijateljski Izrazajni

Izvor: Furlong, G. T. (2005) The Conflict Resolution Toolbox: Models & Maps for
Analyzing, Diagnosing and Resolving Conflict. Mississauga: John Wiley & Sons

Canada.

Slika 19 NadilaZenje (eng. Moving beyond)

Spremnost na Rjesenje

_—

Odbijanje: Zavrsavanje  Ljutnja: Zbunjenost & Nevolja Prihvacanje: Novi pocetak

Izvor: Furlong, G. T. (2005) The Conflict Resolution Toolbox: Models & Maps for
Analyzing, Diagnosing and Resolving Conflict. Mississauga: John Wiley & Sons

Canada.

Aycan, Kanungo i Mendonca (2014) u svom radu, pojasnjavajuéi upravljanje sukobima,
smatraju da je aktivno slusanje kljucno u komunikaciji kako bi se izbjegli nesporazumi te
sugeriraju pregovore, neutraliziranje , izbjegavanje i koristenje moc¢i kao primjenljive

strategije u rjeSavanju sukoba, ovisno o situaciji.
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5. KOMPARATIVNA ANALIZA POSLOVNOG SLUCAJA
UTJECAJA KULTURE NA IZVEDBI PROJEKTA

Kultura kao izvor obicaja i ponasanja na razlicite nacine utjece na tijek realizacije projekta.
Poglavlje kroz istrazivanje i analizu poslovnog slucaja na dva usporediva projekta daje uvid
u razliCit tijek realizacije istih. Jedan projekt je, u pogledu kulturnih znacajki, homogeno
strukturiran, dok je drugi heterogeno strukturiran, dakle, izvodi se u multikulturalnom
okruzenju. Za potrebe analize slucaja provedeni su intervjui s dionicima oba projekta te je
razmotreno njihovo misljenje zasnovano na vlastitom iskustvu. Provedeni intervju je
polustrukturiran dakle s pitanjima otvorenog tipa. Broj ispitanika je ograniCen s obzirom na
dostupnost i veli¢inu projekata, ali iskazana razmis$ljanja mogu se razvrstati prema fokusu

analiziranih teza. Intervjui su analizirani kvalitativno uz opise i tumacenja.

5.1. Klju¢ne odrednice Projekta A
Projekt A predstavlja veliki infrastrukturni projekt, ovjeSeni cestovni most preko morskog
zaljeva, od iznimno strateSkog znacaja za Republiku Hrvatsku i dio je strateskog cestovnog

prometnog povezivanja unutar zemlje.

Cestovni most je projektiran kao integralna hibridna konstrukcija s 5 glavnih (sredisnjih)
raspona duljine 285 m. Sadrzi 4 prometne trake (po dvije za svaki smjer), ukupne je duljine
2440 m, a ukupna Sirine mosta iznosi 22,5 m. Najdublji dio morske prepreke iznosi 27 m, a
temeljen je na vrlo loSem, muljevitom terenu §to predstavlja najzahtjevniji dio realizacije

radova, prema autorima projekta Pipenbahera i Radi¢a (2016).

Projekt je medunarodnog karaktera, ponuden je na realizaciju na medunarodnom Natjecaju,
a posao za izvodenje radova i realizaciju takoder je dodijeljen multinacionalnoj kompaniji
iz Kine. Osim kineske, na natjecaju su sudjelovala i poduzeca iz Austrije, Hrvatske i Grcke.
Financiranje projekta je osigurano iz sredstava Europske unije kroz program Konkurentnost
1 kohezija u iznosu 85%, dok preostalih 15% troSka projekta snosi drzava. Vrijednost

projekta je cca 2,1 milijarde kuna. Predvideni rok izgradnje je 30 mjeseci od pocetka radova.

U smislu okruzenja realizacije i izvedbe projekta svakako se radi o projektu koji se realizira
u multikulturalnom okruzenju na podrucju Republike Hrvatske. U prvom redu radi se o
angazmanu projektnih stru¢njaka unutar istog tima koji dolaze iz potpuno razlicitih i

udaljenih kultura: srednjoeuropske, zapadnoeuropske i azijske (Kina).
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U realizaciju projekta je ukljuceno sveukupno cca 450%° pojedinaca od ega 80% radnog
osoblja te 20% upravljackog osoblja u koje spadaju tehni¢ko osoblje i voditelji projekata.
Najzastupljenija kultura u timu je kineska iz ¢ijih redova dolazi gotovo 80% ukupno
angaziranog osoblja. Tehnicka i zakonska regulativa koja se primjenjuje na Projektu je

Republike Hrvatske, uskladena s tehnickom i zakonskom regulativom Europske unije.

S obzirom da su financijska sredstva kojim se financira Projekt iz EU fondova, kontrolu
projekta u smislu namjenskog trosenja kontroliraju tijela Europske unije kao i domaca
agencija SAFU?’. Osim navedenih, kontrolu i vodenje projekta provode domacée kompanije

za Nadzor radova te predstavnici javnog Narucitelja u ime Republike Hrvatske.

Ugovor za izvedbu radova i realizaciju projekta je sklopljen prema modelu FIDIC?®, Crvena
knjiga, u kojem Narugitelj osigurava Glavni projekt?’ dok Izvedbeni projekt osigurava

Izvodac. Na slikama u nastavku prikazani su osnovni presjeci i izgled mosta.

Slika 20 Poprecni presjek mosta Projekta A

KARAKTERISTICKI POPRECHI PRESJEK - podrucje kosih zatega
MARACTERIETIC CROSS SECTIN. ~antove

Izvor: Ilustracija autora prema Glavnom projektu Mosta

%6 Interpretacija podataka Autora prema internim dokumentima Izvodaca radova

27 SAFU - Sredi$nja Agencija za Financiranje i Ugovaranje, nadleZna za kontrolu sredstava iz Europskih
fondova

28 FIDIC — franc. Federation Internationale des Ingenieurs Conseils , hrv. Medunarodna udruga
savjetodavnih inzenjera, globalna organizacija koja se bavi savjetovanjem i definiranjem standarda
ugovaranja inzenjerskih usluga

2 Glavni projekt - skup tehni¢kih dokumenata i nacrta koji predstavljaju podlogu za realizaciju i legalizaciju
izvodenja radova i pratecih aktivnosti
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Slika 21 Tlocrtna dispozicija mosta i pogled sa strane
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===

Izvor: Ilustracija autora prema Glavnom projektu Mosta

5.2. Klju¢ne odrednice Projekta B
Projekt B predstavlja veliki infrastrukturni projekt, zeljeznicku prugu, od strateskog znacaja
za Republiku Hrvatsku i dio je strateskog zeljeznickog prometnog povezivanja unutar

zemlje.

Dio je to velikog projekta uspostave dvokolosijecne zZeljeznicke pruge visoke ucinkovitosti
na Mediteranskom koridoru, jedinstvene transeuropske prometne mreze TEN-T (prometni
koridor RH2). Projektom se planirana (Rekonstrukcija postojeceg i izgradnja drugog

kolosijeka Zeljeznicke pruge na dionici Dugo Selo — Krizevci | HZ Infrastruktura, -):

a) izgradnja drugog kolosijeka na cijeloj pruznoj dionici duljine 36,4 km;

b) veca rekonstrukcija postojecih kolodvora;

c¢) izgradnja novog kolodvora;

d) nadogradnja stabilnih postrojenja elektri¢ne vuce;

e) modernizacija signalno-sigurnosnih i telekomunikacijskih uredaja u skladu sa
zahtjevima za koridorske ZeljezniCke pruge;

f) gradnja oko 20 km zidova za zastitu od buke te novih spojnih i obilaznih cesta

u duljini oko 25 km (servisne ceste).

Rekonstrukcijom pojedinacnih lukova, pruznih gradevina i stabilnih postrojenja za
elektri¢énu vu¢u omogucit ¢e se postizanje nazivne projektirane brzine od 160 km/h na cijeloj

duljini pruzne dionice.
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Projekt je tuzemnog karaktera, ponuden je na realizaciju na Medunarodnom natjecaju, a
posao za izvodenje radova i realizaciju takoder je dodijeljen Zajednici ponuditelja iz
Republike Hrvatske. Osim domacih, na natjecaju su sudjelovala i poduzeéa iz Austrije,
Hrvatske i Spanjolske. Financiranje projekta je osigurano iz sredstava Europske unije kroz
program Konkurentnost i kohezija u iznosu 85% dok preostalih 15% troska projekta snosi
drzava. Vrijednost projekta je cca 1,27 milijardi kuna. Predvideni rok izgradnje je 45 mjeseci

od pocetka radova.

U smislu okruzenja realizacije i izvedbe projekta svakako se radi o projektu koji se realizira
u homogenom kulturnom okruzenju na podruc¢ju Republike Hrvatske. U prvom redu radi se
0 angazmanu projektnih stru¢njaka unutar istog tima koji dolaze iz istih podneblja i kulture:

srednjoeuropske.

U realizaciju projekta je ukljueno sveukupno izmedu 400 i 600 pojedinaca’’, ovisno o fazi
izgradnje. Procijenjeno je cca 80% radnog osoblja te 20% upravljackog osoblja u koje

spadaju tehnicko osoblje i voditelji projekata.

Najzastupljenija kultura u timu je hrvatska iz €ijih redova dolazi gotovo 100% ukupno
angaziranog osoblja, izuzev vrlo malog broja inozemnih stru¢njaka koji nemaju utjecaj na

brojnost te je njihov utjecaj na istrazivanje gotovo zanemariv.

Tehnicka i zakonska regulativa koja se primjenjuje na Projektu B , je kao i u prethodnom
slucaju, ona Republike Hrvatske, uskladena s tehnickom i zakonskom regulativom Europske
unije. S obzirom da su financijska sredstva kojima se financira Projekt takoder kao i u
prethodnom sluc¢aju iz EU fondova, kontrolu projekta u smislu namjenskog troSenja

kontroliraju tijela Europske unije kao i domaca agencija SAFU.

Kao i u slu¢aju Projekta A, osim navedenih, kontrolu i vodenje projekta provode domace

kompanije za Nadzor radova te predstavnici javnog Narucitelja u ime Republike Hrvatske.

30 Interpretacija podataka Autora prema internim dokumentima Izvodaca radova
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Ugovor za izvedbu radova i realizaciju projekta takoder je sklopljen prema modelu FIDIC,

t32

Crvena knjiga®!, u kojem Narugitelj osigurava Glavni projekt®? dok Izvedbeni projekt™

osigurava Izvodac.

Slika 22 Karakteristi¢ni presjek pruge Projekta B

SKM

"
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-------------

Inija zashecana | Avnike

{— BETONSK) PRAG
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2| | ZATRPAVANJE DEPRESLIA | KANALA ISPO0 USTROJA NOVOG KOLOSLIEKA
2| L= TEMELINA PODLOGA NOVOG KOLOSLIEKA

Armireno bedonski bugen

o, DB0cm, G260

Izvor: Ilustracija autora prema Glavnom projektu Pruge

5.3. Rasprava

Kako bi se analizirali svjesnost i utjecaj prisutnosti razli¢itih kultura na pojedinom projektu
i krajnji ishodi upravljanja takvih projekata analizirana su 2 (dva) gotovo istovjetna
gradevinska, infrastrukturna projekta, oba od strateSkog znacaja na teritoriju Republike
Hrvatske (RH). U smislu istovjetnosti podrazumijeva se da su projekti iz istog gradevinskog
sektora, naruceni od strane javnog narucitelja, Republike Hrvatske, financirani na isti nacin

iz istih fondova.

31 Tip Ugovora prema FIDIC-u, udruZenje svrstava Ugovore nazivno po boji ovisno o namjeni i strukturi
Ugovora

32 Glavni projekt - skup tehni¢kih dokumenata i nacrta koji predstavljaju podlogu za realizaciju i legalizaciju
izvodenja radova i pratecih aktivnosti, u kontekstu ovog analiziranog projekta osigurava ga Naruditelj

33 Izvedbeni projekt- skup tehnitkih dokumenata i nacrta koji predstavljaju podlogu za detaljno izvodenje
radova na mjestu gradnje
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Za potrebe istrazivanja, analize slucaja i rasprave projekti su nazvani Projekt A i Projekt B.
Oba projekta su linijska to jest predstavljaju infrastrukturne objekte s jednom dominantnom

dimenzijom u prostoru u odnosu na ostale.

Tako Projekt A predstavlja armirano betonski ovjeSeni most koji se po svojim tehnickim
karakteristikama svrstava medu najvece ikada gradene mostove na podrucju Republike
Hrvatske i blize okoline. Takoder u europskim okvirima predstavlja vrlo zahtjevan

gradevinski pothvat.

S obzirom da ga gradi i realizira strana kompanija, koja je po svom karakteru globalna i koja
u svom sastavu podrazumijeva razne kulture, ali dominantno isto¢njacke, ovaj projekt za
analizu utjecaja mijesanja kultura predstavlja, bez ikakvih dvojbi ogledan i reprezentativan

primjer.

Za potrebe Zavrsnog rada Projekt A analiziran je u pogledu multikulturalnosti, mijesanja
kultura, razli¢itih praksi, problema koji proizlaze u svakodnevnom radu pri realizaciji i

rjeSavanju aktualne problematike na Projektu.

U svrhu istrazivanja i analize intervjuirani su i analizirani dionici projekta sa razli¢itim
ulogama i iz razli¢itih kultura, europske i azijske, a koji pak opet pripadaju i razli¢itim
etnickim skupinama. Analizirana je njihova svjesnost o mijeSanju kultura na projektu,
prednosti i nedostaci koji iz toga proizlaze te kako se prilagodavaju drugoj kulturi u cilju

izvrSenja projekta.

Kvalitativnom analizom njihovih odgovora na postavljena pitanja u raspravi daje se
zakljucak o njihovom radu u takvom, multikulturalnom, okruZenju i uspjesnosti projekta s

obzirom na glavne ciljeve.

Ispitanici i dionici projekta su tehnicki struc¢njaci i menadzeri s viSegodiSnjim iskustvom
rada na medunarodnim projektima koji se odvijaju u multikulturalnom okruzenju te su

kompetentni u svom podrucju rada.

Projekt B, kako je prethodno navedeno, predstavlja zeljeznicku prugu u duljini 37 km koja
s obzirom na veli¢inu i kompleksnost zahvata predstavlja takoder projekt koji nadilazi
lokalni karakter, iako se gradi na podrucju Republike Hrvatske, osobito ako se naglasi kako
slicna ulaganja i projekti nisu zabiljezeni u posljednjih 50-ak godina. Rezultat toga je
trenutno snizena razina usluge zeljeznickog prijevoza sto se ovakvim projektima definitivno
namjerava i ho¢e promijeniti.
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Kako je navedeno, izvodenje i gradnja ovog projekta je povjereni su domacim izvodacima
pa je tako u pogledu kulture, etni¢nosti i radnih praksi sve homogeno odredeno. Na ovom i
povezano s ovim Projektom intervjuirani su dionici Projekta s naglaskom na homogenost

kulture te kako ta ¢injenica utjece na razvoj i uspjesnost projekta.

Njihovi odgovori su kvalitativno analizirani, a sugovornici kao i u prethodnom slucaju
predstavljaju tehnicke stru¢njake i menadzere s visSegodisnjim iskustvom u infrastrukturnim

projektima.

S ovim znacajkama Projekt B predstavlja reprezentativan i ogledan primjer za analizu i
komparaciju s prethodnim projektom u multikulturalnom okruzenju te za iznoSenja

zakljucaka rasprave.

Broj intervjuiranih ispitanika za analizu slucaja na oba projekta je po 6, ukupno 12.
Sugovornicima su bila postavljena ista pitanja vezano za dosadasnje iskustvo, tehnicke i
menadzerske kompetencije te primijenjenu praksu, osim u dijelu koji se odnosi na
kulturoloski sastav projekta i njihov utjecaj prema drugoj varijanti, to jest multikulturalni
projekt prema projektu u kulturno homogenom okruzenju kao referentnom za usporedbu.
Pitanja vezana za sugovornike koji su djelovali na projektu u homogenom kulturnom

okruzenju modificirana su pojmovima i izrazima navedenima u zagradama, kurzivom.

Intervju je sastavljen od uvodnog dijela u kojem sugovornici predstavljaju sebe, svoj
profesionalni put i razvoj, zatim od glavnih i pratecih, te alternativnih pitanja u kojima se
raspravlja o realizaciji projekta, primijenjenim praksama na projektu te prijedlozima
vezanim za upravljanje projektima. Na kraju razgovora i iznoSenja vlastitih iskustava i
razmisljanja intervjuirani daju zaklju¢na misljenja.

Sugovornicima su postavljena pitanja prema obrascu u prilogu Rada, dvojezi¢no, obzirom

da su u razgovorima sudjelovali i strani stru¢njaci.

Svi razgovori i odgovori na postavljena pitanja su analizirani, te su svi spomenuti problemi
u razli¢itim, ali ciljanim podrucjima zabiljeZeni. Najucestaliji problemi i razmisljanja su
uzeti kao osnova za analizu i usporedbu s obzirom na ciljeve rasprave. Problemi i struktura

razmisljanja prikazani su u tablici 1 u nastavku.
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Tablica 1 Problematika spomenuta na projektima

Broj intervjuiranih

Broj intervjuiranih koji

Tema koji su istaknuli su istaknuli problem
problem (MULTTI) (HOMOGEN)
Upravljanje Planiranje 3 3
projektima Trosak (budzet) 3 5
Kvaliteta 2 2
Kontrola 2 2
Vrijeme 3 2
Primjena steCenih znanja 1
Upravljanje ljudima (timom) 3 4
Uspjeh Svjesnost kultura
Projekta Razumijevanje kultura 5
Religija 1
Etni¢nost 4
Iskustvo u medunarodnim/slicnim
projektima
Kultura partnera 3
Iskustvo u sli¢nim projektima 3
Timski rad 5 5
Karakteristike i vrijednosti
Najbolje prakse 1 3
Efikasnost 1 3
Regionalne kulturne razlike 1 1
Strategija kompanije
Politika jednakih prilika 1
Strategija razvoja osoblja 2
Programi treninga 2
Selekcija zaposlenika 2
Diversifikacija/Distanciranje 3
Obrazovanje 3
Uc¢inkoviti sustav upravljanja i 3 1
organizacija
Motivacijski paketi 1
Efekti Upravljanje ljudskim resursima
kulturnih Zahtjevi za osoblje 2
razlicitosti / Razumijevanje kulture osoblja 3
homogenosti Prihvacanje kulture 4
na Projektu Fleksibilnost 1
Povjerenje 1
Postovanje 4
Kapacitet osoblja 5 1
Efikasnost 3 4
Godine 5 1
Upravljanje znanjem
Transfer znanja 4
Dijeljenje znanja
Usvajanje znanja 6
Ucenje 6
Gubitak znanja 1
Nove poslovne metode 3
Tim za upravljanje znanjem
Iskusno osoblje 3
Trening 1
Baza podataka projekata 1

Upravljanje komunikacijom
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Kasnjenje Projekta

Izvor: Ilustracija autora
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Analiziraju¢i razgovore na zadanu temu u slucaju dva razli¢ito organizirana projekta po
pitanju kulturoloskog sastava, iz razgovora su izvuceni i zabiljezeni pojmovi i problematika
koje su sugovornici smatrali bitnim za realizaciju postoje¢eg projekta, ali i realizaciju

projekata uopce.

projektnog tima u smislu usporedbe dva projekta.

5.3.1. Upravljanje projektima

Oba promatrana skupa dionika projekata su u uvodnom dijelu ispitana u pogledu njihova
videnja samog procesa Upravljanja projektima. U tom dijelu dobiveni su uglavnom
ocekivani odgovori, zbog slicnosti u godinama iskustva i dosadasnjim projektima, a
odgovori su uglavnom bili slicni. Ispitanici obje skupine su pod Upravljanje projektima
posebno istaknuli i potencirali planiranje i kontrolu provedbe projekta u pogledu financija
(budzeta), kvalitete i upravljanja ljudima kao najbitnije odrednice u tom procesu. Ipak

uocena je razlika u pogledu vremena.

Iako su ispitanici opcenito definirali ciljeve, od kojih su nakon inzistiranja o detaljima naveli
prethodno spomenute, samo tri (3) ispitanika su posebno istaknuli i vrijeme kao bitan
¢imbenik kojeg je potrebno razmotriti. Sva tri ispitanika sudionici su projekta u

multikulturalnom okruzenju.

Tako jedan od ispitanika iz Projekta A i multikulturalnog okruzenja definira po pitanju

Vodenja projekta slijedece:

“Upravljanje projektima je skup aktivnosti usmjeren na uspjesno
dovrsenje projekta u zadano vrijeme, unutar zadanog budzZeta 3’
uvazavajucéi potrebe Narucitelja usluge, propise i potrebe ostalih
projektnih  dionika  “. (E.C., voditelj projekta, 24 godine

medunarodnog iskustva na infrastrukturnim projektima).

34 eng. Budget - proradun
35 eng. Project stakeholder - dionik projekta
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Nasuprot istom istaknut ¢e se odgovor jednog od sudionika Projekta B koji se odvija u

homogenom kulturoloskom okruZenju, a koji definira Vodenje projekata kao:

“Koordinacija tima, upravijanje ljudima prije svega, ukljucujuci
vrijeme i ostale resurse.” (LJ. glavni inZenjer, 15 godina iskustva u
infrastrukturnim projektima bez medunarodnog iskustva, primarno na
Zeljeznici).
Ukoliko se detaljnije analizira ucestalost istaknute problematike, moze se uociti kako
sudionici projekta A daju konkretan i uravnotezen znacaj planiranju, kontroli, kvaliteti,
trosku, vremenu i ljudima, dok se kod ispitanika iz Projekta B prednost daje planiranju,

trosku, ljudima i kontroli. Kod njih nije znacajno konkretno izrazena dimenzija vremena.

Razlike u ovim odgovorima upucuju u konkretnim slucajevima kako su dionici Projekta A
Siri, detaljniji i viSe uravnotezeni u shvacanju svih ciljeva projekta od sudionika iz Projekta

B.

U skladu s tim moze se uociti kako su sudionici Projekta A svjesniji znatno vec¢eg angazmana

i zahtjeva u provodenju takvog projekta.

Sukladno izrecenom, navest ¢e se Cinjenica kako se u tijeku razgovora i istrazivanja Projekt
A izvodi prema utvrdenom planu uz blagu prednost u odnosu na sam plan. S druge strane,

Projekt B se u istom trenutku izvodi sa znatnim kasnjenjem, za vise od godinu dana.
Uocljivo je da u ovom dijelu svijest o vremenu nije znac¢ajno izrazena kod Projekta B.

Ova pojava se moZze dijelom pojasniti kako sudionici Projekta A imaju bogatije iskustvo u
medunarodnim i istovremeno multikulturalnim okruzenjima gdje se znacaj jednako pridaje
svim aspektima projekta. S druge strane na Projektu B je izrazena svijest o opcoj

homogenosti tima kroz upravljanje ljudima uz kontrolu troskova.

Valja napomenuti kako su sugovornici Projekta B u ovom uvodnom dijelu znatno opc¢enitiji
u svojim odgovorima i razmisljanjima u odnosu na sugovornike Projekta A, te se ve¢ tu
zamjecuje znacajna Sirina u pogledu sudionika iz multikulturalnog okruzenja u odnosu na

one iz okruzenja homogene kulture koja dominira na Projektu.
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To ne mora znaciti nuzno kako su sudionici s projekta homogene kulture manje sposobni
biti Siroki u svojim pogledima, ali prisustvo jednakog i kulturoloski ustaljenog nacina
razmis$ljanja moze biti razlog izostanka potrebe za detaljnijim poimanjem vodenja projekta
i njihovih ciljeva.

5.3.2. Uspjeh projekta

Daljnja rasprava analizira §to i na koji nacin utjeCe na uspjeh promatranog projekta te

prednosti i nedostatke koje su sugovornici istaknuli u multikulturalnom, odnosno kulturno

homogenom okruzenju.

Usporedbom razgovora i iskazanih razmisljanja sugovornika u pogledu problematike koja
utjece na uspjeh projekta moZe se zamijetiti kako je znatno Siri spektar problema koji se
javljaju i utjeCu, po misljenju sugovornika, na realizaciju projekta u multikulturalnom

projektu nego $to je to slucaj kod kulturoloski homogenog projekta.

Kako je prikazano u tablici 1, sugovornici s multikulturalnog projekta iznijeli su cijeli niz
razlic¢itih problema i znacajki koji utjecu na uspjeh projekta u cjelini. Isto tako iznesene

probleme i1 znacajke sugovornici su oznacili kao bitne 1 nuZne za razmatranje i upravljanje.

Na multikulturalnom projektu za uspjeh Projekta A osobito je naznacena svijest o razliitim
kulturama i razlicitim etni¢nostima. Ovo se u prvom redu odnosi na potrebu razumijevanja

razlika izmedu dionika projekta proizaslih iz kulturoloskih pripadnosti.

U kulturoloski homogenom projektu ove znacajke sugovornici nisu spomenuli, niti su od

istih prepoznate, §to ¢ini razliku u promatranom podruéju izmedu dva projekta.

Nadalje, promatraju¢i potrebno iskustvo u slicnim projektima, sugovornici su u slucaju
multikulturalnog projekta naveli vaznost poznavanja kulture partnera s kojim sudjeluje na
projektu, zatim generalno iskustvo u sli¢nim projektima, te kao vrlo vaznu znacajku - timski

rad.

Nasuprot iznesenom, u istom promatranom podruc¢ju, u slucaju kulturoloski homogenog

projekta, istaknuta je u najve¢em dijelu vaznost timskog rada.

Timski rad je u odgovorima prikazan jednako bitan svim sugovornicima neovisno o tome

kojem projektu pripadali.
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Kada se razmatraju karakteristike i vrijednosti koje su bitne za uspjeh projekta, sugovornici
kulturoloski homogenog projekta iskazali su povecanu vaznost primjeni najboljih praksi i
postizanju efikasnosti. Nasuprot tome, na multikulturalnom projektu ove znacajke su

spomenute, ali im je dat manji znacaj u smislu davanja fokusa.

Kada se promatra polozaj same kompanije i njezine strategije u provedbi projekta u
multikulturalnom okruZenju, tada su podrucja kojima se kompanija u svojoj strategiji mora
angazirati, znatno Sira od onih u kulturoloski homogenom okruzenju. Pokazuje to i Sirok ali

ravnomjeran spektar problema u multikulturnom okruzenju.

Posebna pozornost treba biti posvecena obrazovanju, u¢inkovitom sustavu upravljanja te
selekciji zaposlenika uz odrzavanje programa treninga u pogledu rada u razli¢itim kulturnim

okruzenjima.

Nasuprot tomu, u kulturoloski homogenom okruzenju fokusiran je znacaj na diverzifikaciju
1 distanciranje od prisnog odnosa s dionicima projekta. Sugovornici iz Projekta B navode
kao jedan od najvecih izvora potencijalnih problema lako stvaranje prisnog i sentimentalnog

odnosa izmedu dionika projekta unutar homogene kulture kao okruZenja.

Na taj se nacin, prema sugovornicima, stvara opasnost od orijentiranja projekta vise prema

formiranoj interesnoj grupi, a manje prema rezultatu i radu.

“Kompanija mora biti distancirana od Projektnog tima i kulturnog
odredenja. Iskljucivi fokus mora biti na cilju i rezultatu.” (B.B. glavni
inzenjer, 40 godina iskustva u infrastrukturnim projektima ukljucujuci

medunarodno iskustvo).

5.3.3. Efekti kulturnih razli¢itosti

Promatrajuéi efekte kulturnih razli¢itosti, odnosno homogenosti na projektu analizirani su
utjecaji koji se javljaju u podrucju upravljanja ljudskim resursima, znanjem, komunikacijom,
rizicima te pregovorima. Tijekom provedenih intervjua sugovornici koji su sudjelovali na
multikulturalnim projektima, te koji participiraju na Projektu A, daju znacajno Siri spektar
efekata u podrucju upravljanja ljudskim resursima od sudionika s homogeno kulturoloskog

projekta, projekta B.
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Kod sudionika s Projekta A ponovno je pokazana izraZena svijest o potrebi uvazavanja
drugih kultura, zatim kulture osoblja. Sugovornici Projekta A smatraju kako je kod
multikulturalnih projekata vrlo vazno posvetiti posebnu pozornost na odabir ljudskih resursa
koji ¢e imati sposobnost prihvacanja razli¢itih kultura, uz postovanje prema drugim i
drugacijim. Sudionici prema njima trebaju biti znacajno otvoreni pojedinci prema novome i
razli¢itom. Naglasavaju kako je takav pristup jedna od presudnih znacajki za uspjeh ovakve
strukture projekata. Za njih nije nevazna pokazana efikasnost, nesto je manje znacajna od

one iskazane kod sugovornika s homogenog kulturnog projekta.

Nadalje, sugovornici s Projekta A, iz multikulturalnog okruzenja, vrlo vaznim isticu i
detaljno specificiraju dobnu strukturu multikulturalnog projekta unutar koje su uglavnom
definirali sastav kombiniran od starijeg i iskusnijeg vode¢eg menadZzmenta, te mladeg i

izdrzljivijeg srednjeg menadzmenta kao izvrsne komponente.

Takoder, s obzirom na dosadasnje medunarodno iskustvo, a time ukljucujuci i bogato
iskustvo u projektima gdje se znacajno mijesaju kulture na projektu, sugovornici s Projekta

A imaju vrlo jasne zelje i odrednice s kojim bi kulturama, ¢ak i nacijama, rado suradivali.

Nerijetko je navodeno i koga bi angazirali za pojedina podrucja pri realizaciji projekta.
Drugim rije¢ima, iskazali su istovremeno Sirinu i preciznost u Zeljama i vrlo jasna odredenja
kako najbolje strukturirati multikulturalni tim u cilju postizanja najboljeg rezultata,

sinergijskim djelovanjem razlicitosti.

Tome u prilog navodi se izjava jednog od sugovornika na pitanje koje kulture, etnicnost i

dobnu struktura preferira:

“Menadzment za ugovore, komercijalu i tehnicku pripremu britanski /
americki sustav; izvodenje sa stranim i kvalitetu radova sa domacim
osobljem.” (M.B., Menadzer za osiguranje i kontrolu kvalitete, 20
godina iskustva na infrastrukturnim  projektima  ukljucujuci

medunarodno iskustvo).
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Nasuprot sugovornicima s Projekta A, sugovornici iz kulturno homogenog okruzenja u
svojim dogovorima su vrlo opceniti u pogledu znacajki koje preko upravljanja ljudskih
resursa utjecu na uspjeh projekta. Za njih se glavnina razmisljanja kre¢e oko jedne znacajke
koja je izdvojena kao dominantna, a to je u¢inkovitost. Ostale spomenute znacajke od strane
sugovornika s homogeno kulturalnog projekta nisu zabiljezene u zna¢ajnom opsegu ili nisu
uopce zamijecene. Ova ¢injenica upucuje na moguéi zakljucak kako su sudionici projekta u
kulturoloski homogenom projektu fokusirani na manji spektar problema, dominantno
tehnicke naravi, te im ostala podruc¢ja nisu mnogo interesantna, §to nuzno ne znaci da se
trebaju zanemariti i na tako kulturoloski strukturiranom projektu. Godine, niti medusobne
odnosi na projektu nisu znacajno istaknuti kao bitni u pogledu homogene kulture, smatrajuci
prisutnost samo jedne kulture kao prednost i dobrom pretpostavkom za bolje razumijevanje

koje samo po sebi namece, za njih kako istic¢u, okolinu boljeg i lakSeg razumijevanja.

Sugovornici s Projekta A takoder i ovdje iskazuju visok stupanj svjesnosti razlika koje utjecu
na razvoj projekta naglasavajuci potrebu za povecanim i precizno determiniranim ulaganjem

energije u upravljanje ljudskim resursima.

Kada je rije¢ o efektima razli¢ito kulturoloski strukturiranih projekata, moze se uociti vrlo
zanimljivo zapaZanje u podrucju upravljanja znanjem, to jest kako se struktura projekta

odrazava na podrucje znanja.

Iz razgovora sa sugovornicima zabiljezeno je kako su sugovornici s Projekta A, a koji
istovremeno imaju i iskustvo u drugim multikulturalnim projektima, slozni i gotovo

jednoglasni.

Prema njima, na projektima u multikulturalnom okruZenju, ukljucujuci i trenutni projekt na
kojem rade, vrlo je izraZzeno ucenje i usvajanje novih znanja koja donose druge kulture kroz
njihova stecena iskustva i prakse te profesionalni transfer znanja. Njihov pogled i o¢ekivanja

u tom smislu su isklju¢ivo pozitivne prirode.

Nasuprot navedenom, kod sugovornika s kulturno homogenog strukturiranog projekta,

gotovo da nisu spomenute razmjena, usvajanje znanja ili ucenje kao znacajka.
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Njihovi odgovori u ovom podrucju nisu zabiljeZeni, a navedeno moze upucivati na

ustaljenost i automatizam u ponasanju takvih projektnih timova.

Moze se to zamijetiti i u svjesnosti multikulturalnih timova za usvajanje i primjenu novih

poslovnih metoda §to kod skupine iz homogene sredine nije zabiljezeno kao razmisljanje.

Kao Cest i bitan efekt koji se javlja na analiziranom multikulturalnom projektu svakako je
komunikacija. Sugovornici su se ¢esto doticali ove problematike izrazavajuci razli¢itu razinu
poznavanja i znanja jezika, zatim razli¢ito tumacenje i razumijevanje izmedu sudionika tima.
To znacajno usporava dinami¢nost protoka informacija nuznih za realizaciju projekta te trazi
povecan angazman i ulaganje energije u postizanju zadanih ciljeva. Vazno je spomenuti kako
su sugovornici vrlo svjesni ove oteZavajuce okolnosti te i sami nastoje svesti rizike koje
proizlaze iz ovoga na minimum. Ispitanici Projekta B nisu spomenuli, razumljivo, ovaj efekt

niti su istoga bili svjesni kao moguci u sluc¢aju mijesanja kultura.

Projekt A zbog otezane komunikacije biljezi i povecanu potrebu u podrucju pregovora
tijekom poslovnih procesa te u upravljanju rizicima, posebno u podrucju kvalitete. Kada se
govori o komunikaciji, vazno je ovdje napomenuti, da se komunikacija podrazumijeva

opcenito, a ne samo verbalno.

5.3.4. Prednosti kulturnih razlicitosti i homogenosti

Kod prednosti kulturnih razlika sugovornici s Projekta A vrlo su slozni u razmisljanjima.
Navedena je spoznaja, usvajanje i1 primjena novih poslovnih metoda u smislu
komplementarnosti. Naime, vecina sugovornika smatra od strateSkog znacaja za ovakvu
vrstu projekta spoznati prave razlike, detektirati prednosti svih kulturnih skupina te ih

primijeniti na komplementaran nacin.

Konkretno na Projektu A se to moZe, prema sugovornicima, zamijetiti na izrazito
hijerarhijskom ponasanju isto¢njacke kulture uz neosporno uvazavanje autoriteta te uz vrlo
jasan krajnji cilj na koji se komplementarno nadovezuje opustenija i kreativna

srednjoeuropska kultura koja se oslanja u mnogome na kvalitetu i iskustva pojedinca.

Kao posljedicu isti sugovornici navode kvalitetnije rjeSavanje problema i povecanu

postignutu kvalitetu, nakon §to se premoste komunikacijski problemi.
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Kod kulturno homogenog Projekta B, sugovornici kao prednost isticu lakocu komuniciranja
te vrlo izrazenu prisnost izmedu sudionika Projekta. Takva prisnost uzrokuje manje

zabiljezen broj sukoba i nesporazuma, isticu sugovornici.

Kao ilustracija prethodno izrecenog, istice se odgovor sugovornika s Projekta B koji navodi

Sto za njega predstavlja prednost homogenog kulturnog okruzenja, a koji jasno naglasava:

“Iskljucivo nepostojanje jezicne barijere” (B.B. glavni inzenjer, 40 godina

iskustva u infrastrukturnim projektima ukljucujuci medunarodno iskustvo).

5.3.5. Nedostatci kulturnih razli¢itosti i homogenosti
Raspravljaju¢i o nedostatcima na projektu, sugovornici Projekta A su ponovno slozni oko
glavnih problema. Prije svega su to jezi¢ne barijere i problemi u komunikaciji koji uzrokuju

nesporazume ukljucujuéi i sukobe.

Jednako kao i u podrucju prednosti, multikulturalni projekt se pokazuje i kao izvor brojnih
nedostataka koje je potrebno uzeti u obzir i kojima je potrebno upravljati. Na projektu su
zabiljezene razliCite radne i zivotne navike i oCekivanja Sto zahtijeva povecan oprez i
pazljivost pri koordiniranju aktivnosti i ¢lanova tima. Isto tako nedostatak iskustva u
multikulturalnom okruzenju, kao i vaznost nedostatka kulturnog treninga uzrokuje probleme
u timskom radu koji zahtijeva ve¢i angazman, prilagodbe i svjesnost svih dionika uklju¢enih

u donosenje odluka i upravljanje projektom.

Nadalje, sugovornici navode neadekvatno postupanje s iskazanim problemima §to rezultira
smanjenom ucinkovitosti i produktivnosti na projektu. Kao vazan potencijalni problem u
funkcioniranju projektnog tima oznafene su predrasude, a dio sugovornika je osjetio i

ponasanje koje se, prema osobnom tumacenju, dozivljava kao rasizam u blazem obliku.

Nasuprot Projektu A, sugovornici na homogeno strukturiranom projektu B po pitanju
kulture, slozni su oko nedostataka. To su prema njima prisnost izmedu ¢lanova tima i dionika
projekta zbog dobrog medusobnog poznavanja i pripadnosti istom kulturnom krugu, a §to
direktno utjece na upravljanje projekta. Jedan od razloga koje navode jest i razmisljanje kako
homogena grupa uspostavlja unaprijed odredenu razinu ponasanja i ocekivanja koju je teze

promijeniti zbog prisnosti i empatije.
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Zanimljivo je da su sugovornici iskazali svjesnost kasnjenja projekta te su u raspravi ostavili
kao realnu moguc¢nost da bi uz iste uvjete projekt iSao mozda bolje kada bi projekt bio

kulturno raznoliko sastavljen.

Istaknut ¢e se odgovor sugovornika s Projekta B na upit bi 1i projekt bio uspjesniji, prije

svega u pogledu vremenske dinamike:

“Projekt kasni. Kada bi bio multikulturalni, mislim da bi uz dobro
balansiranje’*® Projekt bio uspjesniji” (Z.P., voditelj radova, 18 godina
iskustva u infrastrukturnim projektima ukljucujuci medunarodno

iskustvo)

Sukladno iskazanom odgovoru veéina sugovornika s Projekta B smatra da Voditelj projekta,
da bi bio uspjesan u postizanju ciljeva, mora drzati jasnu i ¢vrstu distancu od dionika
projekta, kako prevelika bliskost i empatija ne bi potpuno utjecale na donosenje odluka i

uspjeh projekta.

Ukoliko se pazljivije promotre razmisljanja i navodi sugovornika vezani na prednosti i
nedostatke, postojanja odnosno nepostojanja mijeSanja kultura na projektu, moze se

zamijetiti kako su izvori prednosti velikim dijelom i izvori nedostataka takvih pojava.

Tako kod multikulturalnog projekta mijesanje kultura predstavlja prednost u potencijalima
komplementarnosti i inovativnosti te novih poslovnih praksi, ali istovremeno je izvor
mnogih potencijalnih sukoba, nesporazuma i loSe komunikacije na projektu. Stoga je
potreban povecan trud, angazman i vrijeme kako bi se razlike nadvladale i usmjerile ka istom
cilju.

S druge strane, na homogeno kulturnom projektu prednost je razumijevanje, laka
komunikacija i prisnost zbog pripadnosti istom kulturnom krugu, ali istovremeno, to
predstavlja i nedostatak, te potencijalni problem, jer trazi jasno i stalno profesionalno
distanciranje od neformalne bliskosti koja utjeCe na striktno donosenje odluka. To pak opet
trazi povecan angazman i energiju u odrzavanju ispravnih odnosa u postizanju projektnih

ciljeva.

36 Misli se na balansiranje u odnosima izmedu pripadnika razli¢itih kultura na projektu
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Kulturno homogeni projekti su cesto, od strane sugovornika, spomenuti kao predvidivi i
unaprijed odredeni, jer su ve¢ dobro poznate i ustaljene okolnosti unutar kojih se projekti

realiziraju, pogotovo ukoliko je strategija kompanije ¢vrsto odredena.

Isto tako, kao posljedica navedenog, kao rezultat se nerijetko mozZe javiti izostanak
motiviranosti unutar takvog, kulturno homogenog, projektnog tima. Kao prilog prethodno
navedenom istaknut ¢e se jedan od odgovora sugovornika koji je aktivno participirao u
Projektu B, kao ¢lan viseg menadzmenta poduzeca, a koje je takoder kulturno homogeno po

svojoj strukturi:

“Najveci nedostatak je, svakako, slaba motiviranost ¢lanova tima. To
rezultira izostankom razvoja tih ¢lanova tima i samog projekta. Takvi
timovi teSko mogu provesti zahtjevne projekte cak i ako je kompanija
vodena dobrom strategijom. Za takve projekte projektni tim treba biti
puno Sirih pogleda i multidisciplinarno orijentiran, sto u pravilu timovi
bez kulturnih razlicitosti to nemaju.”, (D.P., voditelj projekta, 15
godina iskustva u infrastrukturni projektima ukljucujuci medunarodno

iskustvo)

5.3.4. Voditelj projekta

Kako bi se prethodno spomenute razlike, prednosti i nedostaci ispravno izbalansirali, u
svemu kljuénu ulogu ima Voditelj projekta. Raspravljaju¢i sa sugovornicima o
karakteristikama koje bi stoga Voditelj projekta morao imati sugovornici Projekta A su
suglasni oko posjedovanja medunarodnog iskustva te otvorenosti prema usvajanju i

razumijevanju razlicitih vrijednosti koje druge kulture donose.

S druge strane sugovornici s Projekta B su suglasni kako je glavna zada¢a Voditelja projekta
uloziti dodatne napore da zadrzi nepristranost i odrzi distancu od dionika projekta koja je
ugrozena prili¢no dobrim poznavanjem i prisnim meduljudskim odnosima te Cesto nerealnim

oc¢ekivanjima koja iz takvih odnosa proizlaze.

Za kraj rasprave, tomu u prilog navodi se odgovor jednog od sudionika po pitanju

karakteristika voditelja projekta na kulturoloski homogenom projektu:
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“Voditelj projekta mora balansirati vrlo vjesto na granici familijarnosti
i profesionalizma.” (I.J. glavni inZenjer, 15 godina iskustva u
infrastrukturnim projektima bez medunarodnog iskustva, primarno na
Zeljeznici)
Zaklju¢no istaknut ¢e se zanimljiv odgovor sugovornika s Projekta A koji prema

svojem videnju opisuje voditelja projekta:

“On svojim primjerom treba pokazivati ispravan put svojim
zaposlenicima. Nadalje, voditelj projekta treba voditi racuna o
zastupljenosti  svih kulturoloskih skupina u projektnom timu i
posebnostima istih jer na taj nacin moze bolje motivirati ljude.” (E.C.,
voditelj  projekta, 24 godine medunarodnog iskustva na

infrastrukturnim projektima).

5.4. Ogranicenja istraZzivatke metodologije

Prilikom izrade Zavr$nog rada koriStene su kombinirane metode istrazivanja. U prvom redu
je to komparativna metoda, primijenjena u analizi slucaja na dva istovrsna projekta pomocu
kvalitativne analize provedenih polustrukturiranih, otvorenih intervjua sa sugovornicima

koji su aktivni sudionici promatranih projekata.

Prilikom metode intervjua prisutna su ogranic¢enja u pronalazenju dovoljnog broja istovrsnih
sugovornika u pogledu iskustva, a $to se osobito odnosi na kulturoloski homogene projekte.
Na multikulturalnom projektu gotovo svi sudionici imaju razli¢ito i bogato medunarodno, a

time i multikulturalno iskustvo u radu na projektima

Metoda polustrukturiranog intervjua svoja ogranicenja ima i u na¢inu izrazavanja pojedinih
sugovornika u njihovim razmisljanjima, a u nekim slucajevima otezana je dostupnost
sugovornika, pa se razgovori provode i na daljinu, §to katkada uzrokuje nesporazume. Iz
dostupnih razmisljanja i odgovora sugovornika, kvalitativna interpretacija intervjua je na

samom autoru i procjeni temeljem njegova iskustva.

Neovisno o navedenom, u intervjuima su oznaceni najcesce koriSteni problemi koji su
grupirani i detaljnije analizirani kroz dodatna potpitanja i pojasnjenja. Ogranicenje intervjua

se odnosi i na postignuti kontekst razgovora koji ovisi o sugovorniku.
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Tako svaki sugovornik stavlja fokus na podrucje svoga primarnog djelovanja kao dionika
projekta i iz toga kuta daje svoja razmiSljanja te je na autoru Rada da procijeni kako i na koji

nacin izre¢eno utjece na promatranu temu Rada.

Osim intervjua koriStene su metode analize pojedinih slucajeva u vodenju projekata u
multikulturalnom okruZenju, metoda kompilacije razli¢itih istraZivanja i radova kao vodilje
u razmisljanju i usmjerenju k cilju provedenog istrazivanja, te deskriptivna metoda

promatrane problematike s ciljem uvoda i priblizavanja materije istrazivanja.

Iako su navedene metode primijenjene na Sirok broj tema i slu¢ajeva u podrucju vodenja
projekata u svijetu, pri izradi ovog istraZivanja nametnulo se ograni¢enje u broju projekata

na promatranom trzistu.

Zbog vremenskog ogranicenja kao i ograni¢enja sudionika i projekata istrazivanja statisticke

metode nisu bile primjenjive u zamjetnoj mjeri.
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6. ZAKLJUCAK

Temeljem iznesene analize i opisa postojec¢ih slucajeva vodenja projekata iz dostupno
objavljenih radova, ¢lanaka, knjiga te zbornika radova s komentarima na analiziranu temu,
moze se zakljuciti kako je sveprisutan proces Sirenja gospodarskih aktivnosti poslovnih
sustava na svjetskoj razini. Takav proces za rezultat ima odvijanje projekata u

multikulturalnom okruZenju kao jednu od osnovnih operativnih aktivnosti.

Taj proces predstavlja globalizaciju te rezultira realizacijom projekata u multikulturalnom
okruzenju s obzirom da svaka gospodarska aktivnost poslovnog sustava izvan domicilnih
granica i pri djelovanju u geografskom podrucju druge kulture, podrazumijeva mijeSanje
kultura. Za takav proces i vodenje projekata u multikulturalnom okruzenju koje ima razlicite
znacajke nasuprot osnovnim pretpostavkama o vodenju projekata nuznost predstavlja
razumijevanje globalizacije. Globalizacija je stoga nezaustavljiv i stalno rastuci proces
promatran kroz protek vremena i rezultira promjenom navika poslovanja na svjetskoj razini
dirigirajuci potpune nove norme u poslovanju, takoder podlozne stalnim promjenama. Isto
tako rezultira brojnim multikulturalnim projektima u kojima rezultat uvelike postaje ovisan

o kulturoloskom sastavu projektnih timova i okruzenja u kojem se projekti realiziraju.

Iskazanom analizom i prikazanim razmatranjima ispunjen je prvi cilj Rada, a to je analizirati
i prikazati povezanost i prisutnosti razli¢itih kultura na projektu i njihov utjecaj na rezultate
projekta kroz analizu globalizacije kao procesa i globalnih organizacija, te njihova

poslovanja putem projektnog menadzmenta u multikulturalnom okruzenju.

Nadalje, temeljem provedenih polustrukturiranih intervjua sa sugovornicima razli¢itih
profila i iskustava, te analizom njihovih razmis$ljanja i odgovora u interpretaciji, moze se
zakljuciti kako postoji razlicita svijest o realizaciji projekta ovisno o kulturolo§kom sastavu

projektnog tima, odnosno okruzenja u kojem se odvija projekt.

Dok multikulturalni projekt u svakom smislu predstavlja veci izazov u smislu komunikacije,
ulozene energije u svladavanje razlika po pitanju ljudi , navika i praksi, te svega ostalog,

znatno laksi je pristup u vodenju projekta u kulturno homogenom strukturiranom projektu.

Dakle, iz navedenog se temeljem rasprave, moze zakljuciti kako su ocekivani i trenutno
postignuti rezultati multikulturalnog projekta znatno bolji u odnosu na promatrani kulturno

homogeni projekt uz iste ostale uvjete.
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Kako je kod homogenog projekta dosta toga unaprijed odredeno tako slijede i o¢ekivanja te

je detektirani trud, uloZen u realizaciju projekta smanjen u odnosu na multikulturalni projekt.

Nasuprot tome, multikulturalni projekt zahtijeva puno energije pri realizaciji i svladavanju
otvorenih pitanja, osobito u pocetku, ali time na kraju postize i bolje rezultate, jer se
problemi sagledavaju znatno Sire od samih pocetaka projekta u odnosu na homogeno
kulturni projekt. Stoga mijesanje kultura na projektu, u promatranom slucaju, ima pozitivan
utjecaj 1 predstavlja prednost, te daje pozitivne rezultate u odnosu na projekt gdje takvo
mijeSanje kultura nije zamijeceno. Takoder, u uvjetima mijeSanja kultura postoji veci
potencijal za stvaranje pozitivnog natjecanja ukoliko se upravljanje projektnim timom
temelji iskljuc¢ivo na sposobnosti i rezultatima. Zakljuc¢no, Projekt A koji je multikulturalni
u trenutku analize pokazuje znatno bolje rezultate u svakom pogledu u odnosu na Projekt B
koji se odvija u homogenom kulturnom okruZenju. Razvidno je da postoji povezanost

izmedu kulturoloske strukture projektnog tima i ostvarenja postavljenih ciljeva.

Prethodno navedenim ispunjen je drugi cilj Rada, a to je ukazati kako razli¢ite kulture
svojom prisutno$éu predstavljaju znacajan ¢imbenik i utjecaj na ostvarivanje postavljenih

ciljeva, te u promatranom istrazivanju predstavljaju prednost u realizaciji projekta.

Zaklju¢no, pokazana je potreba uvazavanja razli¢itosti po pitanju kultura kako na projektu i
njegovu okruZenju u kojem se realizira tako i u samoj poslovnoj organizaciji koja u cilju
boljeg poslovanja treba provoditi politiku adaptacije razlicitim kulturama i medusobnom

uvazavanju i postivanju.

Isto tako, potrebno je njegovati otvorenost prema razli¢itim kulturama u realizaciji projekta,
te otvorenost prema primjeni najboljih i istovremeno drugacijih poslovnih praksi koje daju
povecanu mogucnost uspjeha. Ukratko, za projektni menadZzment u multikulturalnom
okruzenju potrebno je biti otvoren prema drugacijem, strpljiv, prilagodljiv, te iskazati
spremnost na povecano pocetno ulaganje energije i vremena. S druge strane, stoga se mogu
ocekivati 1 bolji rezultati uz racionalno i profesionalno ophodenje prema dodijeljenim

resursima.

Svime iznesenim ispunjen je i treci cilj Rada, a to je dati smjernice i preporuke u upravljanju

projektom u multikulturalnom okruzenju.
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e Ugovaranje 1 provedba administrativno tehni¢kih aktivnosti za suradnju sa
zainteresiranim poslovnim subjektima

e Provedba operativnih aktivnosti s Naruciteljima infrastrukturnih projekata
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Hidroelektra Niskogradnja d.d., Zagreb, Direktor operativnih poslova
2016.- 2017.

e Koordinacija resursa i aktivnosti sektora Gradenje u skladu s postavljenim ciljevima
Drustva
e Tehnicki, financijski i kvalitativni nadzor projekata izgradnje mostova, cesta, zeljeznice

i vodoopskrbe

e Ugovaranje, analiza i provedba aktivnosti na sklapanju i realizaciji Poslovnih udruga
e Kompletan nadzor realizacije poslova od strane angaziranih podizvodaca Drustva

e Operativna podrska Upravi Drustva u planiranju poslova i analizi teku¢ih poslova
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2014.-2016.

e Kompletno vodenje i koordinacija aktivnosti gradevinskog sektora infrastrukturnog
projekta ,,Prometnice oko sigurnosne baze ISF Doha*

e Koordinacija aktivnosti izmedu Narucitelja, Projektnog tima, Konzultanata i dionika
Javnih sluzbi i angaziranih podizvodaca

e Kompletan tehnicki, financijski i kvalitativni nadzor planiranih i realiziranih aktivnosti

gradevinskog sektora Projekta
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e Kompletno vodenje gradenja dijela projekta ,,Facebook Data Center Lulea, Sweden*
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Industrogradnja d.d., Zagreb, Projektant
2004.2005.

e Projektiranje konstrukcija niskogradnje (vijadukti)
e Projektiranje konstrukcija visokogradnje (stambeni objekti, hoteli)
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PRILOZI

Prilog 1: Anketni upitnik Intervjua

Uvodna pitanja :

1.
2.

Molim vas predstavite svoju karijeru do sada?

Mozete li re¢i nesto vise o Projektu na kojem radite?

Glavna pitanja:

1.

2
3
4.
5

10.

11.

12.

13.

Sto za vas znaéi Upravljanje projektima?
Sto prema va$em misljenju znaci dobar Voditelj projekta?/
Sto prema Vama predstavlja uspjeh Projekta?/

Sto za Vas predstavlja Projekt (koji se ne odvija) u multikulturalnom okruzenju?

. Kakva su vasa iskustva (pozitivna i negativna) na Projektima (koji se ne odvijaju) u

multikulturalnom okruzenju?

Kako, prema Vama, strategija (politika) kompanije utjece na uspjeh Projekta (koji se
ne odvija) u multikulturalnom okruzenju?

Kako Voditelj projekta, prema vasem misljenju, utjeCe na uspjesno upravljanje
Projektom koji se (ne) realizira u multikulturalnom okruzenju?

Koji su efekti (koje ste primijetili) (izostanka) prisutnosti kulturnih razli¢itosti na
Projektu?

Koje su po vasem misljenju, prednosti (homogenih/ne-multikulturalnih)
multikulturalnih timova na Projektu?

Koji su nedostaci (homogenih/ne-multikulturalnih) multikulturalnih timova na
Projektu?

Na $to je posebno prema vama potrebno paziti tijekom rada u uvjetima (gdje nema)
mijeSanja kultura na Projektu i pri upravljanju takvim timovima?

Kada biste birali mogu¢nost biranja tima za Projekt, pojasnite kakav biste tim
preferirali s obzirom na dob, spol, godine iskustva, geografsku i kulturnu
homogenost?/

Koje kulture (ili etnicke grupe) preferirate (biste preferirali) posebno za zajednicki

rad na Projektu i zasto?
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14. Ukoliko je vas trenutni Projekt (homogen) multikulturalni, pojasnite kako napreduje
te kako vidite razvoj istog Projekta (rezultat) kada bi projektni tim bio homogen
(multikulturalni) i bez (uz) prisustva drugih kultura?

15. Koliko (homogenost kulture) multikulturalnost pridonosi krajnjem ocekivanom
rezultatu Projekta i kako?

16. Na koji cilj vaseg Projekta (vrijeme, kvaliteta, troSak, ostalo) najvise utjece
(izostanak) prisutnost razli¢itih kultura i kako?

17. Na koji nacin poticete pripadnike (homogenih) razli¢itih kultura na vaSem Projektu

da djeluju u istom interesu?

Prateca pitanja:

1. Mozete li navesti primjer tipi¢nih problema koje susrece tijekom vodenja Projekta
koji se odvija u (vasem) (homogenom) multikulturalnom okruzenju, a za koje
smatrate da su posljedica (izostanka) razlike u kulturama?

2. Molim detaljno to pojasnite?/

3. Kako ste se nosili s time i kako ste ih rjesavali?/

Alternativna pitanja:

1. Koji su najbitniji aspekti rada na Upravljanju projektima?

2. Koji je najvazniji zadatak Voditelja projekta?

3. Da ste sada ukljuceni u regrutiranje novog Voditelja projekta za Projekt (ili drugog
klju¢nog stru¢njaka) u (homogenom kulturnom) multikulturalnom okruZzenju za
vaSu Tvrtku, koji bi bio vas najvazniji kriterij za odabir?

4. Koji su aspekti projekta (bili) uspjesni?/ Sto ih &ini uspjesnim?/

5. Koji aspekti projekta nisu (bili) uspjesni/ Sto ih &ini neuspjesnim?/

Zavrs$na pitanja:
1. U Cemu najviSe uzivate u svom poslu?/Zasto?

2. U ¢emu uzivate najmanje u svom poslu?/Zasto?

3. Postoji li jo$ nesto Sto biste rekli o svom poslu?
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