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SazZetak i kljuéne rijeci

Sazetak

Problematika rada usmjerena je na promisljanje specifi¢nosti grupa i timova, posebno globalnih
timova. Bavi se pitanjem kako je najbolje upravljati timom. Globalizacijom i Sirenjem
multinacionalnih kompanija pojava globalnih timova je sve c¢e$¢a i donosi nove izazove u
upravljanju istih. Rad ¢e prikazati koji su to izazovi, koliko je bitno poznavanje drugih kultura
1 sli¢ne zanimljivosti specifi¢ne uz vodenje globalnog tima. Detaljnije, obraditi ¢e specifi¢nosti
obavljanja osnovnih menadzerskih funkcija u uvjetima stalnih promjena kojima je globalno

trziste posebno podlozno.

Kljuéne rijedi : grupe, timovi, globalni timovi, globalizacija, upravljanje timovima, globalno

poslovanje

Summary

This work reflects on the specificity of groups and teams, especially global teams. It deals with
questions about how to manage a team. By globalizing and expanding multinational companies,
the emergence of global teams is ever more common and brings new challenges in managing
teams. The paper will showcase what those challenges are, how important it is to know other
cultures and similar features specific to the leadership of the global teams. More specifically, it
will deal with the specificities of performing basic managerial functions in the conditions of

constant changes of the underlying global market.

Key words : groups, teams, global teams, globalization, team menagement, global business
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1. UvOD

1.1. Podrugje i cilj rada

Globalizacijom i Sirenjem multinacionalnih kompanija po svijetu i u Hrvatskoj su se poceli
razvijati globalni timovi koji su svojim nastankom donijeli mnoge izazove menadzmentu. Kako
odrzati sastanke? Kako pratiti radnu uspjes$nost svojih podredenih? Kako odabrati prave ljude
za poziciju u svom timu? Samo su neka od pitanja koja se postavljaju u situacijama gdje
menadzer upravlja ljudima unutar globalnog tima. Ovaj rad ¢e Sto bolje prikazati Sto su to
globalni timovi, koje sve menadzerske vjestine treba posjedovati menadzment u vodenju ljudi,
konkretno svojih timova, te ¢e istaknuti izazove na koje nailazi menadzment prelaskom iz
lokalnog u globalno pozicioniranje. Empirijski dio rada ¢e, kroz dubinske intervjue, analizirati
snalazenje menadZera u upravljanju ljudima u globalnim timovima ¢iji se ¢lanovi nalaze u
razli¢itim dijelovima svijeta. Istrazivanje ¢e obuhvatiti menadzere jedne multinacionalne

korporacije s lokalnom podruznicom u Republici Hrvatskoj.

Cilj ovog rada jest §to bolje povezati teoretski dio promatranog podrucja s analiziranom
praksom, te do¢i do zakljucka kako Sto bolje 1 efikasnije voditi globalni tim. Osim vodenja
takvih timova bitno je shvatiti Sto su to globalni timovi, kako oni u danaSnje vrijeme

funkcioniraju i kakve su sve kvalifikacije potrebne kako bi bili dio takvog tima.

1.2. Izvori i metode prikupljanja podataka

Kao izvor podataka za teorijski dio rada koristit ¢e se domaca i strana literatura vezana uz ovu
temu, te znanstveni ¢lanci na temu globalnih, virtualnih i projektnih timova. U ovom radu je
koriStene su metode kojima ¢e temelj za primjenu biti opaZzanja i eksperiment. U svrhu
eksperimentalnog dijela ovog diplomskog rada kao izvor podataka koristit ¢e se interna
zapazanja unutar analizirane multinacionalne korporacije, te dubinski intervjui s menadZerima
globalnih timova te iste korporacije. Konkretno radi se 0 onim menadzerima koji upravljaju
globalnim timovima dok su zaposleni u hrvatskoj podruznici, a prije ovih pozicija nisu se susreli
s medunarodnim menadzmentom niti u teoriji niti u praksi. Intervjui ¢e pokusati prikazati njihov
pogled na kulturoloSke razlic¢itosti, radne navike, odgovornosti i shvacanje zadataka ¢lanova
svojih timovima u svakodnevnim situacijama a da pritom ispoStuju sve ciljeve, rokove i imaju
uspjesne rezultate. Metode i izvori prikupljanja podataka biti ¢e §to vjerodostojniji i objasnjivi

kako bi se lakSe i1 uz jasne zakljucke doslo do cilja ovog rada.



1.3. Sadrzaj i struktura rada

Diplomski rad podijeljen je u pet jedinica. Dijeli se na teorijski i empirijski dio. Nakon uvoda
dvije jedinice Cine teorijski dio rada gdje ¢emo se upoznati S pojmovima grupa i timova, bolje
razraditi koje su njihove specifi¢nosti, vrste, prednosti i nedostaci, te koje su vjestine potrebne
kako bi se upravljalo grupom i timom. Kako bi smo dublje usli u temu ovog rada u trecoj jedinici
pojmovno ¢emo definirati globalne timove, prikazati njegove specifi¢nosti, te se posebno
zabaviti ulogom nacionalne kulture u upravljanju globalnim timovima. Cetvrta jedinica &ini
empirijski dio ovog diplomskog rada. Ovdje ¢e se obraditi metodologija istrazivanja, iskazati
¢e se dobiveni rezultati istog, te ukazati na ograni¢enja na koja je nailazio autor ovog rada
tokom istrazivanja. Diplomski rad zavrsit ¢e se zakljuckom autora rada nakon svih ukazanih
opazanja i dobivenih informacija u dubinskim intervjuima. Nakon zakljucka ovaj rad sadrzat

¢e popis izvora, popis slika, tablica i na kraju priloge medu kojima ¢ée biti i zivotopis autora.



2. SPECIFICNOSTI GRUPA I TIMOVA
Zasto ljudi prizeljkuju biti dio grupe ili tima? Koje su prednosti takvog okruzenja? Cilj ovog
dijela rada je $to bolje objasniti §to nas ,,vuce* U pripadanje grupama i timovima, te koliko je to

bolje za poslovanje neke tvrtke. Kako bi to objasnili potrebno je krenuti od definicija.

2.1. Definiranje i vaznost grupa i timova

., Grupa je dvoje ili vise ljudi, koji su u interakciji i medusobno ovisni, koji su se povezali da bi
postigli neki cilj “ (Robbins i Judge, 2010.). Postoji nekoliko razloga zasto se ljudi prikljucuju
grupama. To moze biti sigurnost. Cesto se nademo u situaciji gdje se osjeéamo jad¢ima ako smo
unutar neke grupe, imamo viSe samopouzdanja jer raunamo da netko stoji iza nas. Zatim, t0
mogu biti status, pripadanje, te mo¢ slicno kao i sigurnost. Ono zbog ¢ega se ljudi sigurno
prikljucuju u grupe jest postizanje ciljeva. Kako bi ostvarili neke ciljeve potrebno je mnostvo
razlicitih talenata i znanja $to pojedinca natjera na udruzivanje kako bi lakSe dosao do

postavljenog cilja.

Razvoj grupa obic¢no se odvija u pet faza. Peterofazni model razvitka grupe prema Tuckmanu
(1965.) sastoji se od slijedecih faza: formiranje, burnost, normiranje, izvodenje i zakljucivanje.
Kao §to prikazuje Slika 1. prvu fazu formiranja opisuje nedefiniranost, istraZivanje granica
obrasca ponasanja i slicno sve dok se ¢lanovi ne po¢nu osjecati kao pripadnici grupe. Tada
slijedi druga faza koju karakteriziraju sukobi unutar grupe. U ovoj fazi svaki pojedinac se bori
za svoju individualnost 1 opire se bilo kakvom ograni¢enju. Ova faza zavrSava jasno
definiranom hijerarhijom, te uslijeduje faza normiranja. U ovoj fazi razvijaju se bliski odnosi,
osjecaj grupnog identiteta i kolegijalnosti. Razvija se struktura i prelazi se u ¢etvrtu fazu- fazu
izvodenja. Ovdje se prihvaca skup ocekivanja prema kojima se definira ispravno ponasanje
Clanova grupe, te se svi napori usmjeravaju na obavljanje definiranih zadataka. Za trajne grupe,
faza izvodenja je posljednja faza razvitka. Medutim postoje grupe koja imaju vremenski
ogranic¢ene zadatke poput privremenih povjerenstava, timova, radnih grupa i slicno. Kod takvih
grupa postoji i posljednja peta faza. To je faza zaklju€ivanja i u njoj se grupa priprema za
raspusStanje. Najvedi prioritet vise nije visoka performansa nego su to zavrSne aktivnosti. Grupe
ne prelaze uvijek jasno iz jedne u drugu fazu, zapravo neke faze se mogu odvijati istovremeno.
Katkad se grupe cak vracaju u prethodne faze. Stoga peterofazni model predstavlja samo
pojednostavljen prikaz razvitka grupe, koji moZe i ne mora varirati od prikazanog, te se

pokazalo da zanemaruje organizacijski kontekst.



Slika 1. Peterofazni model razvitka grupe prema B. W. Tuckmanu
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Izvor: Cullen i Calitz (2015.) Social team building for MBA study group cohesion,
ResearchGate, https://www.researchgate.net/fiqure/Tuckmans-Stages-of-team-
development figl 282442109 , pristupljeno: 26.12.2018.

Radi spomenutih nedostataka razvio se alternativni model razvoja grupe. Naziva se modelom
isprekidane ravnoteze (engl. punctuated equilibrium model) i autor mu je C. J. G. Gersick
(1988.) - Slika 2. Razvojni obrazac u ovom modelu krece na slijedeéi nacin. Prvi susret utvrduje
smjer djelovanja grupe, ta prva faza grupnog rada je faza inercije. Na kraju prve faze dolazi do
tranzicije/prijelaza, koje se zbiva to¢no onda kada je grupa potrosila svoje doznaceno vrijeme

djelovanja. Tranzicija pokrece velike promjene. Druga faza inercije slijedi nakon tranzicije i


https://www.researchgate.net/figure/Tuckmans-Stages-of-team-development_fig1_282442109
https://www.researchgate.net/figure/Tuckmans-Stages-of-team-development_fig1_282442109

posljednji sastanak grupe karakterizira znatno ubrzanje aktivnosti. Ovaj model primjenjiv je na
privremene grupe s rokovima rada. Ono §to ovaj model ¢ini zanimljivim je da svaka grupa
dozivljava tranziciju u istom trenutku u svom kalendaru, a to je na pola puta izmedu prvog

susreta 1 sluzbenog krajnjeg roka za obavljanje zadatka.

Slika 2. Model isprekidane ravnoteze C. J. G. Gersicka
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Izvor: Robbins, S. P., Judge, T. A. (2010.), Organizacijsko ponasanje, 12.izdanje, Mate, Zagreb

Uz nacine na koje se grupa razvija potrebno je obraditi one osobine grupa koje oblikuju
ponasanje njihovih ¢lanova te nam omogucuju da takvo ponasanje predvidimo i objasnimo.
Neke od takvih osobina obuhvacaju uloge, norme, status, veliinu grupe i1 stupanj grupne
kohezivnosti odnosno povezanosti. Po¢nimo od uloge. Uloga je prema definiciji skup
ocekivanih obrazaca ponasanja koji se pripisuju nekome tko zauzima odredenu poziciju u nekoj
drustvenoj jedinki. Prema tome mozemo sa sigurnoscu re¢i da svaki pojedinac unutar grupe
ima svoju ulogu. Razumijevanje takve uloge bilo bi jednostavno kad bi svaki pojedinac odabrao
jednu ulogu i odradio ju do kraja, medutim od svakog ¢lana grupe traZi se igranje brojnih uloga.
U toj situaciji postoje dva razli¢ita pojma koja lako mogu do¢i do sukoba, a to su percepcija i
ocekivanost uloge. Percepcija je ono $to netko sam od sebe smatra da je nacin ponasanja u
odredenoj situaciji, dok je ocekivanost uloge ono kako drugi pretpostavljaju da bismo se trebali
ponasati u danoj situaciji. Do sukoba dolazi kada zadovoljenje zahtjeva jedne uloge otezava

zadovoljenje zahtjeva druge. Nadalje, sve grupe uspostavljaju norme. Norme su prihvatljivi



standardi ponaSanja u grupi koji su zajednicki svim ¢lanovima grupe. One definiraju ono $to se
smije i ne smije raditi u danim situacijama. One jako jednostavno djeluju kao sredstvo utjecaja
na ponasanje ¢lanova grupe i jedinstvene su za svaku grupu. Ipak, postoje odredene kategorije
normi koje se pojavljuju u vecini rednih grupa. To su: radne norme, norme izgleda, norme
drustvenih odnosa i norme za raspodjelu resursa. U slucaju normi pojavljuje se problem
konformizma. U slu¢aju pripadnosti grupi, norme mogu biti izvor snaznog pritiska na ¢lanove
da promijene stavove i ponasanja kako bi se konformirali sa standardom grupe. Nastavimo li s
osobinama grupa, dolazimo do statusa koji smo ve¢ ranije u radu spomenuli. Status je drustveno
odreden poloZaj ili rang koji drugi dodjeljuju grupi ili njezinim ¢lanovima. Status tako definira
razlike unutar grupa i obi¢no se izvodi iz jednog od triju izvora: iz mo¢i koju osoba ima nad
drugima, sposobnosti osobe da doprinosi ciljevima grupe i osobnih odlika pojedinca. Utjecaj
statusa na grupe je velik, primjerice onim ¢lanovima koji imaju visoki status u grupi dozvoljava
se veca sloboda u odstupanju od normi. Takoder takvi ¢lanovi ¢e se ceSce javljati na rijec, vise
kritizirati, dati viSe naredbi i C¢eS¢e prekidati druge ¢lanove. Takve situacije dovesti ¢e do
sputavanja kreativnosti i ideja, onoga Sto grupe ¢ini pozeljnijima od pojedinca, tako da status
moze predstavljati nedostatak grupa. Takoder smatramo li da postoji raskorak izmedu
percipiranog statusa pojedinca i pogodnosti koje dobiva od organizacije, osjec¢at cemo da je
doslo do statusnog nesklada. Dakle, jako je bitno da je status pravi¢an. Nastavljamo s veli¢inom
grupe. Ovo je osobina grupa koja veoma utjece na ponasanje ¢lanova grupe, medutim ovisi o
mnogo zavisnih varijabla. Ono §to je mozda jedno od najvaznijih otkri¢a vezanih za veli¢inu
grupe jest druStveno zabuSavanje (engl. social loafing). To je tendencija ljudi da uloZe manje
truda u posao kada rade kolektivno , nego kada rade sami. To pobija teoriju da bi proizvodnost
grupe trebala biti najmanje na razini zbroja proizvodnosti svih njezinih ¢lanova. Na kraju grupe
se razlikuju prema kohezivnosti odnosno povezanosti ¢lanova grupe. Kohezivnost je ujedno i
mjera kojom su ¢lanovi grupe privuceni jedni drugima i motivirani da ostanu u grupi. Ova
osobina grupe nam puno govori i posebno ¢emo se njome zabaviti u nastavku rada kada ¢emo

spominjati grupnu kohezivnost medu kulturama (Robbins i Judge, 2010.).

Grupe i timovi nisu ista stvar. U nastavku ¢emo definirati tim, ukazati na razlike izmedu grupa

1 timova, ali 1 ono $to je primjenjivo na timove kao 1 na grupe.



»Iim je mala skupina ljudi u kojih zajednicki ciljevi imaju prednost i koji uskladeno djeluju
kako bi ih ostvarili“ (Tudor i Sri¢a, 2006.). Broj ¢lanova nekog tima igra vaznu ulogu u
ucinkovitosti tima. Najucinkovitiji je tim koji ima najmanje Cetiri ¢lana, ali nije pozeljno da ima
vise od dvanaest ¢lanova. Razlog tome je taj Sto se smanjuje kreativnost tima; ukoliko je broj
manji od Cetiri, korisnost tima je smanjena. Isto tako, kad u timu ima vise od dvanaest ¢lanova
dolazi do ¢estih konfliktnih situacija, a pojavljuje se i moguénost stvaranja podgrupa.

Svi ¢lanovi tima imaju zajednicke ciljeve i vjestine koje se komplementiraju i djeluju u sinergiji.
Tako vrline svakog pojedinca dolaze do izrazaja i postaju korisne, dok mane ostaju prikrivene.
Klju¢ uspjesnosti tima jest medusobna pomoc¢ i olak$avanje izvrSavanja zadataka. Pojedinac je
¢lan skupine koja utjece na njega kao i on na nju. Osim medudjelovanjem, ¢lanovi tima
obavljaju razli¢ite poslove i medusobno suraduju, imaju stalnu potrebu za osobnim
usavr$avanjem i u¢enjem, razvijaju odnose i imaju dobro razvijene komunikacijske vjestine
(aktivno slusanje, asertivnost, rjeSavanje sukoba, dijalog, diskusija). Medusobno dobro
razumijevanje i pomo¢ glavni je klju¢ uspjeha svakog tima. Senge (2003.) smatra da su timovi
ljudi koji trebaju jedan drugoga da bi djelovali. | nadalje, smatra kako timovi trebaju
kontinuirano uciti, i to kroz dijalog 1 diskusiju. Kroz dijalog uce sluSati drugoga i suzdrzavaju
se od vlastite perspektive, a kroz diskusiju se izlazu i brane razli¢iti prijedlozi te se donose

odluke koje najbolje podupiru traZeno rjeSenje.

Holpp (2014.) pak definira timove kao skupinu ljudi koji zajedno rade na ostvarenju specificnih
ciljeva unutar definirane operativne sfere. On tvrdi da se tim sastoji od pet P- purpose, place,
power, plan i people, odnosno smisao, mjesto, ovlast, plan i ljudi. Smatra da bi se trebalo poceti
s utvrdivanjem smisla postojanja timova. Bez obzira na to za koji se cilj timovi okupljaju,
osnovna svrha stvaranja tima trebala bi biti spajanje ljudi ¢iji su radni zadaci srodni i
meduovisni da bi u timu radili kolaborativno kako bi postigli individualne ciljeve, ciljeve odjela
I organizacijske ciljeve. Zatim dolazimo do pitanja mjesta. Ovo nije samo pitanje crtanja nove
organizacijske strukture, ve¢ se radi o prilagodbi mentaliteta tvrtke kako bi postala mjesto
suradnje gdje se ljudi iz raznih dijelova organizacije mogu sastajati kao ¢lanovi tima. Slijedi
ovlast odnosno mo¢. Ovdje se misli na odgovornosti 1 autoritet koji mu pripada. Pricamo o
stvaranju svojevrsnog opisa posla koji ¢e jasno dati obrise odgovornostima i autoritetu vasSih
timova. Dolazimo do ¢etvrtog P- plana. Plan se odnosi na strukturu svakog tima. Plan ¢esto
najviSe ovisi o ljudima, zadnjem P. Svaki tim se sastoji od ljudi 1 tako sve navedeno na kraju
ovisi o ljudima. Pitanje na koje se ovdje treba na¢i odgovor jest: ,,Kako najbolje iskoristiti dane

resurse?*.



Ono po ¢emu se razlikuju radna grupa i radni tim jest Sto radne grupe nemaju potrebe niti prilike
provoditi kolektivne poslove za koje je potreban zajednicki trud. Njihova performansa je suma
doprinosa svakog pojedina¢nog ¢lana, nema pozitivne sinergije koja bi stvorila ukupnu razinu
performanse vec¢u od sume pojedina¢nog doprinosa. Tu dolazimo do radnog tima koji je grupa
u kojoj individualna zalaganja dovode upravo do te razine performanse koja je veca od sume
pojedinac¢nih doprinosa. Upravo taj podatak razjasnjava zasto je toliki broj organizacija
konstruira svoje radne procese oko timova. Siroka primjena timova stvara potencijal da

organizacija ostvari veci proizvod, bez veceg unosa.

Kako bi timovi ispunjavali takav potencijal za dobrobit organizacije potrebno je birati ljude koji
mogu zajamciti popunjavanje razli¢itih uloga. Prema Margerisonu i McCannu (1990.) mozemo
identificirati devet potencijalnih uloga u timovima. Moguce je da neki pojedinci igraju vise
uloga i to se Cesto ocekuje od njih. Menadzeri su ti koji moraju prepoznati koje uloge

odgovaraju kojem pojedincu i pruziti im priliku da ¢ine tim.

Slika 3. Kljuéne uloge u timu prema C. Margerison i D. McCann
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Izvor: izrada autora prema Robbins, S. P., Judge, T. A. (2010.), Organizacijsko ponasanje,
12.izdanje, Mate, Zagreb



2.2. Vrste grupa i timova

Grupe mogu biti formalne ili neformalne. Pod formalnim podrazumijevamo grupe s
doznacenim zadacima i koje su odredene strukturom organizacije. Primjer formalne grupe jest
cetveroclana smjena vatrogasne postaje. Njihovo ponasanje usmjeravaju ciljevi organizacije, u
ovom slucaju vatrogasne postaje, te su njihovi zadaci jasno definirani. Za razliku od formalnih
grupa, neformalne grupe su one grupe koje nisu formalno strukturirane, odnosno nisu odredene
strukturom organizacije. Neformalne grupe nastaju kao reakcija na potrebe za druStvenim
kontaktom. Primjer neformalne grupe bilo bi drustvo Zena koje se sastaje jednom tjedno kako
bi komentirale knjigu koju su ranije sve procitale. Mozemo primijetiti da ne postoji nikakva

struktura osim Zelje za drustvom i ¢itanjem knjiga konkretno u ovom primjeru (Robbins i Judge,
2010.).

Prema The CAIB Reportu (engl. Columbia Accident Ivestigation Bord) takoder je moguce i
dalje podijeliti grupe u zapovjedne, akcijske, interesne ili prijateljske. Zapovjednu grupu ¢ini
skupina ljudi koji izravno odgovaraju istom nadredenom rukovoditelju. Primjer takve grupe su
voditelj nase vatrogasne postaje i njegovi vatrogasci. Akcijsku grupu (engl. task group) ¢ine
pak osobe koje djeluju zajedno da bi izvrSile kakav poslovni zadatak. Takva grupa odredena je
organizacijskom strukturom, medutim granice akcijskih grupa nisu ograni¢ene prema izravnoj
hijerarhiji. Na primjer da dode do nekakvog kvara u vatrogasnom domu iz ranijih primjera,
vatrogasci 1 njihovi voditelji organizirali bi se kako bi zajednickim snagama popravili Stetu.
Tada oni formiraju akcijsku grupu, zajedno izvrSavaju zadatak koji se mora izvrsiti kako bi oni
dalje nesmetano obavljali svoje pojedinacne obaveze unutar organizacije, te se u ovom slucaju
ne gleda tko je kome nadreden. Treba napomenuti kako su zapravo sve zapovjedne grupe
ujedno 1 akcijske, §to ne mora znaciti u obrnutom slu¢aju. Dolazimo do trece vrste grupa, a to
je interesna grupa. Takvu grupu ¢ine osobe koje djeluju zajedno da bi postigle nekakav cilj za
koji su svi zainteresirani. Na primjeru nasih vatrogasaca, u slu¢aju da odlu¢e organizirati
subotnji rostilj za sve mjestane njihovog grada, formirati ¢e interesnu grupu. Uz svaciji interes,
uz pomo¢ mozda joS nekih pojedinaca organizirat ¢e subotnji rostilj i zabaviti se sa svim svojim
mjeStanima. Unutar takve grupe, na takvom dogadanju mozemo lako uociti i zadnju vrstu grupa
prema The CAIB Reportu- prijateljsku grupu. Takvu grupu ¢ine osobe koje se udruzuju da bi
dijelile jednu ili viSe zajednickih karakteristika. To mogu biti prijatelji iz osnovnoskolskih klupa

koje je povezala strast za kompjuterskim igricama ili nesto tako slicno. MoZemo uociti kako



zapovjedne i akcijske grupe pripadaju formalnim grupama, dok su interesne i prijateljske grupe
neformalne (Robbins i Judge, 2010.).

Slika 4. Vrste grupa prema The CAIB Reportu (engl. Columbia Accident Ivestigation Bord)

Izvor: izrada autora prema Robbins, S. P., Judge, T. A. (2010.), Organizacijsko ponasanje,
12.izdanje, Mate, Zagreb

Robbins i Judge (2010.) smatraju kako postoje Cetiri vrste timova unutar poduzeca: problemski,
samovodeni radni, medufunkcijski i virtualni timovi. Problemski timovi su oni timovi gdje
¢lanovi tima svojim vjeStinama i znanjem pokuSavaju rijesiti odredeni problem. Tipi¢na
skupina problemskih timova sastoji se od 5-12 ¢lanova istog odjela koji se sastaju nekoliko puta
tjedno kako bi raspravili o nacinu rada te njegovom poboljSanju. Zajednicki jedanput tjedno
raspravljaju kako poboljSati dio unutar organizacije, koje metode rada unaprijediti ili razviti,
razmjenjuju Vvlastite ideje i sugestije i na temelju toga nude rjeSenja, koja mozda nece biti
prihvacena. Samovodeni radni timovi Se sastoje od 10-15 ¢lanova koji obavljaju blisko
povezane i medusobno ovisne poslove. Preuzimaju veliku odgovornost koju su prije njih imali
njihovi rukovoditelji. Glavni posao ovoga tima jest planiranje, raspored poslova, dodjeljivanje
zadataka Clanovima, nadzor nad radom. Samostalno vode svoj rad 1 biraju svoje ¢lanove, te se
medusobno ocjenjuju. Medufunkcijske timove ¢ine ¢lanovi koji rade na istoj hijerarhijskoj

razini, ali u razli¢itim podrucjima rada uz zajednic¢ko rjesavanje nekih zadataka. Formiranjem
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takvih timova razvijaju se nove ideje te se brze i lakSe rjeSavaju problemi. Oni omogucavaju
laksi protok informacija unutar i van poduzeca. Osnivanje takvih timova kompleksan je i
zahtjevan posao i to zato Sto se radi o povezivanju vise razina, a samim time dolazi do upita o
vjerodostojnosti drugih ¢lanova tima. Te na kraju, Virtualni timovi su oni timovi gdje se asocira
na nepostojanje komunikacije ,,licem u lice®, ve¢ na komunikaciju putem racunala, interneta ili
pak nekih drugih medija. Glavni cilj jest povezivanje udaljenih fizickih osoba sa svrhom
obavljanja zajednickih zadataka. Pod pojmom ,,udaljene osobe‘ podrazumijeva se da se one ne

vide uzivo nego putem virtualnog svijeta, a mogu biti udaljene i do nekoliko stotina kilometara.

Unutar virtualnih timova mozemo detaljnije definirati jo§ jednu vrstu timova, a to je ona s
kojom ¢emo se mi u ovom radu baviti- globalni virtualni timovi. Od samog definiranja do¢i
¢emo postepeno i do izazova upravljanja takvim timom i probati otkriti raznorazne primjere iz

prakse nekih menadzera globalnih timova.

2.3. Prednosti i nedostaci grupa i timova

Jesu li dvije glave pametnije od jedne? Krenimo s grupnim odlu¢ivanjem. Prednosti grupnog
odlucivanja jesu te da grupe generiraju potpunije informacije i znanja. Osim toga, grupe mogu
unijeti raznolikost u proces odlu¢ivanja. One donose vecu raznolikost shvacanja, ¢ime se
povecava mogucénost razmatranja veceg broja pristupa i alternativa, te na posljetku dovode do
vecCe prihvacenosti rjeSenja. Unato€¢ spomenutim prednostima, grupno odlucivanje ima i
nedostatke. Za grupne odluke obi¢no treba vise vremena nego pojedincu. Postoje grupni pritisci
prema konformizmu $to ¢e neke ¢lanove gusiti u otvorenim diskusijama. Takoder, u otvorenim
diskusijama moZe dominirati jedan ¢lan ili skupina ¢lanova koji mogu posjedovati niske ili
osrednje sposobnosti zbog ¢ega Ce trpjet cijela grupa. Kod grupnog odluc¢ivanja odgovornost je

dvoznacna $to je kod pojedinaca jasno definirano tko je odgovoran za donoSenje odluke.

Kada idemo u detaljniju analizu prednosti i nedostataka dolazimo do timova. Timski rad trazi
viSe vremena 1 Cesto viSe resursa od rada pojedinaca. Timovi povecavaju potrebu za
komunikacijom, za rjeSavanjem konflikta i za odrZzavanjem sastanaka. Medutim, imaju smisla
samo ako postoji meduovisnost izmedu zadataka odnosno ako uspjeh cjeline ovisi o uspjehu

svakog pojedinca i ako uspjeh pojedinca ovisi 0 uspjehu svih drugih.

Istinski timski rad znaci davanje odgovornosti i ovlasti timovima da sami odlucuju kako ¢e

obavljati svoj posao na najuinkovitiji nacin, a to razumijeva manje menadZera i manje
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upravljackih razina. Odluke se mogu donositi brzo, bez pronalazenja svih karika u dugackom
lancu hijerarhije. Timski utemeljene organizacije stoga mogu brzo i ucinkovito reagirati u
okruzju koje se brzo mijenja, a s kojim se danas susre¢e vecina organizacija. Timovi isto tako
mogu brzo razviti i isporuciti proizvode. Oni omogucuje organizacijama da uce i zadrze znanje
na ucinkovitiji nacin jer odlaskom jednog Clana tima, znanje tima nije izgubljeno. Timski rad

donosi i financijske probitke.

2.4. Upravljanje grupama i timovima

Dva su osnovna stila upravljanja timom: transakcijski pristup, usmjeren na zadacu, i
transformacijski pristup, usmjeren na ljude (West, 2005.). Iako oba stila imaju sli¢ne ciljeve,
potrebne su razli¢ite metode kako biste ih proveli. Transakcijski pristup upravljanju svojim
timom izaziva napore za pronalazenja prakti¢nih nacina kako poboljsati timski rad. Obi¢no se
tu radi o sustavu nagrada i kazni. Klju¢ u uspjesnoj primjeni transakcijskog tipa je u otvorenom
nagradivanju i kaznjavanju, pravednom rasporedu poslova i utvrdivanju sustava nadzora nad
naporima. Kod transformacijskog pristupa pozornost se pak usmjerava na ¢lanove tima. Kako
pomoc¢i svojim ¢lanovima tima da imaju pozitivno misljenje o sebi glede posla i tima u cjelini.
Takvi menadzeri koji provode ovakav pristup vodenja tima obi¢no bivaju jako pozitivni, imaju
primamljivu viziju za buduénost i privlace druge da djeluju poput njih. Najucinkovitiji
menadzeri ipak trebaju kombinirati oba od definiranih stilova, mijenjajuéi pristupe ovisno o

situaciji koja prevladava.

Na menadZeru leZi velika odgovornost, on treba stvoriti uravnotezen tim, utvrditi i podijeliti
pojedine uloge u timu, osigurati da teret posla bude ravnomjerno i pravedno raspodijeljen te da
¢lanovi tima razumiju svoje odgovornosti i granice mo¢i. Menadzeri ukratko trebaju biti uzor
¢lanovima svog tima, Sire¢i nadahnjujucu viziju s jasno, konkretno i1 mjerljivo definiranim
ciljevima. Uz takvu odgovornost ¢lanovi tima ¢e razumjeti svoje odgovornosti i ocekivati od
svog menadzera zauzvrat podrsku. Kako razviti takve sposobnosti? Potrebno je upravljati
sobom kako bi bili dobar uzor. Potrebno je znati upravljati svojim vremenom, imati samosvijest,
pruzati povratne informacije, te ih isto tako i znati primiti. Takoder treba znati biti Cvrst, a opet
imati sposobnost empatije. Ono §to je posebno vazno u upravljanju grupama i timovima jest

posjedovanje komunikacijskih vjestina.

Komunikacija je temelj svih odnosa. Ona podrazumijeva medusobnu razmjenu informacija, te

je zato u sredistu funkcioniranja tima (West, 2005.). Zbog njene vaznosti komunikacija je jako
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detaljno znanstveno obradena tema, te ¢emo se u nastavku detaljnije pozabaviti njome u
organizacijskom okruzenju. Spomenuti ¢emo formalne komunikacijske mreze, putem kojim se
sve kanala moze odvijati, te objasniti njenu vaznost u upravljaju timovima. Formalne
komunikacijske mreze u organizacijama mogu biti vrlo sloZzene, medutim da bi se
pojednostavio prikaz prema Robbinsu i Judgeu (2010.) postoje tri uobicajene mreze malih
grupa od pet ljudi. To su lancana, kruzna i svekanalna. Lancana je ona koja strogo pravi
formalni zapovjedni lanac, kruzna se oslanja na sredisnji lik koji usmjerava komunikaciju ¢itave
grupe, dok svekanalna komunikacijska mreza dopusta svim ¢lanovima da medusobno aktivno

komuniciraju.

Slika 5. Tri uobi¢ajene mreze malih grupa prema S. P. Robbinsu i T. A. Judgeu

Lanéana Kruzna Svekanalna

\/ \/ 7 '\\ \/\‘/

Izvor: Robbins, S. P., Judge, T. A. (2010.), Organizacijsko ponasanje, 12.izdanje, Mate, Zagreb

Zasto nam je vazno poznavati opisane komunikacijske mreze? Potrebno ih je poznavati kako
bi menadzZer znao kako komunikacijom usmjeriti svoj tim. KruZzna struktura na primjer potice
stvaranje vode. Svekanalna komunikacijska mreza najbolja je ako zelimo posti¢i zadovoljstvo
svih ¢lanova tima, medutim ovdje svi imaju slobodu pridonositi timu i nitko ne preuzima ulogu
voditelja. Lancana komunikacijska mreza najbolja je pak u situaciji kad je tocnost ono §to
zelimo postici.

Komunikacija se odvija putem mnogih kanala, koji ¢emo kanal odabrati za prijenos neke
informacije ovisi o tome je li ona rutinska ili nije. Neki su kanali potpuniji jer mogu obraditi
vise informacijskih znakova istovremeno, olakSati brzo povratno informiranje 1 biti vrlo osobni.
Na Slici 6. vidimo da razgovor lice u lice ima najvisi rezultat u smislu punoc¢e kanala. Ono

omogucava maksimalan prijenos informacijskih znakova istovremeno (rijeci, polozaj tijela,

izraz lica, geste, intonacija), odmah se dobiva povratna informacija, te ima osobni znacaj radi
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prisutnosti. Pisana formalna izvje$¢a 1 raznorazne obavijesti s druge strane imaju najnizu
punoc¢u kanala, rutinski su i nisu osobni. Pokazalo se da uspjeSni menadzeri viSe obracaju

paznju na to koji komunikacijski kanal odabiru od onih manje uspjesnih.

Slika 6. Informacijska puno¢a komunikacijskih kanala prema R. H. Lengelu i D. L. Daftu
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Izvor: Robbins, S. P., Judge, T. A. (2010.), Organizacijsko ponasanje, 12.izdanje, Mate, Zagreb

Od svih komunikacijskih vjestina sluSanje je medu najvaznijim. O tome koliko znamo slusati
ovisi hoce li se uspostaviti iskrena interakcija, dakle to biva vise aktivan nego pasivan proces.
Dobar menadzer ne slusa samo drugu osobu, ve¢ nadzire i svoje odgovore. Uz sluSanje 1 govor
kao osnovni oblik prenoSenja poruke, znacajnu ulogu u upravljanju timovima €ini 1 neverbalna
komunikacija. Velik dio komunikacije zbiva se na neverbalnoj razini, izrazom lica, jezikom

tijela i modulacijom glasa.

Nakon §to smo ustanovili na koje sve aspekte menadzer treba obracati pozornost pri vodenju
grupe ili tima, potrebno je i definirati konkretne korake u stvaranju uravnoteZenog tima. U
pocecima izgradnje tima, osnovni prioritet trebao bi biti pronalazak ljudi koji posjeduju pravi
omjer vjestina i iskustva. Nakon $to dobro znamo koje to vjestine €lan tima treba posjedovati,
slijedi odabir ljudi koji udovoljavaju trazenim zahtjevima. Takve vjeStine procjenjuju se na dva
osnovna nacina: na temelju zivotopisa i na temelju razgovora (West, 2005.). U odabiru ¢lanova
tima potrebno je traziti razlicite ljude, s razli¢itim iskustvima i stavovima. Istomisljenici ¢e jako
dobro funkcionirati u timu, medutim nece biti kreativni i produktivni jer nece izazivati jedni u
drugima maksimum. Naravno, treba biti svjestan da raznolikost moze donijeti i probleme.

NajcescCe su to trzavice bas radi razlika u godinama, vjestinama, kulturnog okruzenja i Zivotnih
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iskustava. Kako bi se to izbjeglo dobar menadzer tima mora stvoriti pravu sredinu. Mora

oblikovati vjestine timskog rada i naglasiti zajednicke ciljeve tima.

Jednom kada je tim sastavljan, zada¢a menadzera je osigurati da ¢lanovi tima nastave zajedno
djelovati uz maksimalnu u¢inkovitost. To podrazumijeva zahtjev da se tim ukljuci u neprekidno
preispitivanje kako bi se pronalazili novi i bolji nacini obavljanja posla. Upravljanje sastancima
bitna je stavka vodenja u¢inkovitog tima. Sastanci pruzaju priliku za odvijanje vec¢ine timskih
procesa, stoga je presudno da se redovito odrzavaju. Kako bi ¢lanovi tima bili ukljuceni u ve¢
spomenuto neprekidno preispitivanje potrebno ih je poticati na sudjelovanje. Jedna od glavnih
prednosti timskog rada jest $to on pruza mudrost, znanje i iskustvo svih u timu. Sudjelovanje
¢lanova tima tako daje osje¢aj doprinosa ishodu rada tima, $to u konacnici povecava njihovu
predanost i motivaciju. MenadZer u ovom slu¢aju moze predstavljati najvecu zapreku punom
sudjelovanju tima. On moZe dominirati a da to nije svjestan, jednostavno radi prirode svog

polozaja.

Isto tako bitan aspekt onoga §to menadZer treba raditi u upravljanju timom je ocjenjivanje.
Ocjenjivanje je osnovno sredstvo pri evaluaciji rada tima i ponovnom postavljanju ciljeva. Ono
pruza moguc¢nost promatranja i u¢enja iz neuspjeha. Postoji ocjenjivanje tima i ocjenjivanje
pojedinca. U skladu s ocjenjivanjem potrebno je i uvesti sustav nagrada i poticaja. Sustavi

nagradivanja najbolje djeluju kada su otvoreni i jasno razumljivi svima koji su u njih ukljuceni.

Kao zakljucak da bi se efikasno upravljalo timom i grupom potrebno je uciniti sve u svojoj
moc¢i kako tim ne bi bio u nevolji. Uzroci nevolja su naj¢esce: timovi bez zadaca, timovi bez
slobode 1 odgovornosti, usredotoCenost na ¢lanove i zaboravljanje tima, timski diktatori, a ne

menadzeri, jaki timovi u sukobu itd.

15



3. SPECIFICNOSTI GLOBALNIH TIMOVA

3.1. Pojmovno definiranje globalnih timova

Godinama prije nego $to je radno stanovniStvo uopée moglo sanjati o e-posSti, o slanju
istovremenih poruka, o videokonferencijama uzivo, radni timovi nalazili su se u jednom mjestu,
uz mogucénost da je pokoji ¢lan morao doputovati vlakom ili zrakoplovom. Medutim, danas su
korporacije prosirile svoj dohvat na mnoge zemlje, §to je povecalo potrebu da timovi rade u
medunarodnim razmjerima. Da bi se nosile s tim izazovom, multinacionalne tvrtke koriste
globalne virtualne timove, radi ostvarivanja konkurentnih prednosti. Prema definiciji globalni
virtualni timovi su oni timovi koji se sluZze raCunalnom tehnologijom za povezivanje fizicki
udaljenih ¢lanova radi postizanja zajedni¢kog cilja (Robbins i Judge, 2010.). Globalni virtualni
timovi imaju i prednosti i nedostatke. S pozitivne strane, buduci da ¢lanovi tih timova dolaze iz
raznih zemalja 1 imaju razli¢ita znanja i glediSta, oni mogu stvarati kreativne ideje i rjeSenja za
probleme rada u razlic¢itim kulturama. S negativne strane, u odnosu na tradicionalne timove koji

se sastaju licem u lice, globalni virtualni timovi suocavaju se s ve¢im brojem izazova.

Provedena su brojna istrazivanja o prednostima i nedostacima rada u virtualnim timovima.
Curseu i sur. (2008.) kao prednosti navode - moguénost rada na razli¢itom mjestu i/ili u razli¢ito
vrijeme, moguénost da se virtualni tim sastavi od najboljih pojedinaca u podrucju bez obzira na
njihovu lokaciju, niZze troSkove, moguc¢nost poslovnog obuhvata veceg podrucja s manjim
troskovima (ukoliko tvrtka posluje na vise lokacija) itd. DeRosa i Lepsinger (2010.) smatraju i
da se osim znatnih novcanih usteda sprjecava i pad produktivnosti i lo§ balans privatnog i
poslovnog Zivota koji moze biti uzrokovan cestim poslovnim putovanjima, a koja se sad
zamjenjuju virtualnim sastancima. Kao nedostatak rada u virtualnim timovima ¢esto se navodi
otezana komunikacija koja moze voditi do neuspjeha u obavljanju zadatka i nedovoljan osjecaj
povezanosti ¢lanova tima. Reed i Knight (2010.) smatraju da se rizici rada u virtualnom timu
opc¢enito povecavaju u odnosu prema klasi¢nim timovima. To se posebice odnosi na nedostatak
povezanosti projektnog tima, kulturalne i jezi¢ne razlike, nedovoljan prijenos znanja i ostale

probleme, koje autori nazivaju ,,tthim ubojicama®.

Postoji vise preduvjeta koje je potrebno ispuniti da bi globalni virtualni timovi mogli
funkcionirati i uspjeSno obavljati svoje zadatke, no potrebna tehnologija 1 pravi odabir ljudi
isticu se kao najvazniji. Pravi odabir ljudi ne odnosi se samo na zaposlenike, ve¢ 1 na kvalitetan
menadzment, koji ¢e biti sposoban upravljati timom koji se ne nalazi na istoj lokaciji.

Menadzment je takoder obvezan prepoznati sposobnost potencijalnih ¢lanova tima da se uklope
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u takvu radnu okolinu. Prilikom odabira zaposlenika vazno je da su odabrani ¢lanovi tima
otvoreni i komunikativni, samostalni u radu, motivirani i usmjereni k zajednickom cilju.
Zaposlenici moraju biti kadri lako komunicirati elektronski s drugima, i moraju biti otvoreni
prema druk¢ijim idejama. Clanovi tima moraju takoder shvatiti da su njihove vrijednosti mozda

vrlo razli¢ite od vrijednosti njihovih timskih kolega.

U uvjetima dinami¢nih globalnih promjena koje za posljedicu imaju mijenjanje filozofije
poslovanja i orijentaciju organizacija na glavni (core business) uz istodobnu eksternalizaciju
(outsourcing) ostalih aktivnosti (Sikavica i sur., 2008.), suvremeni menadzment se nalazi pred
novim izazovima koji u srediSte pozornosti stavljaju novog — suvremenog menadzera Cija se
umijeca kre¢u u rasponu od opéih konceptualnih i tehni¢kih znanja potrebnih za poslovni
uspjeh, preko interpersonalnih i komunikacijskih i grupnih vjestina upravljanja s ljudima, do
specifi¢nih vjeStina upravljanja promjenama. Spoznaja ¢ovjeka kao ishodiSta svih vrijednosti
i osnovnog resursa menadzmenta, implicira prijelaz menadZmenta iz "razdoblja moc¢i" u
"razdoblje prilagodbe" koje karakterizira ljudima okrenut menadzer, pri ¢emu suvremeni
menadZzment, kao dio stare pri¢e o ljudskoj organizaciji, naglasava vaznost "mekih varijabli"
koje se ogledaju u uvazavanju znanja, sposobnosti i stilova vodenja, a klju¢ni problem i osnovni
zahtjev suvremenog menadZzmenta u uvjetima globalnog poslovanja implicira primjenu nove
paradigme u globalnom poslovanju koja, izmedu ostaloga, podrazumijeva upravljanje
"neopipljivim" materijalom, uz nuZnost stavljanja naglaska na znanje i specifi¢ne menadZerske
vjestine kao osnovne preduvjete kvalitetnog 1 ucinkovitog poslovanja na globalnom trzistu.
Jedno od osnovnih obiljezja organizacija koje posluju na globalnom trzistu njihov je odnos
prema svjetskom trziStu kao prema jedinstvenoj cjelini, orijentiranost na timski rad,
usredotoCenost na zaposlenike i potrosace, te stalno pracenje najnovijih informacijskih i
tehnoloSkih dostignuc¢a. Zadovoljavanje potreba globalnog trzista i1 prilagodavanje proizvoda i
usluga globalnim trendovima zahtijeva uc¢inkovito oblikovanu globalnu strategiju organizacije
koja mora biti vodena menadzmentom u kome su funkcije planiranja, organiziranja, vodenja,

menadzmenta ljudskih potencijala i kontrole prilagodena uvjetima u globalnom okruzenju.
U globalnom virtualnom timu ¢lanovi igraju tri vrste uloga:

e Funkcionalne uloge su one koje omogucuju timu da ostvari svoje Ciljeve projekata,
razloge zasto je formiran na prvom mjestu. To se opéenito odnosi na njihovu strucnost
u podrucju kao S$to su inZenjer za projektiranje proizvoda, poslovni analiticar, voditelj

projekta itd.
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e Socijalno-emocionalne uloge su one koje pomazu timu da izgradi povjerenje, suraduje
1 ucinkovito djeluje prema zajednickom cilju. Takve uloge c¢lanovi uglavnom
neformalno prihvacéaju zbog svojih sklonosti i osobnosti. Na primjer, neki ¢lanovi mogu
motivirati druge, rjeSavati sukobe ili pomoci u oslobadanju napetosti.

e Pojedinacne uloge su one koje se odnose na osobne potrebe ¢lana tima kao $to su zZelja
za priznanjem ili kontrolom. Smatra se da one imaju negativne u¢inke na povjerenje i

suradnju.

Za ucinkovit virtualni tim vrlo je vazna koordinacija uloga. Koordinacija uloga definira se kao

upravljanje meduovisnim zadacima virtualnih ¢lanova globalnog tima.

Globalne timove se posebno treba njegovati unutar organizacije jer ada ¢lanovi globalnog
virtualnog tima imaju pozitivan stav prema poslu, zajamcen je uspjeh organizacije. To je zato
Sto su Clanovi spremni na promjene i rade zajedno u pokusaju brzog pronalaZenja rjeSenja kada

se pojave problemi. Oni su u stanju rijesiti probleme gledajuci $iru sliku.

3.2. Specifi¢nosti upravljanja globalnim timovima

Uspjesno obavljanje menadzerske funkcije vodenja u medunarodnom okruzenju od menadzera
na prvom mjestu zahtijeva osjetljivost za razli¢itosti i prilagodavanje stila vodenja kulturama s
kojima uspostavljaju i razvijaju poslovne odnose. Pritom se kao presudni ¢cimbenik koji najvise
pridonosi sloZenosti i izazovu upravljanja u medunarodnom okruZenju pojavljuje kultura sa
svim svojim sastavnicama, poput stavova, vjerovanja, navika, obi¢aja, tradicije i odnosa prema
novim tehnologijama i obrazovanju, koje snazno utje¢u na ponasanje zaposlenika i poslovnih
partnera u razli¢itim zemljama. Opcenito, stav obavljanja menadZerskog posla u promijenjenim
okolnostima, odnosno na nacin obavljanja osnovnih menadZerskih funkcija: planiranja,
organiziranja, vodenja, upravljanja ljudskim potencijalima i kontroliranja. Osnovnom
pretpostavkom uspjeSnog obavljanja osnovnih menadZerskih funkcija smatra se razumijevanje
kompleksnosti medunarodnog okruzenja 1 specificnosti koje proizlaze iz razlicitosti pojedinih
ekonomskih, zakonodavnih, politickih i drustveno - kulturalnih sustava. Menadzerska funkcija
planiranja u kontekstu medunarodnog poslovanja pretpostavlja uzimanje u obzir specifi¢nosti
koje proizlaze iz razli¢itih ekonomskih, zakonodavnih, politickih, drustvenih i kulturnih prilika,
kao 1 uzimanje u obzir potrebe prilagodavanja proizvoda i usluga te njihove promidzbe i
distribucije kulturnim i nacionalnim razli¢itostima. Stoga planiranje u kontekstu medunarodnog

poslovanja podrazumijeva globalno razmisljanje i lokalno djelovanje, odnosno na jednoj strani
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Siroko sagledavanje problematike, a na drugoj strani prilagodavanje strategije i konkretnih

aktivnosti lokalnim prilikama i potrebama.

Certo 1 Certo (2008.) kazu kako je najosnovniji sastojak u stvaranju efikasnoga tima vjerojatno
povjerenje. Povjerenje je vjerovanje u pouzdanost, sposobnost i postenje drugoga. Ako ¢lanovi
tima nemaju povjerenja jedni u druge, menadzerima ¢e brzo postati jasno da izgradnja efikasnog
tima u tom slucaju neée biti moguc¢a. To je u slucaju globalnih timova dosta izrazeno, jer
moramo imati povjerenja u ¢lanove svog tima da dobro obavljaju svoj posao kako bi i sami bili
skoncentrirani na ono $to radimo. Povjerenje podredenih u menadzere u zadnje vrijeme dolazi

na niske razine, te bi se menadzeri trebali usredotociti na slijedece:

e Cesto razgovarajte s ¢lanovima tima- To je temeljna strategija kojom bi se menadzeri
trebali voditi kako bi izgradili efikasan tim i upravljali takvim.

e Pokazite poStovanje prema ¢lanovima tima- Menadzeri moraju pokazati ¢lanovima svog
tima da se njihov rad cijeni. To moZze iskazati tako da im delegira zadatke, da ih poslusa
i daje brze i konkretne povratne informacije.

¢ Budite pravi¢ni prema ¢lanovima tima- Clanovi tima moraju biti nagradeni u skladu s
obavljenim poslom. Pristranost u dodjeli nagrada rezultira nepovjerenjem i
ogorcenoscu.

e Budite predvidivi- MenadZer mora biti dosljedan. Clanovi tima bi trebali predvidjeti
koje ¢e odluke menadzer donijeti.

e Pokazite sposobnost- Menadzeri kako bi ulijevali povjerenje timu, moraju pokazati da
su sposobni dijagnosticirati organizacijske probleme i1 imaju vjeStine potrebne za

provedbu rjeSenja tih problema.

Kad bismo sumirali koje su specifi¢nosti upravljanjem globalnim timom u usporedbi s
upravljanjem timom lociranim na jednom mjestu, to bi zasigurno bila mogucnost
prilagodavanja konstantnim promjenama. Treba pronalaziti inovativna rjesenje kako bi
iskoristio puni potencijal svog tima i posvecuje vecinu svog vremena upravljanjem istim.

Ujedno treba biti uzor i imati povjerenja u svoje ¢lanove tima.
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Slika 7. Upravljanje globalnim virtualnim timom

Izvor: Trasyvoulou (2017.), Cloud Building — The Smart Way to Manage Your Virtual Team,
Noobpreneur,  https://www.noobpreneur.com/2017/05/18/cloud-building-the-smart-way-to-

manage-your-virtual-team/ , pristupljeno 25.01.2019.

Reiche (2013.) tvrdi kako strategija virtualnih timova ima mnoge prednosti, medutim
predstavlja poseban set menadzerskih sposobnosti. Posao ,,online”- na mrezi je manje
formaliziran, te organizacije obi¢no nemaju jasna pravila 0 upravljanju timovima globalno. 10

savjeta kako upravljati virtualnim timom koje Reiche (2013.) nudi jesu:

1. Budite dostupni. Posao u globalnom virtualnom timu moze ponekad biti jako izolirajuci.
Nemojte svojim ¢lanovima tima davati dojam odsutnosti. Potrebno je biti s njima u
kontaktu ne samo vezano uz dnevne zadatke, ve¢ i zbog razgovora o njihovom danu,
raspolozenju 1 socijalnom zivotu.

2. Organizirajte redovite sastanke s cijelim timom i s pojedincima. To je moguée pomocu
Informacijske tehnologije putem alata kao Sto su Skype, Hangouts, drustvene mreZze.
Takoder potrebno je imati barem jednom ili dva puta godi$nje sastanak uzivo. I u

situacijama gdje kompanije pokuSavaju smanjiti troSkove, to je dobro utroSen trosak.
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3. Poticite neformalnu komunikaciju. Ljudi su drustvena bic¢a i skloni su pretpostaviti
najgore ako ne znaju $to drugi rade. Da biste pomogli u izgradnji odnosa i povjerenja
medu ¢lanovima, potaknite svoj tim da podijeli svoje osjecaje i razgovara neformalno
kad god moze.

4. Rotirajte. Kako bi se dodatno uklonile prepreke izmedu ¢lanova tima, pokuSajte
osigurati da barem jedan ¢lan tima provede kratko vrijeme na drugom mjestu.

5. Budite kreativni u timskom zblizavanju. Nagradite svoj tim nekom virtualnom
ceremonijom nakon postignutog cilja.

6. Posteno tretirajte sve vremenske zone. Kada se timovi Sire diljem svijeta, mozda imate
vrlo kratak prozor za upoznavanje nekih ¢lanova ili cijelog tima. Rotirajte svaki tjedan
termine za sastanke kako biste bili sigurni da se uvijek isti ¢lan ne ustaje rano za sastanke
1 da drugi ne ide kasno ku¢i.

7. Dajte prioritet kulturnoj osjetljivosti. Biti kulturno svjestan u virtualnom okruZenju,
gdje su ljudi locirani Sirom svijeta, jo$ je vaznije nego uzivo. Kljucno je da imate svijest
o kulturnim razlikama u svom timu i promicete kulturnu obuku za sve ¢lanove.

8. Investirajte u druzenja s ve¢ postoje¢im timovima. Ako naslijedite snaznu ve¢ postojecu
podgrupu (svi se medusobno poznaju i rade izvrsno zajedno) - imajte na umu da ti
timovi mogu stvoriti joS viSe prepreka ako po¢nu raditi virtualno s drugim, nepoznatim
¢lanovima tima. Ljudi u jakim ve¢ postoje¢im timovima nerado dijele informacije jer
imaju metodu koja "djeluje". Investirajte u izgradnju odnosa izmedu cijelog tima ili,
regrutirajte nekoga novog na svakoj lokaciji i krenite od nule.

9. Potrazite uzajamno razumijevanje prilikom zaposljavanja. Ako regrutirate, potrazite
ljude koji su ve¢ radili na medunarodnoj razini i koji dijele prethodna iskustva i sli¢nosti.
Ne nuzno u smislu kulture, ve¢ u smislu zajednickih aktivnosti osposobljavanja, rada na
slicnim projektima, obrazovnoj pozadini itd. Cilj je imati razli¢itost, ali da bude lako
izgradili povjerenje.

10. Upravljajte o&ekivanjima. Clanovi tima mogu oéekivati odredene globalne moguénosti
(poput preseljenja u sjediste organizacije u nekoj fazi). Kako motivirate svoj tim? Sto
se dogada ako timu ide dobro? Morate se nositi s tim zajedno s odjelom ljudskih

potencijala tako da od pocetka znate Sto im mozete ponuditi.

Dugoro¢no gledano, najefikasniji su menadZeri ujedno i vode. (Certo i Certo, 2008.) Sto je
vodenje? To je proces usmjeravanja ponaSanja drugih prema ostvarenju nekoga cilja. U

idealnim uvjetima taj cilj je u skladu s ciljevima organizacije. Danas je vodenje, zahvaljujuci
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nevjerojatnim mogucénostima koje se otvaraju zbog unaprijedene komunikacijske tehnologije i

Sirenja medunarodnog poslovanja, vaznije nego ikad prije.

Voditi nije isto §to i upravljati. Vodenje je podskup upravljanja. Upravljanje je mnogo Siri
pojam usmjeren na nebihevioristicka i bihevioristicka pitanja. S druge strane vodenje u srz
stvari stavlja pretezno bihevioristicka pitanja. Slika 8. prikazuje kako su najefikasniji

menadzeri, ujedno i vode.

Slika 8. Menadzeri vode

MenadZeri koji su

Menadzeri istodobno i vode Vode

MenadzZeri koji Vode koji nisu
nisu vode menadzZeri

Izvor: Certo, S. C., Certo, S. T. (2008.), Moderni menadzment, 10.izd., Mate, Zagreb

Posjedovati vjestine upravljanja vise nije dovoljno Zelite li opstati kao menadzer u poslovnom
svijetu. Moderni menadZeri moraju razumjeti razliku izmedu upravljanja 1 vodenja i znato kako
kombinirati te dvije uloge u postizanju uspjeha organizacije. MenadZer ¢e biti onaj koji ¢e se
pobrinuti da posao bude odraden dobro i u zadanom roku, a voda ¢e svoju pozornost usmjeriti
na ljude koji taj posao obavljaju. Kombiniranje tih dviju uloga trazi sposobnost proracunatog i
logi¢nog pristupa organizacijskom procesu 1 iskrenu brigu za radnika kao covjeka. Pristup
vodenju koji polazi od znacajki vode temelji se na istrazivanjima koja polaze od pretpostavke
da se dobri vode radaju, a ne stvaraju. Glavnina tih istraZzivanja pokuSala je opisati uspjeSne
vode. Prema Stogdillu (1950.) uspjesni voda ima: inteligenciju, sposobnost prosudbe i
izrazavanja, dobitnik je stipendija i u proSlosti uspjeSan sporta$, ima emocionalnu zrelost i
stabilnost, na njega se moze osloniti, uporan je i motiviran, drustven je i sposoban prilagoditi
se razliitim grupama, te ima zelju za drusStvenim i1 gospodarskim polozajem u drustvu.
Medutim, mnogi pobijaju tu teoriju i tvrde kako ne postoji nikakva znacajka ili kombinacija

znacajki koja ¢e jamciti da ¢e netko biti uspjeSan voda. Suvremeni teoreticari su skloniji teoriji
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da se vode stvaraju, a ne radaju. Iz tog razloga mnoge organizacije Salju svoje zaposlenike na

stru¢no usavrsavanje u vodstvu.

Tannenbaum i Schmidt (1958.) definirali su kontinuum vodenja koji stavlja naglasak na
donosenje odluka, buduéi da je donosenje odluka jedna od najvazniji zadaca vode. Slika 9.
prikazuje model ponasSanje vode u situacijama u kojima on donosi odluke. Taj je model
kontinuum 1ili raspon stilova vodenja. Svakom od oblika ponaSanje pridruzen je odgovarajuci
stupanj autoriteta menadzera i slobode koja je na raspolaganju zaposlenicima. Ponasanje
menadzera na krajnje lijevoj strani modela odrazava vodu koji donosi odluke odrzavajuci
visoku razinu kontrole i zaposlenicima ostavlja mali stupanj slobode. PonaSanje na krajnjoj
desnoj strani modela tipi¢no je za vodu koji u donosenju odluke slabo kontrolira i zaposlenicima

omogucuje veliku slobodu 1 samoupravljanje.

Slika 9. Kontinuum vodenja koji stavlja naglasak na donosenje odluka prema R. Tannenbaumu

i W. H. Schmidtu

VODENJE U CIWEM JE SREDISTU MENADZER VOBPENJE U CIWEM SU SREDISTU PODREDENI
Stupanj autoriteta koji
primjenjuje menadzer Stupanj slobode koji imaju
zapaoslenici
. giEEr
Menadzer . ]
Menadzer MenadZer iznosi Menadzer iznosi I'gg::;ﬁzr pugf;::}i: : da
donosi Menadzer T E daje prijediag probleme, granice; trazi dieluju unutar
adiukui “prodaje” mogucnost rjesenja_kon _sluéa od grupe da T R
objavijuje odluku. postaviania EEpR Prijedioge, donese odredia
Je. pitanja. mijenjati. donosi odluku e
odluku. ' asaba

Izvor: Certo, S. C., Certo, S. T. (2008.), Moderni menadzment, 10.izd., Mate, Zagreb

Pitanje je kako odrediti na koji nacin donijeti odluku kao voda. Autori modela kazu da postoje
tri osnovna ¢imbenika, ili sile, koje utjeCu na menadzerovu odluku o stilu vodenja. Prve sile su
one koje se skrivaju u menadZeru. MenadZeri moraju imati osvijeSteno kako u sebi imaju sile
koje ¢e utjecati na to kako donose odluke kao vode. To je osobni sustav vrijednosti, koliko
vaznosti pridajemo organizaciji, osobnom razvoju, razvoju zaposlenika ili dobiti tvrtke. Zatim
razina povjerenja u podredene. Sto je veée povijerenje to je veéa vjerojatnost da ée njegov stil
donos$enja odluke biti demokrati¢an 1 usredotocen na podredene. To su takoder unutarnje jake
strane i menadzerova tolerancija prema nesigurnosti. Druge sile su one koje pokrecu podredene.
Menadzer treba dobro znati koje to sile pokreéu podredene. Podredeni imaju zajednicke

osobine, ali su to ipak pojedinci koji su razli€iti jedni od drugih. Medutim, opcenito govoreci

23



menadzeri mogu biti uspjesniji vode ako svojim podredenima daju vise slobode kada podredeni
imaju visoku potrebu za neovisnos$éu, spremni su preuzet odgovornost donosenja odluke, imaju
visok prag tolerancije na dvoznac¢nost, zainteresirani su za problem i Zele ga rijesiti, te ako su
naucili sudjelovati u donoSenju odluka. Posljednja skupina sila jesu situacijske sile. To je
zapravo vrsta organizacije u kojoj voda radi. Osim toga situaciju €ini i efikasnost skupine. Zatim
situacijska sila je problem koji treba rijesiti, te vrijeme kojim raspolazemo za donoSenje odluke.
Sve to utjeCe na situaciju u kojoj se voda nade Sto uvelike utjece na njegov odabir nac¢ina kako

¢e donijeti odluku.

3.3. Uloga nacionalne kulture u upravljanju globalnim timovima

Globalno Sirenje trziSta izvan nacionalnih granica radi poslovanja na najprofitabilnijim,
najkonkurentnijim i najperspektivnijim svjetskim trziStima organizacijama pruza mogucénost
bavljenja onim poslovima koji im osiguravaju konkurentsku prednost. Razvoj suvremenih
tehnologija i komunikacija podupire lociranje pojedinih dijelova organizacija na poslovno
najpovoljnije lokacije koje, zahvaljuju¢i virtualnim vezama, postaju dostupne u kratkom
vremenu bez obzira na prostornu udaljenost. Komunikacija medu ljudima koji rade i posluju u
raznim dijelovima svijeta zahtijeva ucinkovito upravljanje medunarodnim poslovima, $to
podrazumijeva obavljanje menadzerskih funkcija uz neizostavno razumijevanje sloZenosti
medunarodnog okruzenja 1 razumijevanje specificnosti koje proizlaze iz razli¢itosti
ekonomskih, zakonodavnih, politi¢kih i drustveno — kulturalnih sustava (Bahtijarevié-giber i
sur., 2008.). Poslovanje multinacionalnih kompanija u medunarodnom poslovnom okruzenju
implicira kvalitetan i u¢inkovit menadZment temeljen na poznavanju medudjelovanja razlicitih
kulturnih elemenata u izgradnji uspjes$nih poslovnih odnosa. U tom se kontekstu moze govoriti
o interkulturalnom pristupu menadzmentu, pri ¢emu S$irenje poslovanja na globalnom trzistu,
ubrzani razvoj novih tehnologija, transporta, i komunikacijskih medija proSiruje pojam
nacionalnog 1 etnickog identiteta pojedinca otvaraju¢i prostor novim, interkulturalnim
identitetima, dok interakcija, meduovisnost i potreba suradnje izmedu razlicitih kultura radi
ostvarivanja uspjeSnih poslovnih odnosa i postizanja konkurentnosti na globalnom trzistu
pretpostavlja svijest menadzZera o utjecaju kulture druStva na poslovno ponasanje. S obzirom
da uspjeh u globalnom poslovanju u zna¢ajnoj mjeri ovisi o fleksibilnosti te primjerenoj reakciji
menadzera na praksu i vrijednosti koje su razlicite od vlastitog poslovnog okruZenja, pozitivan
odnos menadZera prema vrijednostima koje su razli¢ite od onih na koje su navikli u vlastitom

poslovnom okruzenju zahtijeva njihovu otvorenost prema razliitostima i vrijednostima,
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misljenjima i idejama koje proizlaze iz razlicitosti. Pritom se na jednoj strani briSu ekonomske
granice, dok se na drugoj strani pojavljuju nove granice uvjetovane kulturalnim razlikama, §to
predstavlja izazove i prilike u uspostavljanju poslovnih odnosa pri suocavanju s razli¢itim

politickim sustavima te zakonskim i carinskim propisima.

U tom smislu interkulturalni pristup menadzmentu u uvjetima globalnog poslovanja
podrazumijeva promicanje medukulturalnog razumijevanja te izgradnju poslovne
interkulturalne komunikacije usmjerene na unaprjedivanje poslovne suradnje i ucinkovitog
poslovanja na globalnom trzistu. Poslovanje na globalnom trzistu podrazumijeva oblikovanje
multikulturalnog i korporacijskog identiteta, pri ¢emu multinacionalne kompanije i njihovi

menadzeri polaze od razlicitih pristupa prilagodavanju i osvajanju novih trzista.

Prema Bahtijarevié-Siber i sur. (2008.) u praksi se mogu izdvojiti etnocentriéni, policentriéni i
geocentri¢ni pristup kao tri osnovna pristupa prilagodavanju novim trzistima u kontekstu
prilagodavanja poslovanju na globalnom kulturnopluralnom trzistu. Etnocentriéni pristup
prilagodavanju novim trziStima podrazumijeva strogo kontroliranje aktivnosti i poslovanja
glavnog sredi$ta kompanije u stranim zemljama, pri ¢emu kompanija u inozemstvu djeluje na
isti na¢in kao 1 u vlastitoj zemlji u kojoj se nalazi njeno sjediSte, Sto nerijetko izaziva
negodovanje lokalnog stanovnistva zbog nepostivanja i neuvaZzavanja lokalne kulture, obicaja
1 tradicije. Policentri¢no orijentirane kompanije u aktivnostima i poslovanju na novim trziStima
pristupaju s viSe slobode postuju¢i razlike medu trzistima razli¢itih zemalja. Pri dizajniranju
proizvoda 1 usluga 1 osmisljavanju marketinskih kampanja uvazavaju specifi¢nost svake zemlje
kao zasebnog podrucja sa specificnim kulturalnim obiljezjima. Geocentricno orijentirane
kompanije preferiraju potpunu integraciju poslovanja na globalnoj razini poslujuéi u razlic¢itim
zemljama svijeta bez predrasuda. Njihov vrhovni menadzment ¢ine menadzeri iz razli¢itih
zemalja koji pri donosenju strateSkih odluka razmisljaju globalno, pri ¢emu posao distribuiraju
uvazavaju¢i snage, potencijale 1 prednosti razli¢itih zemalja. Poslovanje multinacionalnih
kompanija na svjetskom trzistu u praksi generira i pozitivne i negativne ucinke. Korist od
policentri¢no 1 geocentricno orijentiranih multinacionalnih kompanija za zemlje u kojima
posluju ogleda se u ve¢im i povoljnijim moguc¢nostima zapoSljavanja, transferu tehnologija i
znanja te u poticanju razvoja novih industrija znacajnih za razvoj lokalnih resursa.
Multinacionalne kompanije pritom utjecu na politike 1 nacionalne kulture pojedinih zemalja, a
s obzirom na profit koji ostvaruju znacajan utjecaj imaju i na razinu bruto - nacionalnog dohotka

slabije razvijenih zemalja.
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S obzirom da se u medunarodnom poslovanju osnovnom konkurentskom snagom smatraju
ljudski resursi, posebnu pozornost potrebno je usmjeriti na obavljanje menadzerske funkcije
upravljanja ljudskim potencijalima, odnosno na podupiranje zaposljavanja, zadrzavanja i
razvoja kulturno razli¢itih zaposlenika te upravljanje razli¢itostima. U praksi se aktivnosti
usmjerene na akumulaciju ljudskih resursa za medunarodno poslovanje naj¢eS¢e odnose na
identificiranje pojedinaca koji poznaju strane jezike, spremni su zivjeti i raditi u inozemstvu i
koji su otvoreni prema razlicitostima te formiranje interkulturalnih timova ¢ija se heterogenost
ogleda u razlicitim karakteristikama licnosti, razliCitim stavovima i vrijednosnim sustavima.
Neke multinacionalne kompanije imaju posebno razvijene programe izobrazbe namijenjene
onim zaposlenicima i menadzerima koji odlaze na obavljanje inozemnih zadataka u pojedine

organizacijske jedinice i podruznice u razlicite svjetske zemlje (Certo i Certo, 2008.).

U takvom okruzZenju punom kulturalne razlic¢itosti mogu se pojaviti i neke kulturne prepreke.
Takve prepreke povezane su s jezicnim poteSkocama u medukulturalnoj komunikaciji. Prema
Munteru (1993.) to mogu biti prepreke uzrokovane semantikom. Rijeci mogu imati razlicita
znacenja za razlicite ljude. To je osobito to¢no za ljude u razliitim nacionalnim kulturama.
Zatim, to mogu biti prepreke uzrokovane konotacijom rijei. One mogu implicirati razlicita
znacenja na razli¢itim jezicima. Kao tre¢e prepreke to mogu biti one uzrokovane razlikama u
tonu. U nekim kulturama, jezik je formalan, a u drugima neformalan. Ton se mijenja ovisno o
situaciji i kontekstu. Na posljetku to mogu biti prepreke uzrokovane razlikama u percepciji.

Ljudi s razli¢itim dijelova svijeta drugacije percipiraju stvari.

U globalnim timovima, uzimanje u obzir kulturne raznolikosti gotovo je uvijek kriti¢no i moze
postati vrlo problematiéno, ako nije pravilno predvideno i adresirano. Clanovi tima iz razliitih
kultura imaju razlicite ideje, uvjerenja i vrijednosti oko sli¢nih koncepata i svakodnevnih
iskustava. Na primjer, oc¢ito neSkodljiva Sala mogla bi uzrokovati da se ¢lan tima nasmije od
uha do uha, dok drugi postaje razdraZen ili ne razumije. Poznavanje kulturoloskih normi jednih
drugih bitno je za rad na globalnim timovima. Multikulturne razlike doprinose izazovima
vremenske zone. U mnogim zemljama postoje formalne hijerarhije izvjeStavanja u kojima je
slucajna komunikacija s menadZerima neprihvatljiva. Kao primjer druge kulturne razlike, u
Aziji su pohvaljeni timovi, a ne traZeni pojedini ¢lanovi tima. Kulturne razlike javljaju se 1 kod
timova koji se nalaze u istoj zemlji. Cesto ¢lanovi tima koji se nalaze izvan sjedista mogu Zeljeti
biti prepusteni sami sebi da zavrse svoj posao, dok oni koji su u srediStu korporativnih aktivnosti
mogu pozeljeti vise ukljuc¢ivanja. Od kljucne je vaznosti da se kultura razmatra kada se upravlja

globalno, jer se prevodi u osobni stil, nacionalnu i organizacijsku kulturu, pa ¢ak 1 industrijske
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norme. Ono §to se moze ¢initi normalnim u jednoj industriji moZe biti potpuno nepoznato u
drugoj. Globalni voditelj tima takoder mora razmisliti o tome kako izjavu ili pitanje izgovorenu
na njegovom jeziku moze pogresno protumaciti govornik drugog jezika. Dobar primjer je kako
postavljamo pitanja. U SAD-u se postavljaju pitanja i o¢ekuju se gotovo trenutni odgovori. Vrlo
je vazno razviti komunikacijsku strategiju i1 podijeliti je s drugima. Postavljanje ispravnih
oc¢ekivanja na pocetku omogucuje ljudima da znaju $to ¢e do¢i, kada i u kojem obliku. Uvodenje
takvog plana ublazava teret pamcenja tko treba imati pristup informacijama, bilo da imaju

informacije ili kako podijeliti kriti¢na pitanja 1 zatraziti pomo¢ kada je to potrebno.

Nacionalna kultura takoder Cesto utjece na jezi¢ne barijere. lako engleski moze uvijek biti jezik
izrazavanja medu timom, to ne znaci da su svi potpuno sigurni u njegovu uporabu. Takoder,
imajte na umu da oni ne mogu cijeniti jezik u istoj mjeri kao izvorni govornik. 1z toga proizlaze

sljede¢i problemi:

e Govornici koji nisu izvorni Englezi mogu vise oklijevati u slobodnom izrazavanju. To
bi moglo ometati sposobnost ¢lanova tima da daju svoj maksimalni doprinos.

e Ne-izvorni govornici ne moraju uvijek biti u stanju izraziti se na nacin na koji su
namjeravali. Rije¢i se mogu zloupotrijebiti, s obzirom na pogreSan naglasak ili tvrdnje
koje se mogu pojaviti kao nepristojne.

e Neke se kulture uvelike oslanjaju na govor tijela i geste. Kada se daju neverbalni
signali, drugi ih nece prihvatiti.

e Dok se njihov komunikacijski stil moze sprijeciti kada se sastanci odrzavaju virtualno.

Kulturne prepreke 1 njihove implikacije za medukulturnu komunikaciju mogu se razumyjeti ako
definiram pojmove visokokontekstualnih i niskokontekstualnih kultura. Kulture visokog
konteksta snazno se oslanjaju na neverbalne i suptilne situacijske signale za vrijeme
komunikacije s drugima. Vode se time da ono $to nije reCeno moze biti vaznije od toga §to je
receno. To su na primjer zemlje poput Kine, Koreje, Japana itd. Suprotno tome kulture niskog
konteksta oslanjaju se prvenstveno na rije¢ da bi prenosile znacenje. Govor tijela ima

sekundarnu vaznost. To su pak zemlje poput Njemacke, Svicarske, zemalja Skandinavije itd.
(Robbins i Judge, 2010.).

Medutim, kakve god kulturne prepreke bile u funkcioniranju unutar globalnog tima, kasnije u
radu spominjat ¢e se kako to funkcionira u praksi i dolazi se do zakljucka kako kultura, iako
bila jako bitna u upravljanju globalnim timom nije prepreka. Dobar menadZer na sebi specifi¢an

nacin moze lako izbjeci takve prepreke i uspjeSno upravljati timom.
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Robbins 1 Judge (2010.) dijele savjete kao kulturni vodi¢ kada komuniciramo s ljudima drugih

nacionalnih kultura. Vodic je podijeljen u Cetiri pravila, a to su:

1. Pretpostavite da postoje razliCitosti sve dok se ne dokazu slicnosti. Vec¢ina nas
pretpostavlja da su drugi sli¢ni nama, medutim ljudi iz drugih kultura mogu biti veoma
razliciti.

2. Stavite naglasak na opis, umjesto na interpretaciju i evaluaciju.

3. Kaoristite empatiju. Prije dijeljenja neke informacije, stavite se u polozaj primatelja te
informacije.

4. Tretirajte svoje interpretacije kao radne hipoteze. Jednom kada stvorite objaSnjenje za
novu situaciju, vodite se tima u radnom okruzenju. PaZljivo pratite povratne

informacije, da biste provjerili potvrduju li vasu hipotezu.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE O UPRAVLJANJU GLOBALNIM TIMOVIMA

4.1. Metodologija istrazivanja

Kao istrazivanje za potrebe ovog rada provedena je analiza slu¢aja. Organizacija u kojoj je
provedeno istrazivanje je multinacionalna kompanija Nielsen sa dvije sestrinske podruznice u
Republici Hrvatskoj. Radi se od ACNielsen d.o.0. (kasnije u teksu: ACNiesen) i AGB Nielsen

istrazivanje medija d.o.o. (kasnije u tekstu: AGB Niesen).

The Nielsen Company vode¢i je svjetski pruzatelj marketinSkih i trZi$nih informacija, pracenja
medija te poslovnih medijskih proizvoda i usluga sa sjedistem u Sjedinjenim Ameri¢kim
Drzavama. Globalno pruza sirok spektar razlicitih tipova istrazivanja (Nielsen, Nielsen Media
Research, Nielsen Music Control, Nielsen BuzzMetrics, Nielsen/Net Ratings, Decision Made
Easy, Claritas, Bases). U Hrvatskoj je osnovna djelatnost agencije ACNielsen panel trgovine s
pripadaju¢im uslugama te prilagodena istrazivanja (ad hoc istrazivanja). Glavni klijenti su im:
Agrokor (Ledo, Jamnica, Zvijezda, Belje, PIK Vrbovec), Atlantic grupa (Cedevita, Neva,
Droga Kolinska), Beiersdorf, Carlsberg, Colgate-Palmolive, Dr.Oetker, Ferrero, Franck,
GlaxoSmithKline, JTI, Zagrebacka pivovara, L’Oreal, Nestle, Philip Morris, P&G, SCJohnson,
Unilever i mnogi drugi. AGB Nielsen pak mjeri televizijsku gledanost uporabom peoplemeter
TAM (Television Audience Measurement) sustava. Svojom se dosadasnjom uporabom
dokazalo da je to najuspjesSniji te najprecizniji nacin prikupljanja takve vrste informacija, kako
u Europi, tako i u cijelom svijetu. Uspjesnost se najvise ocituje u brzom prikupljanju podataka
o programskom i komercijalnom gledateljstvu prikazanom minutu po minutu, svaki dan, 365
dana u godini. Najbitniji klijenti su velike TV kuce, a to su: Hrvatska Radiotelevizija, RTL
Televizija, Nova TV.

Radi se, dakle, o organizacijama koje imaju veliki broj globalnih timova. Kako je autorica rada
I sama bila zaposlenik u oba ta poduzeca za potrebe ovog istrazivanja odradila je dubinski
intervju s dva globalna menadzera pojedina¢no u trajanju od oko sat vremena, prikupila je
mnoga zapazanja vezana uz temu ovog rada i razgovarala s mnogim c¢lanovima globalnih
timovima o funkcioniranju istih i njihovom snalazenju u takvom okruzenju. Prvi intervju
odradila je s menadzerom digitalnog panela zapadne Europe koji ima 6 stalnih ¢lanova tima i
jednog ¢lana na rotacijskom programu organizacije Nielsen koji se mijenja svakih 6 mjeseci.
Intervju je obavila osobno, licem u lice i na hrvatskom jeziku. Ovaj menadzer zaposlenik je

AGB Nielsena u Hrvatskoj, medutim jedini je ¢lan svog tima ovdje. Drugi intervju odradila je
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s Retail engagement Sub-Group Leaderom, Africa & MENAP - menadzerom za Afriku i
MENAP za odjele koji povezuju unutarnje procese sa trgovackim lancima odnosno klijentima
u ovom sluc¢aju. Ovaj intervju odradila je u nesto kra¢em vremenu i preko Google suite alata
nazvanog Hangouts, te na engleskom jeziku. Ovaj menadzer ,,sjedi* u Johannesburgu i njemu

direkto odgovara 8 ¢lanova tima rasporedenih na viSe kontinenata.

Za usporedbu i kako bi dublje usla u analizu ove teme autorica je odradila jo§ dva intevjua s
biv§im globalnim menadZerima strojarske multinacionalne kompanije Sandvik Coromant sa
sjedi§tem u Svedskoj. Radi se 0 menadZerima koji su umirovljeni od prosle godine, a imali su
pod sobom veéinu zemalja Europe, te ih je autorica odabrala kako bi uzela u kontekst
istrazivanja i djelatnost s kojom se analizirana organizacija bavi i godine menadzera. Intervjue
je odradila osobno, jedan na hrvatskom jeziku, drugi na engleskom jeziku. Isto tako u
istrazivanju ¢e spomenuti 1 neke novitete s tehnoloSke strane koje koriste globalni timovi u
organizaciji Siemens, koji su poznati po konstantnom tehnoloskom unapredenju u smjeru
razvitka globalnih timova. U te svrhe autorica je kontaktirala mladu zaposlenicu hrvatskog
podrijetla koja radi u srediSnjici Siemensa u Minchenu, te radi u odjelu interne komunikacije
unutar globalnog tima. Takoder je imala 6 mjeseci iskustva rada u Americi tako da je i od nje

dobila zanimljive informacije.

Pitanja koja je autorica koristila u intervjuima su slijedeca:

1. Gdje se sve nalaze ¢lanovi vaseg tima?

2. Kako organizirate sastanke sa ¢lanovima tima i koliko ¢esto?

3. Koliko je potrebno poznavati razli¢ite kulture kod upravljanja globalnim timom?
4. Kako ocjenjujete radnu uspjesnost nekog ¢lana tima?

5. Kako izgleda postupak selekcije i zapo$ljavanja u vasem timu?

6. Dolazi li do konflikata? Smatrate li da je to rjede u slucaju globalnih timova?

7. Ako dode do konflikta medu dva ¢lana kako detektirate izvor problema i koja su vasa iskustva

u rjeSavanju problema vezano uz odnose ¢lanova tima?

8. Tehnologija je krucijalna u upravljanju globalnim timom, imate li kakve zanimljive situacije

kada nije sve valjalo s tehnologijom?

30



9. Poznajete li kakva informacijska rjeSenja koja bi pojednostavila funkcioniranje u globalnom

(virtualnom) timu i koristite li $to od toga?
10. Koje vjestine po vama menadzer treba posjedovati kako bi uspjesno upravljao timom?

11. Postoje li neke odredene kavlifikacije koje menadzer treba imati kako bi upravljao

globalnim timom ili je po vama to niz urodenih kvalitete?

Naravno, tokom intervjua dotaknuta su razna podpitanja koja su zaokruzila ova osnovna u jednu

zanimljivu cjelinu.

4.2. Rezultati istrazivanja

U ovom podpoglavlju prikazati ¢e se za pocetak rezultati dubinskih intervjua s dva globalna
menadZera iz multinacionalne kompanije Nielsen. Menadzer digitalnog panela zapadne Europe
biti ¢e ispitanik 1, dok ¢e menadzer Afrike i velikog dijela isto¢ne Europe i Kazahstana biti

ispitanik 2.

Na samom pocetku prikazivanja rezultata istraZivanje potrebno je napomenuti o kojim
podru¢jima se radi. Zemlje za koje je odgovoran ispitanik 1 jesu Ujedinjeno Kraljevstvo,
Njemadka i Italija. Clanovi njegovog tima raznih su nacionalnosti (rusi, amerikanci, indijci),
medutim podru¢ja na kojima ,,sjede” jesu te tri zemlje i obuhvacaju cijelu zapadnu Europu.
Njihov tim je relativno mlad tim jer se organizacija AGB Nielsen tek nedavno pocela baviti
istrazivanjem gledanosti na digitalnim kanalima poput Youtube-a i drugih internetskih stranica.

Slika 10. prikazuje koje je to podrucje na karti Europe.
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Slika 10. Zemlje u kojima prvi ispitanik ima ¢lanove tima

-

Izvor: lzrada autora

Na pitanje kako organizira sastanke s ¢lanovima tima i koliko Cesto ispitanik je odgovorio da
se vecina sastanaka odvija preko Google suite alata Hangouts koji omogucuje videopozive 1
dijeljenje ekrana tako da se i prezentacije i komunikacija bez problema odvijaju putem tog
kanala. I oni sastanci s cijelim timom i oni pojedinac¢ni sa svakim ¢lanom tima odvijaju se
jednom tjedno uz konstantnu komunikaciju oko svega 3to je potrebno. Sto se tiée poteskoéa
organiziranja takvih sastanaka, ovaj menadZer nema problema s vremenskim zonama poSsto
obuhvacéa samo dvije- §to je sat vremena razlike. Isto tako analizirani menadzer sa svojim Sefom
koji je americke nacionalnosti i lociran je u Italiji takoder jednako tako komunicira kao i on sa

svojim timom koji mu direktno odgovara.

Ispitanik 2 jest menadzer veceg globalnog tima kojem direktno odgovora 8 clanova koji imaju
onda jo§ ¢lanova hijerarhijski ispod sebe. Podrucje za koji je ovaj menadzer odgovoran je
prikazano na Slici 11. On je naime odgovoran za cijelu Afriku, dobar dio isto¢ne Europe i
Kazahstan. Na slici oznacene su samo one zemlje gdje se skupljaju podaci trgovackih lanaca,
Sto je u bliskoj buducnosti cilj prosirit se na sve zemlje ovog kontinenta. Konkretno ispitanik 2
odgovoran je za Afriku, Rumunjsku, Bugarsku, Hrvatsku, Sloveniju, Srbiju, Bosnu i
Hercegovinu, Makedoniju, Ukrajinu, Gr¢ku, Latviju i Kazahstan. Na pitanje kako organizira
sastanke s ¢lanovima tima i koliko ¢esto odgovara jako sli¢no kao i ispitanik 1. Naime, cijela
organizacija globalno Kkoristi se Google suite alatima, tako da je Hangouts onaj alat kojim se

menadzeri i trebaju prema pravilima organizacije koristiti u te svrhe.
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Slika 11. Zemlje u kojima drugi ispitanik ima ovlasti i ujedno ima i ¢lanove tima

N
Ty
S

Izvor: lzrada autora

Na pitanje koliko je potrebno poznavati razliite kulture kod upravljanja globalnim timom oba
ispitanika odgovaraju zanimljivo i s istim intonacijskim tonom. Na prvu odgovaraju kako nije
bitno, te kasnije detaljnije razjasnjavaju. Kazu da je bitno znati osnovne stvari medutim oboje
se trude imati $to iskreniju i otvoreniju komunikaciju s ¢lanovima svog tima tako da su u
mogucénosti pitati svakog svog ¢lana nesto vezano uz moguce nesporazume i postivanje drugih

nacionalnih karakteristika.

Slijedi pitanje kako ocjenjuju radnu uspjesnost nekog ¢lana tima. Ovo pitanje je od velikog
znacenja za ovo istrazivanje jer je sustav ocjenjivanja u globalnim timovima uvelike otezan radi
udaljenosti od ¢lanova koje menadzeri ocjenjuju. Konkretno ovdje je pitanje kako znaju da
¢lanovi tima obavljaju svoj posao najefikasnije Sto mogu i kako detektiraju da netko zabuSava.
Posto se radi o multinacionalnoj kompaniji koja ima razvijen sustav ocjenjivanja radne
uspjesnosti oba menadzera koriste isti sustav. To je sustav koji zahtjeva kvartalno sazimanje
necijih radnih zadataka i kako su ti zadaci odradeni. U ovom slu¢aju u tome ne sudjeluju samo
direktno nadredeni ve¢ i lokalni odjel ljudskih potencijala te se njihove ocjene na godisnjoj
razini zbrajaju. Na temelju tih ocjena zaposlenici bivaju nagradeni ili upozoreni na pogresno
ponasanje. Ispitanik 1 odgovara kako ovaj dio svog zadatka odraduje na ovaj nacin samo zato
Sto to pravila firme nalazu, medutim on se vodi time da odmah u komunikaciji s pojedinim
¢lanom svog tima daje povratnu informaciju i1 tako vodi racuna da sve ide isplaniranim tokom
u isplaniranom vremenskom roku. Pritom komentira kako ima izrazito pametan tim koji cijeni

takve povratne informacije. Ispitanik 2 takoder daje odmah povratne informacije, te u
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komunikaciji s jednom ¢lanicom njegovog tima saznajem kako je to stvarno slucaj 1 kako se

ona osjeca sigurnije jer odmah zna odraduje li dobro posao ili mora nesto mijenjati.

Kod pitanja vezanog uz postupak selekcije i zaposljavanja ¢lanova svog tima dobit ¢e se razliciti
odgovori iz razloga §to se radi o dva jako razli¢ita opisa posla. Oba ispitanika smatraju da im
je karakter osobe na prvu jako bitan, uz naravno poznavanje i govora engleskog jezika.
Medutim, zivimo u svijetu gdje je poznavanje engleskog jezika jako Cesta stvar, te su to stavili
zato na pozicije iza karaktera. Ispitanik 2 odabire komunikacijske vjestine kao drugu najbitniju
stvar koju gleda pri selekciji jer se u njegovom poslu vode odnosi izmedu organizacijski internih
odjela koji obraduju podatke panela s trgovackim lancima kojima nude i prodaju te podatke.
Ovdje je jako bitno znati komunicirati i s odjelima unutar organizacije i s klijentima (u ovom
slucaju trgovackim lancima). Ispitanik 1 tvrdi kako mu komunikacijske vjeStine, van onih
osnovnih koje viSe svrstava u karakter, nisu bitne. Ovaj je pak posao potpuno tehnicke prirode,
te se ne stupa u kontakt s klijentima tako da je njegov odgovor jasan. lako je posao tehnicke
prirode ispitanik 1 tvrdi kako su to znanja i vjestine specifi¢na isklju¢ivo za taj posao i on ne
oc¢ekuje od novih ¢lanova tima da znaju i$ta o tome, ve¢ da nauce tokom rada u timu. U poslu
ispitanika 2 tehni¢ko predznanje nije bitno jer se ne koristi niSta prezahtjevno. Zadnja
karakteristika vidljiva na Tablici 1. jest prethodno poznavanje organizacije. Ispitanik 1 tvrdi
kako mu je to dosta bitno jer po tome procjenjuje je li potencijalni novi ¢lan njegovog tima
uistinu zainteresiran za rad u ovoj organizaciji. On smatra da je to osnovni korak koji svatko

treba napraviti pri prijavljivanju za neki posao- saznati ¢ime se organizacija bavi.

Tablica 1. Karakteristike koji menadzeri gledaju pri selekciji 1 regrutiranju zaposlenika u svoje

globalne timove

Karakteristika Ispitanik 1 (%) Ispitanik 2 (%)
Karakter 65% 50%
Tehnicko predznanje 5% 2%
Komunikacijske vjestine 0% 23%
Govor engleskog jezika 20% 20%
Prethodno poznavanje organizacije 10% 5%

Izvor: lzrada autora
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Slika 12. Graf karakteristika koje Ispitanik 1 gleda pri selekciji i regrutiranju zaposlenika u
postotku (%)
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Slika 13. Graf karakteristika koje Ispitanik 2 gleda pri selekciji i regrutiranju zaposlenika u
postotku (%)
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Slijedi pitanje konflikata u globalnim timovima. Pitanje je glasilo smatraju li analizirani
menadzeri da su konflikti rjedi u slucaju globalnih timova. Odmah nakon toga slijedi pitanje
kako oni detektiraju izvor problema ako dode do konflikta i kako rjeSavaju taj problem. Oba
ispitanika smatraju da su konflikti puno rjedi u sluc¢aju globalnog tima. Ispitanik 2 odgovara
kako proba komunikacijom i direktnim upozorenjem rijesiti problem. Ispitanik 1 pak odgovara
kako u globalnim timovima dolazi do konflikata iskljucivo radi ,,karaktera nacije”. Govori na
primjeru kako Talijani i Englezi imaju potpuno razli¢ite karaktere. Talijani su temperamentni i
brzi, dok su Englezi pristojni i usporeniji. Takvi karakteri dolaze u konflikte, te im on pokusava
pribliziti svijest o razli¢itim kulturama i nacijama kako ne bi dolazilo do konflikata. Otvorena i

iskrena komunikaciju u oba slucaja su klju¢ uspjeha.

Kod pitanja poteskoca u tehnologija, oba govore kako je rijetkost u funkcioniranju njihovih
globalnih timova da dolazi do takvih poteskoca. I ako dode do njih lokalni informaticki odjeli
rjesavaju probleme brzo i efikasno. Oba menadzera koriste samo Hangouts kao alat za
komunikaciju s ¢lanovima svog tima, te se nisu dodatno raspitivali o drugim informacijskim
rjeSenjima kao Sto su neka u organizaciji Siemens. Zanimljivo je znati kako Siemens ima timove
koji se bave internim unaprjedenjem komunikacije izmedu globalnih virtualnih timova, te im
nudi razna informacijska rjeSenja poput virtualnog kafi¢a gdje zaposlenici svojim avatarima

ulaze u zajednicki virtualni prostor gdje komuniciraju, gledaju prezentacije 1 sli¢no.

Zadnja skupina pitanja odnosi se na vjestine koje menadZer treba posjedovati kako bi uspjesno
upravljao globalnim timom. Ispitanik 2 odgovara kako treba imati poStovanja prema svima i
pokusati voditi §to otvoreniju komunikaciju. Ispitanik 1 odgovara kako smatra da je najbitnije
svojim ¢lanovima tima dati maksimalnu mogucu koli¢inu informacija. Tako da oni u svakom
trenutku razumiju zaSto rade ono $to rade, koji je zajednicki cilj tima, ponekad 1 gledajuéi Siru
sliku zajednicki cilj organizacije. Naravno postoje tajne informacije i postoje one koje mogu

uplasiti zaposlenika, to su situacije koje navodi kao primjer ne dijeljenja istih.

Na pitanje smatraju li da menadzZer treba imati odredene kvalifikacije ili treba posjedovati
uroden niz kvaliteta kako bi stvorio efikasan tim odgovaraju oba ispitanika sa ,,oboje*. Ispitanik
1 navodi kako on nije imao predznanja o vodenju tima, ali ga je ipak njegov Sef prepoznao kao

prirodnog talenta, te se pokazao kao onaj menadZer koji rjeSava probleme i €ini tim ¢vr§éim.

Konac¢no, na kraju intervjua autorica zakljuuje kako ovom istrazivanju nedostaje kontekst
industrije te se odlucuje intervjuirati jo§s dva globalna menadzera koji su do prije godinu dana

vodili timove po cijeloj Europi, Rusiji 1 ,,-stan* zemljama u organizaciji koja se bavi prodajom
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strojarskog alata. Zasto su oni odabrani? Zato $to godinama spadaju o onu generaciju koja je
manje koristila virtualne sastanke, te im je osnovni kanal komunikacije bila e-posta. Djelovali
su u industriji u kojoj je tehnicko znanje izrazito bitno pri odabiru zaposlenika i djelovali su u
timovima u kojima se najviSe prati rezultat, a manje se radi na odnosu s ljudima. Primje¢ujem
kako je nekada uistinu bilo tako. Sastanci s cijelim timom bili su organizirani jednom do dva
puta godiS$nje na jednom mjestu uzivo. Redovito se obilazilo regiju po regiju, te su ti menadzeri
jos vise izbivali iz svog privatnog zivota nego Sto to sad rade globalni menadzeri koji vode
prave virtualne timove. Zaposljavanje zaposlenika uglavnom je vodio isklju¢ivo odjel za
ljudske resurse, te se su se Clanovi tima ocjenjivali na temelju pojedina¢nog godiSnjeg
predstavljanja rezultata. Tehnologija je ¢eSce pravila probleme u prodaji, medutim takvi su se
problemi onda rjesavali s vanjskim suradnicima kako bi svi bili spremni napraviti kompromis.
Komunikacija je bila otvorena, ali formalnijeg tipa. Medutim, od menadzera se uvijek
zahtijevalo da bude uzor ¢lanovima svog tima, da ulozi sav svoj trud u vodenje istog a da pritom
ostvari potrebne rezultate, te da preuzima odgovornost. Na kraju je potrebno kazati kako su sve
svi slozili oko toga da je karakter ¢lanova tima jako bitan u upravljanju. Slozili su se da postoji
,karakter nacija®, te da je to ujedno i jedini izvor konflikata u globalnim timovima. Takoder su
se slozili da biti uspjeSnim menadZerom mora$ posjedovati niz urodenih kvaliteta, ali 1 steci

odredena znanja.

Kako bismo bolje zaokruzili ovo istrazivanje bilo je potrebno i saznati drugu stranu price. To
su ovom slucaju ¢lanovi tima koji rade u globalnim virtualnim timovima. Kako se oni snalaze
u komunikaciji sa svojim Sefovima? Koje su pozitivne i negativne strane globalnih timova?
Opcenito koji su njihovi dojmovi. Posto je autorica bila ¢lan analizirane organizacije u kojoj
svaki odjel radi u timovima, te su uistinu to ve¢inom globalni timovi lako je bilo zapaZati
specifi¢nosti funkcioniranja takvih timova. U neku ruku radi se o velikoj slobodi upravljanjem
vlastitog vremena. Uistinu svaki ¢lan globalnog tima nije pod kontrolom sjedi li u uredu ili u
kaficu, niti to predstavlja ikakve probleme. Od ¢lana tima se ofekuje da ¢e u zadanom roku i
najbolje Sto zna odraditi zadatak koji mu je zadan. Medutim, komunikacija je otezana i tesko
¢lanovi tima mogu objasniti svom Sefu svoje prave probleme. Obic¢no problemi nastaju na
lokalnoj razini 1 dolazi do nezadovoljstva. Kako se radi o dinami¢noj sredini, ljudi imaju
potrebu brzo napredovati i mijenjati pozicije, pa ¢ak i poslove. Dolazi do problema ako voditelji
timova ne daju dovoljno informacija svojim ¢lanovima, §to je ¢esto slucaj. Karakter nacija je
prisutan i u regiji, te to izaziva dodatne napore menadzera da odrzava ravnotezu. U slucaju

organizacije Nielsen, ona ima vanjski informaticki centar u Indiji $to zadaje dodatne probleme.
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Najcesce su to problemi uzrokovani nesporazumima u komunikaciji. Tehnicki problemi su jako
Cesti 1 frustriraju, a onda jo$ treba objasniti Indijcu koji dobi to kao zadatak Sto ne valja, Sto se

oc¢ekuje 1 ¢ekati njegovo radno vrijeme koje se ponekad ne poklapa s onim lokalnim.

Funkcioniranje u takvom okruzenju moze frustrirati, medutim nudi i toliko vise od stabilnog
manjeg ,,lokalnog* okruzenja. Raznolikost je uistinu prihvac¢ena. Moguénosti su nemjerljive.
Upoznaju se ljudi i situacije toliko razli¢ite od onog poznatog, tako da se stvara $ira slika. Sira
slika je ono §to je neophodno u globalnom timu. Razumijevanje i Zelja za uspjehom organizacije
je ono S§to ljude najvise pokrece, a ujedno je i etiki. Globalni timovi, moze se zakljuditi, ipak

imaju puno vise prednosti od nedostataka.

4.3. Ogranienja istraZivanja

Ograni¢enja s kojima Se autorica susrela u ovom istrazivanju su mnogobrojna. Za pocetak, za
potrebe ovog rada bilo je potrebno intervjuirati menadzere koji su ve¢ sami po sebi manje
dostupni i ne mogu si priustiti preveliki utroSak vremena. U ovom sluc¢aju su to ¢ak bili globalni
menadzeri Koji su rijetko u uredu, mnogo putuju, te je dogovor oko vremena i mjesta intervjua
zahtijevao posebne napore. 1z tog razloga, oni koji su bili dostupni i voljni pomo¢i su zaista
karakterom pristupacni i pozitivni ljudi, tako da u ovom istrazivanju putem dubinskih intervjua
nemam slucajeva menadzera teskih nepristupa¢nih karaktera. Medutim, to je autorica pokusala
nadoknaditi s opaZanjima unutar organizacije 1 komunikacijom s hijerarhijski niZe
pozicioniranim zaposlenicima kako bi se i od njih dobila povratna informacija o njihovim
globalnim menadzerima. Cesto se dogadalo da su i ti zaposlenici rado odgovarali na postavljena

pitanja, tako da je bilo moguce sve to zaokruziti u neku reprezentativnu cjelinu.

Takoder u dva napravljena intervjua komunikacija se vodila na engleskom jeziku te je veca

mogucénost za krivim shva¢anjem postavljenih pitanja kako i danih odgovora.
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5. ZAKLJUCAK

Uz mogucénost organizacija da se sve vise Sire globalno pojavili su se globalni timovi. Globalni
timovi od kojih se ocekuje da ¢e brze i efikasnije odradivati zadatke. To su oni timovi koji se
sluze raCunalnom tehnologijom za povezivanje fizicki udaljenih ¢lanova radi postizanja
zajednickog cilja. Moguénost da u timu budu raznovrsni ljudi s razli¢itim iskustvima i znanjima
stvara veliku konkurentsku prednost. Upravljanje takvim timom stvara posebne izazove.
Najveci izazov je dobro reagirati u okruzenju punom promjena, zahtjeva i rokova. Ucinkovit
menadzer globalnog tima uloziti ¢e sav svoj trud u stvaranje dobrog tima koji zajedno
funkcionira ka istom cilju. Uz svu dostupnu tehnologiju omoguciti ¢e im maksimalnu koli¢inu
podataka kako bi svi imali osjecaj pripadnosti 1 kako bi znali koja je svrha njihovog posla.
Raditi ¢e na komunikaciji s njima i pokusati stvoriti pozitivno okruzenje. Udaljenost ¢lanova
tima stvara izazove poput otezanog definiranja vremena sastanka i nedostatak neverbalne
komunikacije. Medutim, konflikti su nesto §to se puno rjede dogada u globalnom timu. Bez
povjerenja i poStivanja rusi se stabilnost time i na menadzeru je da uz planiranje zadataka,
budzeta kojim raspolaze radi i na odnosima ljudi kojima upravlja. Veliki je to zadatak i nije ni
malo lak. Zato ¢esto menadZeri u procesu selekcije 1 regrutacije novih ¢lanova tima odabiru
ljude za koje smatraju da imaju karakter kakav je potreban timu. Svaki ¢lan u timu ima svoju
ulogu. Potrebno je znati koje ljudske karakteristike ¢e se medusobno nadopunjavati kako bi tim
bio $to uspjesniji.

Menadzeri globalnih timova Cesto bivaju energi¢ne i pozitivne osobe jer se takvi karakteri
najlakSe prilagodavaju okolini. Dugoro¢no gledano, najefikasniji menadzeri su ujedno i vode.
Dok se menadZer najviSe orijentira na zadatke 1 kako ih rijesiti, voda ¢e sav svoj napor usmjeriti
na ljude i na njihove odnose. Kulturne prepreke dobrim menadzerima ne predstavljaju problem
jer su svjesni cjelozivotnog ucenja i kako moraju odrzavati otvorenu komunikaciju s ¢lanovima
tima. U takvim slucajevima nacionalne kulture, razlike u vjeri 1 sli€ne karakteristike ne bivaju

problem.

Globalni timovi mogu imati razne mane. Ako smo dio globalnog virtualnog tima cesto se
osje¢amo usamljeno i1 to moZe dovesti do gubitkom volje za ispunjavanjem zadatka.
Komunikacija predstavlja stavku na kojoj se treba dodatno raditi kako bi ona ispunjavala sve
drustvene 1 poslovne potrebe Clanova tima. Nedostaci mogu biti i praksa prevelikog izbivanja
iz vlastitog privatnog zivota radi konstantne dostupnosti. Medutim, globalni timovi imaju puno
viSe prednosti nego mana jer poticu pojedince da se brzo i dobro grade. Uce najbolje kroz
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praksu, koriste viSe stranih jezika, upoznaju mnostvo razli¢itih ljudi i kultura, te konacno
stvaranju Siru sliku. Stvaranje Sire slike svijeta definitivno je ono najbolje $to kao c¢lan

globalnog virtualnog tima mozemo dobiti.
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ispunjava i zelim $to vise naudifi
kako bi bila korisna za
okruzenje u kojem djelujem.

KONTAKT

Mob:
+00385-95-563-9379

EMAIL:
dora.krizanecl@gmail.com

HOBUJI

Izgradnja manjeg namjestaja
od recikliranog materijala
Plivanje

Sviranje harmonike

Pilates

DORA
KRIZANEC

OBRAZOVANJE

Ekonomski fakultet u Zagrebu

2017 - DANAS

Diplomski studij menadzmenta na Ekonomskom fakultetu u
Zagrebu

Ekonomski fakultet u Zagrebu

2011 -2017

Preddiplomski studij poslovne ekonomije na Ekonomskom
fakultetu u Zagrebu

RADNO ISKUSTVO

Blitz-Cinestar d.o.o. Mladi racunovoda
04.03.2019.-DANAS
Robno racunovodstvo

ACNielsen d.o.o. Asistent u financijama
25.07.2017.-01.03.2019.

Rad u SAP-u, knjizenje ulaznih racuna i bankovnih izvoda,
rezerviranje troskova, priznavanje prinoda, fakturiranje,
opravdavanje stanje konta bilance, mjeseCno
izvieStavanje za Cetiri razliCita entiteta, sudjelovanje u

zavrsnom racunu itd.

ARIA Vent d.o.o. Asistent u racunovodstvu
01.04.2017.—25.07.2017.

Unos ulaznih iizlaznih racuna, sastavljanje tfemeljnica,
sastavljanje bilance, knjizenje ulaznih raCuna

Viestine

Microsoft Office
SAP

Engleski jezik

Njemacki jezik

Vozacka dozvola (B)

0,00%  25,00% 50,00% 75,00% 100,00%
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