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SAZETAK

Projektni menadZzment moze se definirati kao podrucje koje koristi razli¢ite alate i znanja u
svrhu postizanja projektnih ciljeva unutar planiranih parametara (Omazi¢ i Baljkas, 2005). U
danasSnjem promjenjivom 1 globaliziranom okruZenju, timovi ¢e vrlo vjerojatno biti izrazito
heterogeni u smislu kulturoloskih obiljezja njihovih ¢lanova. Stoga je vazno upoznati jos jedno
novo podrucje — medukulturalni menadzment (eng. Cross Cultural Management). Ono u
promatranje ukljucuje i kulturoloske aspekte. Multikulturalnost donosi mnoge prednosti i
pomaze organizacijama u ostvarenju ciljeva, ali ako se ne upravlja dobro razli¢itostima, one
mogu postati mane. Fokus rada bit ¢e upravo na toj drugoj strani djelovanja multikulturalnih
studentskih projektnih timova — u izazovima koje potencijalno donose. Da bi bili istrazeni
aktualni izazovi rada u multikulturalnim studentskim projektnim timovima, provedeno je
kvantitativno empirijsko istrazivanje. Uzorak se sastojao od 101 pojedinca koji su studirali na
Sveucilistu u Zagrebu, Nottingham Trent University-ju te Poslovnoj Skoli Sveucilista
Lomonosov i koji su unazad tri godine sudjelovali u multikulturalnom studentskom projektu.
Istrazivanje je provedeno metodom anketnih upitnika sa zatvorenim i otvorenim pitanjima.
Nakon analiziranja podataka otkriveni su i kategorizirani klju¢ni izazova rada u
medukulturalnim studentskim projektnim timovima. Rezultati ukazuju da studentima najvece
izazove predstavljaju: ¢lanovi tima koji ne sudjeluju aktivno u radu, nedovoljno znanje

(engleskog) jezika i razlike u razinama ambicije i stavu prema ucenju i radu.

KLJUCNE RIJECI: projektni menad?ment, medukulturalni menadzment, internacionalni

menadzment, multikulturalni izazovi rada



ABSTRACT

Project Management can be defined as an area of study which uses different tools and
knowledge for the purpose of achieving project goals within the planned parameters (Omazié
and Baljkas, 2005). In today’s ever-changing and globalized environment, there is a large
chance that project teams will be heterogeneous — in terms of the team members’ cultural traits.
That is why it is important to get well-acquainted with a relatively new research area that takes
into consideration the cultural aspects of management — Cross Cultural Management. Cross-
culturalism has many benefits and helps organizations achieve their goals, but if diversity is not
managed well, they can become disadvantages. The focus of this work will be put on that other
side of the work of multicultural student project teams — in the challenges they potentially bring.
A quantitative empirical study has been conducted in order to explore the current challenges
of working in multicutural student teams. The sample consists of 101 individuals who have
studied at the University of Zagreb, Nottingham Trent University and the Lomonosov Business
School and who have participated in a multicultural student project in the past three years. The
research has been conducted using a questionnaire with both closed-ended and open-ended
questions. After analyzing the data, key challenges of working in multicultural student project
teams have been identified and categorized. Results indicate that, according to students, the
biggest challenges of multicultural teamwork are: free riders, insufficient (English) language

skills and differences in ambition levels and academic attitude.

KEYWORDS: Project Management, Cross Cultural Management, Multicultural Teams,

Multicultural Challenges
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1. UVOD

1.1. Predmet i cilj rada

Svrha pisanja ovog rada je istrazivanje problema s kojima se mogu susresti ¢lanovi

multikulturalnih projektnih timova pri upravljanju projektima.

Projektni menadzment moze se definirati kao podrucje koje koristi razlicite alate i znanja u
svrhu postizanja projektnih ciljeva unutar planiranih parametara (Omazic¢ i Baljkas, 2005). Bez
obzira na to S§to je relativno novo podrucje, projektni menadZment je postao neophodan dio
skoro svakog uspjesnog poduzeca, neovisno o vrsti — od obrazovnih institucija, drzavnih
ustanova do privatnih kompanija. Iako predstavlja dodatni teret na budZetu, njegova isplativost

1 vaznost raste svakim danom (Aston, 2017).

U danasnjem promjenjivom i globaliziranom okruZenju, timovi su ¢esto izrazito heterogeni u
smislu kulturoloskih obiljezja njihovih ¢lanova. Stoga je vazno upoznati jo§ jedno novo
podrucje — medukulturalni menadZment (eng. Cross Cultural Management). Ono u promatranje
ukljucuje i kulturoloske aspekte. Upravo u tome lezi njegova vaznost — vec¢ina projektnih
timova u modernom svijetu sastoji se od c¢lanova razli¢itih kulturolosSkih pozadina
(nacionalnosti, vjera, rasa...). Zbog globalizacije, medukulturalni timovi sve viSe prevladavaju.
Biti dijelom, ili upravljati multikulturalnim timom, postalo je gotovo neizbjezna pojava (The

Economist Intelligence Unit, 2015).

Sudjelovanje i vodenje medukulturalnog projektnog tima pruza mnoge prednosti, ali s
razlikama dolaze 1 dodatni izazovi. Upravljanje tim izazovima moze biti krucijalno za pozitivan
ishod projekta (Project Management Institute, 2017). Naglasak u ovom radu je na prouc¢avanju
izazova rada u medukulturalnim projektnim timovima koji su sastavljeni od studenata.
Multikulturalnost donosi mnoge prednosti i pomaze organizacijama u ostvarenju ciljeva, ali ako
se ne upravlja dobro razli¢itostima, one mogu postati mane. Fokus rada stavljen je upravo na tu
drugu stranu djelovanja medukulturalnih studentskih projektnih timova — na izazove koje

potencijalno donose.



1.2. lzvori podataka i metode prikupljanja

Teorijski dio rada napisan je na temelju sekundarnih podataka. Sekundarni podaci su
prikupljeni iz raznih izvora, s glavnim fokusom stavljenim na znanstvene ¢lanke iz razli¢itih

kako 1 web, tako i fizickih publikacija, baza podataka i stru¢nih knjiga.

Primarni podaci su koriSteni u istrazivac¢kom dijelu rada. Da bi bili istrazeni aktualni izazovi
rada u medukulturalnim studentskim projektnim timovima i da bi se bolje moglo upravljati
istima, provedeno je kvantitativno empirijsko istrazivanje. Uzorak se sastojao od 101 pojedinca
koji su studirali na Sveucilistu u Zagrebu, Nottingham Trent University-ju te Poslovnoj $koli
Sveucilista Lomonosov i koji su unazad tri godine sudjelovali u medukulturalnom studentskom
projektu. Istrazivanje je bilo provedeno metodom anketnih upitnika sa zatvorenim i otvorenim

pitanjima.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad je podijeljen na ¢etiri velike cjeline: uvod, teorijski dio, istrazivanje i zakljucak, od ¢ega
su pet poglavlja sa sljede¢im naslovima: 1. Uvod, 2. Teorijski okvir medukulturalnog i
projektnog menadzmenta, 3. Izazovi rada u multikulturalnim projektnim timovima, 4.
Empirijsko istrazivanje klju¢nih izazova rada u multikulturalnim projektnim timovima, i na
kraju, 5. Zakljucak.

U teorijskom dijelu objasnjeni su glavni pojmovi i pozadina teme. Isto tako, opisane su
prednosti rada u multikulturalnim projektnim timovima. Suprotno od toga, tre¢e poglavlje
posveceno je samim izazovima upravljanja projekata, dok u ¢etvrtom je opisano istrazivanje,
postupak istrazivanja i rezultati provedenog istrazivanja. Zakljucak daje kratki pregled rada i

komentar na multikulturalni timski rad.



2. TEORIJSKI OKVIR MEDUKULTURALNOG |
PROJEKTNOG MENADZMENTA

Projektni menadZzment kao pojam je relativno nov — pojavio se u proSlom stoljecu, ali je od tada
dozivio puno promjena i njegova vaznost svakim danom raste (Aston, 2017). Medukulturalni
menadzment je jo§ noviji pojam. Do nedavno, u literaturi je uglavnom poistovjeéivan S
medunarodnim menadzmentom (Thomas, 2014). Isto tako, izazov predstavlja metodologija jer
je mjerenje kulture gotovo nemoguce. No, u posljednjih nekoliko godina, pojavili su se brojni
novi radovi o medukulturalnom menadZmentu te se je prepoznala vaznost kulturalnih razlika u

menadzmentu.

U nastavku slijedi pregled aktualne literature na teme kulture, multikulturalizma,
medukulturalnog 1 projektnog menadzmenta. Pojmovna odredenja bit ¢e definirana pomocu

opcepriznatih teorija, autora i njihovih proslih istrazivanja.

Vaznost ovih podrucja promatranja lezi kako u poslovnom svijetu, tako u i obrazovnom,
odnosno studentskom. Studenti moraju nauciti vazne lekcije menadzmenta i shvatiti vaznost i
ulogu kulture da bi se kasnije mogli razviti i postati uspjesni u globaliziranom poslovnom
okruzenju. Multikulturalni timovi ¢e se u ovom radu stoga promatrati s fokusom na studentske
timove, ali i na teorije iz poslovnog svijeta jer su primjenjive na studentsko okruzenje. Kako je
internacionalizacija, tako je i multikulturalizam tema koja ima utjecaj na zaposlenike i poduzeca
danasSnjice — u globaliziranom svijetu se zapoSljavaju ljudi razli¢itih kultura i zato su
multikulturalni projektni timovi aktualna i relevantna tema. Upravo zbog toga, od iznimne je
vaznosti da studenti dovoljno rano nauce §to vise o multikulturalnosti i utjecaju kulture na
timski rad. Tek tada ¢e biti spremni za budude trziste rada i posao u multikulturalnim projektnim

timovima (Wegelius, 2013).

2.1. Pojmovno odredenje medukulturalnog i projektnog menadZmenta

Uz medukulturalni menadzment glavni pojam koji se veze je naravno, kultura. Pojam kulture 1
medukulturalnog menadZmenta, zajedno s pojmom projekt koji se veze s projektnim
menadzmentom bit ¢e definirani u ovom poglavlju. Bit ¢e dan kratki povijesni 1 teorijski pregled

svakog od pojmova.



2.1.1. Kultura i multikulturalizam

Kultura je veoma Sirok i apstraktan pojam kojeg je tesko precizno definirati. Jedinstvena

definicija kulture ne postoji, pogotovo ne u kontekstu radne snage. Kultura je opcenito nacin

Stavovi

zivota koji je specifican za odredenu skupinu ljudi, a
sastavnice kulture prema Tyloru (1871) su prikazane

na Slici 1. Prou¢avanje koncepta kulture ne bi trebalo

Umjetnost Vjerovanja
biti ograni¢eno samo na zemlju podrijetla, nego |
. razne druge nazivnike koji mogu biti odgovorni za
e Ku |tu ra o formiranje zajednica — bilo vjerskih, etni¢kih, pa ¢ak i
_ profesionalnih ili korporativnih (The Economist
it obical Intelligence Unit, 2015).
FRIE Y | i Jedno je sigurno, obuhvadajuéi Sirok spektar
ponasanja — o0d nacina na koji se pojedinci
pozdravljaju pa sve do njihovih osobnih principa i
uzoraka ponasanja — kultura ima ogroman utjecaj na
angazman zaposlenika 1  meduorganizacijsku e/ oo
interakciju (The Economist Intelligence Unit, 2015). R e
Na Slici 2 su prikazane sastavnice kulturalnog Kulturalni
identiteta pojedinca. zkuiéeunz?k} identitet = e
pojedinca

Zato je vazno da svi unutar multikulturalnih
organizacija imaju visoku kulturnu inteligenciju koja
¢e im pomo¢i da premoste kulturoloske razlike i
ucinkovito komuniciraju s pripadnicima drugih
Kulturna

kultura. inteligencija (eng. Cultural

Seksualni

identitet Spal

Posebne
potrebe

Intelligence/ Quotient, CQ) predstavlja sposobnost efikasne komunikacije i interakcije u

razli¢itim kulturalnim kontekstima i s pojedincima koji imaju razli¢ite kulturalne pozadine

(Thomas i sur., 2015). Kulturna inteligencija je klju¢na kompetencija u medukulturalnom

projektnom menadzmentu. Pretpostavka CQ-a je, da bi bili uspjeSan menadzer u danasnjem

svijetu, 1Q (inteligencija) i EQ (emocionalna inteligencija) sami jednostavno viSe nisu dovoljni

(Slika 3).



Slika 3 Kompetencije uspjesnih menadZera Clanovi tima i voditelji moraju konstantno razvijati
Tehnicke Stratecke svoju kulturalnu inteligenciju, a organizacije trebaju
VESE vjestine ulagati u programe kulturalnog usavr$avanja, poput

Medu- medunarodnog radnog iskustva, knjiga, lekcija stranih

ku!tlﬂr_alne jezika, simulacija, igranja uloga i jo§ mnogo toga (Alon

I i Higgins, 2005). Tako u dobrom smijeru idu sve vise

Drustvene Osobne obrazovnih institucija i sve vise fakulteta koje nude

vjestine vjestine . . .
razli¢ite programe medunarodnih razmjena i suradnje.

Izvor: Koehl, 2016 v - .. . v L
Jo§ jedan primjer ambigviteta kulture moze oslikati

kineski pojam guanxi koji doslovce preveden znaéi ,,veza“. No, u Kini on obiljezava nesto
mnogo vise — on obiljezava sustav druStvenih mreza i utjecajnih odnosa koji olakSavaju
poslovanje i druge poslove. Guanxi je stoga puno vise od samog prijevoda i njegovo je znacenje
tako neuhvatljivo i tesko za pretociti u druge kulture — $to dokazuje koliko je kultura nijansirana,

tesko objasnjiva, 1 gotovo nemoguca za doslovni prijevod (Yeung i Tung, 1996).

Pojam multikulturalizam takoder ima mirijadu razli¢itih znacenja, koja variraju ovisno o
kontekstu u kojem se koristi. Moze se promatrati s politickog, antropoloskog, socioloskog,
psiholoskog, povijesnog ili filozofskog stajalista. Multikulturalizam je koncept koji stavlja
naglasak na uoCavanje i premos$c¢ivanje razlike medu poslovnim ljudima razli¢itih sustava
vjerovanja, porijekla i nacionalnosti. Zbog globalizacije, obrazovanje o multikulturalnosti
postalo je od presudne vaznosti - studenti i poslovni ljudi moraju nauciti 0 suptilnim razlikama

u stilovima komunikacije 1 ponaSanja drugih kultura kako bi bili u¢inkoviti (Kopp, 2019).

2.1.2. Medukulturalni menadzment

Medukulturalna psihologija, antropologija i sociologija, organizacijsko ponasanje,
menadZzment ljudskih resursa su samo neka od podru¢ja koje obuhvaca medukulturalni
menadZzment. FOKus je stavljen na promatranje kulturnog konteksta i utjecaja kulture na procese
i organizacijsku strukturu. Promatra se i opéenito stil menadzmenta u razli¢itim nacijama i
kulturama (Thomas, 2014).

Bez obzira na dokazan utjecaj kulture na rad organizacija i pojedinac, i dalje ne postoji
jedinstveni teorijski model koji se moze primijeniti na rad multikulturalnih timova (Popov i

sur., 2012). Upravo zbog tog, u ovom radu ¢e biti opisano vise teorijskih modela koji su



relevantni. Odabrani su na temelju teorijske i prakticne vaznosti, izmedu ostalih, sljedeci
modeli: Hofstedeove dimenzije kulture, Trompenaarsov 7d model, Houseov GLOBE i Hallov
spektar konteksta kulture.

Geert Hofstede jedan je od najistaknutijih 1 najutjecajnijih autora s podrudja studija
medukulturalnog menadzmenta. Poznat je po svojoj teoriji dimenzija nacionalne kulture. Svoj
peterodimenzionalni model predstavio je 1980. godine, koji je sadrzavao sljedece varijable:
distanca mo¢i (eng. Power Distance), izbjegavanje nesigurnosti (eng. Uncertainty Avoidance),
individualizam/ kolektivizam (eng. Individualism), maskulinitet/ feminitet (eng. Feminine/
Masculine), vremenski horizont ciljeva (eng. Long Term Orientation) (Hofstede, 1980).
Hofstede je tijekom narednih godina izdavao jo§ mnogo knjiga i usavrsavao model. Tako je
dodana nova dimenzija — udovoljavanje naspram suzdrzanosti (eng. Indulgence vs. Restraint)
(Hofstede Insights, 2020). Slika 4 prikazuje Hofstedeove dimenzije nacionalne kulture
(Hofstede i sur., 2010). Detaljan opis svake od dimenzija i primjeri nalaze se u Prilogu 3.

Slika 4 Hofstedeove dimenzije nacionalne kulture

Udovoljavanje je
lose

Udovoljavanje je

UDOVOLJAVANIJE / SUZDRZANOST
dobro

Kratkoro¢nost VREMENSKI HORIZONT CILJEVA Dugorocnost

Prioritet su paznjai S ;

briga Prioritet je moc¢

Obeshrabrivanje
individualizma

Orabrivanje

INDIVIDUALIZAM ... .
individualizma

Veca drustvena

jednakost DISTANCA MOCI

Stroza hijerarhija

Il

-
| S
= ==
. e
EEE EES
= =

Izvor: Hofstede isur., 2010

Medukulturalne implikacije u menadzmentu bile su ZariS§te mnogih studija 1 u literaturi postoji

mnogo razli¢itih kulturnih dimenzija od strane i drugih autora koji su se pojavili nakon



Hofstedea. Primjer za to je Trompenaarsov model i njegovih sedam kulturnih dimenzija koji su

prikazani na Slici 5 (Hampden-Turner i Trompenaars, 1997; Podrug i sur., 2012).

Slika 5 Trompenaarsov 7d model

Postoji 1 istrazivacki program Global
Leadership and Performance
Organisation Behavior (GLOBE)
koji se sastoji od devet kulturnih

Univerzalizam Partikularizam

dimenzija, a nadograduje se na gore
Individualizam Kolektivizam

spomenutim dimenzijama. Program

je 1991. godine pokrenuo Robert
House. GLOBE Studija predlaze
sljede¢e  dimenzije = nacionalne
kulture: distanca mo¢i, izbjegavanje
neizvjesnosti, humana orijentacija,
Specifi¢nost kolektivizam I:  (institucionalni),
kolektivizam I1: (grupni), asertivnost,
rodni egalitarizam, buduca
orijentacija i orijentacija na izvedbu
(Chhokar i sur., 2007).

Postignuti

Jos bi bilo vrijedno spomenuti model
Eksterna orijentaciia kultura naroda koji na jednoj strani
spektra ima kulture niskog konteksta,
a na kraju druge strane spektra su
kulture visokog konteksta (Hall,
Sekvencionalno Sinkrono vrijeme . .

1976). Taj koncept je uveo
antropolog Edward T. Hall 1976.

godine. No, iako je to jedna od

Izvor: Trompenaars, 1998

starijih teorija veznih uz kulturoloska obiljezja ljudi, Siroko se koristi jos i danas. Hall je bio
pionir — jedan je medu prvima koji su definirali teorijski okvir za spektar razlika stilova
komunikacije medu kulturama. Njegovo istrazivanje bi se moglo nazvati preteCom danasnjih
poucavanja interkulturalne komunikacije (McKay-Semmler, 2017). Kulture visokog konteksta
su one u kojima je ve¢ina komunikacije u fizickom okruzenju ili internalizirana u odnosima

izmedu pojedinaca. Na drugoj strani spektra se nalaze kulture niskog konteksta koje
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karakterizira direktna komunikacije, bez dvostrukih znacenja ili ¢itanja izmedu redaka; cijela
komunikacija je sadrzana u verbalnoj komunikaciji i nema skrivenih znacenja (Hall, 1976). Na
primjer, u istrazivanju Usunier i Roulin (2010), doslo se do zaklju¢ka nakon proucavanja 57
web stranica organizacija iz cijelog svijeta da one koje djeluju u zemljama visokog konteksta
imaju teSko Citljive i neinteraktive web stranice koje posljedi¢no nisu idealne za internacionalnu
publiku. Suprotno je bilo zaklju¢eno za web stranice iz nacije niskog konteksta (McKay-
Semmler, 2017).

Glavna kritika Hallovog modela je da, iako ga je Hall zamislio kao spektar, u praksi se
uglavnom narodi dijele samo na krajnje tocke spektra, bez stavljanja na pravac izmedu tih
krajnjih toCaka. Na taj nacin, istrazivaci zanemaruju individualne varijacije u komunikacijskim

stilovima i medu kulturama i unutar samih kultura (McKay-Semmler, 2017).

Hofstedeove dimenzije ili Hallovi faktori daju klasican analiticki okvir primjenjiv u radu u
studentskim multikulturalnim grupama. Na primjer, studenti iz kolektivistickih drustava
visokog kulturalnog konteksta preferirat ¢e indirektnu komunikaciju, dok ¢e oni iz
individualisti¢kih drustava niskog konteksta preferirati direktnu komunikaciju (Hofstede, 1980;
Hall, 1990; Popov i sur., 2012).

Postoji jo§ mnostvo drugih modela i teorija promatranja kulturoloskih razlika medu zemljama.
Ove nabrojene su samo neke od vaznijih. Svaka kultura je razlicita i dolazi sa svojim stilovima
komunikacije. Na primjer, u nekim kulturama se o¢ekuje bliska suradnja izmedu nadredenog i
podredenog, dok u drugima nadredeni se ne konzultira uopcée s podredenima. Dodatno, u
profesionalnom okruzenju nekih zemalja fizi¢ki kontakt tijekom razgovora je prihvatljiv, dok
u drugim kulturama se potpuno izbjegava. Konkretan primjer razlika u stilovima komunikacije
su Nijemci i Amerikanci, koji kultura u kojima se smatra pristojnim direktno reéi ,,ne“
(Nijemci) i onih u kojoj se direktan negativan odgovor smatra nepristojnim i neuobicajenim
(Amerikanci). Isto tako, postoje razli¢iti rituali koji se u odredenim kulturama moraju slijediti
da bi doslo do uspjesne poslovne komunikacije. Jedan od takvih rituala je predaja i prihvacanje
posjetnice od poslovnih kolega u Japanu. Predavanje posjetnice zahtjeva naklon, a prihvacanje
iste zahtjeva primanje s obje ruke — na taj nacin se ukazuje postovanje. U Meksiku pak se
poslovi skoro isklju¢ivo odvijaju medu obitelji 1 prijateljima. Upravo zbog tog, tijekom
obavljanja poslova s Meksikancima, strani kolege Cesto zaposle lokalnog posrednika da olaksa
upoznavanje svojim lokalnim vezama i znanjem. U vecini slu¢ajeva, nepostivanje opisanih

obi¢aja smatra se ozbiljnim kulturalnim prijestupom (Kopp, 2019).



2.1.3. Projektni menadZment

Bez efikasnog projektnog menadzmenta, timovi su podlozni kaoticnom radu, nejasnim
ciljevima i nerealnom planiranju, manjku resursa, visokom riziku i posljedi¢no nekvalitetnim
rezultatima, to jest, projektima koji prelaze proracun i isporuc¢uju se nakon roka (Aston, 2017).
Dobro upravljanje projektima je vazno jer donosi uspjeh, zadovoljstvo 1 motivirane timove
(Project Management Institute, 2010). Isto tako, kad se dobro upravlja timom, ¢lanovi tima

znaju da se njihov rad cijeni i zato daju sve od sebe (Aston, 2017).

Prema Association for Project Management (2019), projektni menadzment sluzi ostvarivanju
organizacijskih ciljeva primjenom razli¢itih alata i znanja. Tri glavna parametra o kojima se
mora voditi raCuna u projektnom menadzmentu ¢ine: vrijeme, novac i kvaliteta. To znadi da je
cilj svakog projekta provodenje unutar planiranog vremena, da ne prelazi planirani budzet i da
se isporucuju kvalitetni rezultati (Project Management Institute, 2017). Na Slici 6 prikazana su
podru¢ja menadzmenta koja obuhvaca Vodi¢ kroz znanje o upravijanju projektima (eng.

Project Management Body of Knowledge).

Slika 6 PMBoK podruéja

Upravljanje
projektnom
integracijom

Upravljanje

projektnim '
opsegom

Upravljanje
vremenom
projekta

Upravljanje
troskovima
projekta

Upravljanje P M B 0 K Upravljanje

kvalitetom LJP-om

projekta pOd ru (‘fja projekta

Upravljanje
projektnom
komunika-

cijom

Upravljanje
rizikom
projekta

Upravljanje

Upravljanje
pravijan] stake-
nabavom X
X holderima
projekta )
projekta

Izvor: Project Management Institute, 2017



Nadalje, sam projekt je privremena aktivnost koja se provodu u svrhu isporu¢ivanja proizvoda
ili usluge (Project Management Institute, 2017). Projekte karakteriziraju privremenost i
jedinstvenost jer ne predstavljaju svakodnevne i ustaljenje zadatke organizacije ili poduzeca.
Obavljaju se na svim razinama organizacije i mogu uklju¢ivati od samo jedne osobe do
neodredeno mnogo sudionika (Glavas, 2013). Zivotni ciklus projekta sastoji se od 3 (pocetna,
provedbena i zaklju¢na) ili viSe faza, ovisno o vrsti i opsegu projekta (Glavas, 2013). Svaki
projekt zapocinje s odredivanjem opsega (eng. scope) projekta, zatim se utvrde raspored i
rokovi, odredi se budzet te projektni menadzer dodijeli zadatke ¢lanovima tima (Glavas, 2013).
Cesto, za izradu rasporeda, koriste se razli¢ite vrste vizualnih pomagala — kao §to su Ganttov
dijagram ili PERT (eng. Program Evaluation Review Technique) dijagram. Na njima se jasno
moze vidjeti zadatak 1 pripadajuc¢i podzadaci, nositelji tih zadataka (oni koji su zasluzni za
odradivanje tog zadatka), trajanje zadatka i rok izvrSenja. Takva vizualna reprezentacija je
iznimno vazna u projektima velikog obujma 1 velikog broja zadataka i podzadataka (Glavas,

2013).

OkruZenje u kojem se projekti provode je Cesto multidisciplinarno, visefunkcionalno i
medukulturalno (Anbari i sur., 2009). Projektni menadZment i njegovi alati koriste se u skoro
svim industrijama, a najviSe 1 prvo se poceo koristiti u gradevinarstvu, inzenjerstvu i IT
sektorima — podrué¢jima koja su prvenstveno temeljena na projektima. Svaka industrija ima
tendenciju prilagoditi projektni menadzment specifi¢cnim potrebama i zahtjevima vlastitog
sektora. Tako su se razvile razne metodologije i teorijski okviri koji pomazu u provodenju

projekata specifi¢nih za tu industriju (LaBarre, 2019).

Slika 7 Funkcije projektnog menadZmenta
U projektnom menadzmentu je jako vazno i

odabrati prave ljude koji posjeduju prave
Odlucivanje

vjestine za zadatak, u pravo vrijeme i u
prikladnom broju za projekt. Isto tako, mora
Kontroliranje Planiranje

im se osigurati i okruzenje u kojem ¢e znati
Sto, kako 1 kada trebaju napraviti, da bi bili
motivirani za efikasno sudjelovanje i

pridonosenje projektu (Glavas, 2013). Glavne

Vodenje Organiziranje

funkcije projektnog menadzmenta prikazane

Upravljanje su na Slici 7.
LJIP-om

Izvor: Glavas, 2013
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Projektni menadzment kao znanstvena grana se Slika 8 Vrsie projektnog menadzmenta

stalno razvija i svakom danom ima sve vise

Tradici-

vrsta na koje se moze podijeliti. Neke od njih su onalni

prikazane na Slici 8. Vodopad karakterizira

uvjet da svaki zadatak mora biti zavrSen prije

Vodopad

nego se krene na sljedeci i time projekt ima
linearni tijek, u jednom smjeru, koji podsjeca na
vodopad. Agilni projektni menadzment je naziv
dobio prema svojim sposobnostima prilagodbe,

a prva ga je u upotrebu stavila racunalna

industrija (Glavas, 2013). On ukljucuje proces
koji se ponavlja naizmjenic¢no i koji ima za cilj 1zvor: Glavag, 2013

stalno nadgledanje i poboljsanje rezultata. Jedan dio projekta ne mora biti u potpunosti zavrsen
da bi se poceo raditi drugi dio projekta, odnosno, faze se dovrSavaju paralelno (Glavas, 2013).
Greske u procesu kod agilnog menadzmenta mogu se pronaci i ispraviti bez ponovnog
pokretanja cijelog postupka. Lean projektni menadzment je usvojen iz japanske prakse i stavlja
smanjivanje viskova u prvi plan — u smislu gubljenja vremena i resursa (Glavas, 2013). Ovo su
neke od vrsta projektnog menadzmenta koje se najvise koristene u praksi, a postoji jo§ mnogo
ostalih. Upotreba odredene vrste projekta ovisi o organizaciji, voditelju projekta i o samom

projektu.

Osnovnom literaturom projektnog menadzmenta su Project Management Body of Knowledge
(Project Management Institute, 2017) i Individual Competence Baseline (International Project
Management Association, 2015). Sto se ti¢e kljuénih autora, Henri Fayol zasluZan za stvaranje
pet funkcija menadzmenta koje Cine temelj za PMBoK (Stevens, 2002). Gantt, Americki
inZenjer 1 menadzerski savjetnik koji je djelovao na prijelazu 19. i 20. stoljeca, poznat je po
izumu jednog od glavnih alata projektnog menadzmenta — Ganttov dijagram koji je bio gore
opisan. Henry Gantt je jedan od zacetnika projektnog menadzmenta i ¢esto ga se naziva i ocem
tehnika planiranja i kontrole (Stevens, 2002). Gantt i Fayol bili su studenti teorija znanstvenog
upravljanja Fredericka Winslowa Taylora. Njegov je rad preteCa modernim alatima za
upravljanje projektima, ukljucuju¢i strukturnu ras¢lambu poslova (eng. Work Breakdown
Structure) (PMI rjecnik, 2020) i alokaciju resursa (Witzel, 2013).

Upravljanje rizicima je isto tako podruéje koje je blisko vezano uz projektni menadzment jer

uspje$no upravljanje projektima ukljucuje stalno nadziranje projekata i izbjegavanje ili
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mitigaciju rizika na vrijeme i suzbijanja rizika u korijenu da ne bi doslo do problema veéih
razmjera (Anbari, 2009). Upravljanje razli¢itostima isto je jedna od klju¢nih kompetencija u
podrudju projektnog menadzmenta. Patrick i Kumar (2012) definiraju upravljanje razli¢itostima
kao proces stvaranja pozitivnog radnog okruzenja u kojem se cijene razliitosti i koje potice
ostvarivanje punog potencijala pojedinaca, ali doprinosa ciljevima organizacije. Prema Adler
(2008), postoje tri razlicite strategije upravljanja kulturalnom raznoliko$¢u: parohijalni pristup
(jedini nacin koji postoji je moj nacin), etnocentri¢ni pristup (ima vise nacina, ali moj je
najbolji) i sinergijski pristup (nas i njihov pristup je razlicit, ali jedan nije nuzno bolji od
drugog). Adler (2008) isto tako naglasava prednosti tre¢eg pristupa. Prema Thomas i Inkson
(2009), da bi se najbolje iskoristila raznolikost i smanjili nedostaci, potrebno je vjesto upravljati
(potpora menadzmenta, sustav nagrada i samomenadzment), dopustiti kulturalno razli¢itim
grupama neometan razvoj i konstantno raditi na povecanju kulturalne inteligencije pomocu

razli¢itih kulturalnih treninga.

Najveci nedostatak i u podru¢ju medukulturalnog menadzmenta i projektnog menadzmenta je
manjak teorijske pozadine jer su i projektni menadZment i medukulturalni menadZzment
relativno nova podrucja istrazivanja. Veliki dio danaSnjih znanja je rezultanta prakse (Glavas,

2013).

2.2. Pojmovno odredenje multikulturalnog projektnog tima

Svaki tim se sastoji od ¢lanova tima i voditelja tima, odnosno projektnog menadzera. U
nastavku ¢e se prema toj podjeli definirati multikulturalni projektni tim. Prvo ¢e biti objasnjen
pojam multikulturalnog tim, a potom ¢e vise biti re€eno o samim voditeljima multikulturalnih

projektnih timova.

2.2.1. Multikulturalni timovi

Sto se ti¢e multikulturalnih timova, Kokemuller (2019) multikulturalnu radnu snagu opisuje
kao onu koja se sastoji od Sirokog spektra kulturalnih razlika osoba unutar organizacije.
Multikulturalni studentski projektni timovi se sastoje od pojedinaca razli¢itih kulturalnih
podrijetla kojima su dodijeljeni povezani zadaci i kolektivno su odgovorni za ishod i kvalitetu
projekta (Popov i sur., 2012).
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Timski rad donosi sa sobom izazove, bez obzira da li je grupa monokulturalna ili
multikulturalna. Oni mogu se pojaviti u razli¢itim oblicima: koordinacija zadataka, odlucivanje,
rjeSavanje problema i upravljanje sukobima, postivanje rokova... Multikulturalni timovi se
povrh tih izazova moraju nositi i sa dodatnim slojem komplikacija koje proizlaze iz
kulturoloskih razlika. Prema tome, studenti koji rade u multikulturnim skupinama moraju se
suociti s dvostrukim setom izazova — onima koji su zajednicki monokulturalnim skupinama i
izazovima koji su svojstveni multikulturalnim skupinama (Behfar i sur., 2006). Upravo zbog
tog, osim mentalnih, kognitivnih, i intelektualnih sposobnosti, pojedinci koji zele sudjelovati u

uspjesnom multikuturalnom timu moraju imati i kulturnu osvijestenost.

Sto se ti¢e proslih istrazivackih radova na ovu temu, multikulturalni timovi proucavani su u
cijelom svijetu. No, vecina studija objavljena na temu multikulturalnog grupnog rada podruc¢ju
menadzmenta ima naglasak stavljen na poslovni svijet (Popov i sur., 2012). Upravo zbog tog
manjka izvora, i u ovom radu biti spomenuta istrazivanja o medukulturalnim timovima
provedenim i u poslovnom, i u obrazovnim okruzenju. Bez obzira §to multikulturalni projektni
timovi u akademskom okruZenju funkcioniraju prema vlastitom nahodenju I u posebnim
uvjetima, ti isti studenti se mogu suociti sa izazovima koje su tipi¢ni i za profesionalno
okruzenje (Popov i sur., 2012). Stoga ¢e se u ovom radu usredotoCiti na izazove
multikulturalnih studentskog grupnog rada u kontekstu visokog obrazovanja, ali i one koji se

mogu pojaviti i u profesionalnom okruzenju.

2.2.2. Voditelji multikulturalnih timova

Kao $to je spomenuto ranije, multikulturalni timovi postali su norma u danasnjem svijetu i
stoga, menadzeri, odnosno voditelji projekta, trebaju nauciti kako ih maksimalno iskoristiti i
upravljati sukobima koji su nastali kao posljedica kulturalnih razlika. Sukob je gotovo
neizbjezna pojava u suradnji ljudi razli¢itih kulturalnih pozadina, tako da se sve svodi na
pravilno upravljanje tim sukobima. Puno puta voditelji projekta pokuSaju sastaviti
multikulturalni tim bez ulaganja truda u bolje integriranje ¢lanova (Blanding, 2013). No, bez
potrebnih predradnji i1 organizacijskog okvira kao Sto je multikulturalno osposobljavanje i
podrska, multikulturalni timovi ¢e puno teze postati kohezivne grupe koje poti¢u inovaciju i
produktivnost (Koehl, 2016). Slika 9 pokazuje kako je tanka linija izmedu scenarija u kojem ¢e
multikulturalni timovi donijeti prednosti i onog u kojem ¢e donijeti kaos. Upravo zato je

iznimno vazno dobro upravljanje timom od strane sposobnih voditelja.
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Slika 9 Utjecaj kulturalne heterogenosti tima na izvedbu Voditelji timova suo¢eni su

Monokulturalni timovi sa izazovima upravljanja

preko razlic¢itih vremenskih
Multikuturalni
timovi

Multikulturalni

— zona, nacionalnih granica,

Prosje¢na izvedba

y razli¢itih kultura i jezika

o i ¢+ 7 (Monteleone i Turner,
- P+ » 2 o

X —— Jara— d 2016). Na njih vrlo cesto

kreativnim

= e

_ pada teret da se pobrinu za
Izvor: Adler, 2008 uspjesno  funkcioniranje

medukulturalnih timova (Chevrier, 2003).

Razlicite kulture takoder preferiraju razlicite stilove vodstva. Na primjer, indijske kulture vise
vole paternalisticki stil, dok Japanci najbolje funkcioniraju kada se Kkoristi zatvoreni i
distancirani pristup vodstvu (Crookall, 2008). Isto vrijedi i za sustave nagradivanja. Treba ih
prilagoditi zemljama jer se motivacijski faktori u cijelom svijetu razlikuju. Na primjer, Nijemce
motivira inspirativno korporativno vodstvo — §to pak uopée nema efekta na Meksikance (The

Economist Intelligence Unit, 2015).

S obzirom na izazove s kojima se suocavaju kadrovski odjeli, lakSu opciju za ophodenje s
kulturolodkim razlikama predstavlja generaliziranje i zanemarivanje kulturnih pitanja. Cesto
odjeli za ljudske resurse pretpostave da kulturoloska raznolikost ne¢e utjecati na funkcioniranje
organizacije. No, takav stav moze sa sobom nositi potencijalne katastrofalne posljedice za

organizaciju (The Economist Intelligence Unit, 2015).

Prema Anbari i sur. (2009), da bi se nadvladale multikulturalne prepreke, posebno kulturalni
nesporazumi, voditelji projekta moraju biti fleksibilni, kulturno osjetljivi i osvijesteni. Tek tada
mogu promovirati kreativnost i motivaciju za postizanje ciljeva projekta (Anbari i sur., 2009).
Alon 1 Higgins (2005) tvrde da voditelji projekta takoder moraju posjedovati sve tri vrste
inteligencije: analiti¢ku, emocionalnu 1 kulturnu inteligenciju. Montelone 1 Turner (2016)
vjeruju da bi dobri voditelji multikulturalnih timova trebali zapoceti svoje kulturalno
obrazovanje §to ranije 1 sudjelovati u medunarodnim posjetama Skolama, razmjenama i
gostovanjima stranih govornika. Smatraju da je to neophodno za osvjestavanje kulturoloskih
razlika kod studenata i da ¢e im tako razvijena kulturalna inteligencija pomoc¢i da budu uspjesni

u radu u multikulturalnim timovima u budu¢nosti (Monteleone i Turner, 2016).
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Kasnije, u poslovhom svijetu, projektni menadzeri uc¢e o stranim kulturama uglavnom kroz
razliCite vrste obuka i/ ili promatranjem (The Economist Intelligence Unit, 2015). U nekim
organizacijama kulturni trening dio je kulture poduzeéa. No, takve programe ne pruZaju sva
poduzeca. Prema Suutari (2002), samo osam posto Fortune 500 poduzeca ima opsezne
edukativne programe globalnog vodstva. Smjernice koje menadzeri dobivaju isto tako variraju
od poduzeéa do poduzeéa. Cimbenici o kojima to ovisi su uglavnom veli¢ina organizacije i
afilijacija prema medunarodnom poslovanju. Neki od prijedloga kako educirati menadZere o
medukulturalnim razlikama i pomo¢i im u boljem upravljanju multikulturalnim timovima su:
programi ucenja jezika, formalno obrazovanje i programi o kulturama svijeta, knjige o stranim
zemljama, mentoriranje, studije slucaja i druge iskustvene aktivnosti kao $to su simulacije ili
igre uloga (Alon 1 Higgins, 2005). Iskustveno ucenje prilicno je skupo i dugotrajno, ali na kraju
se isplati. Potrebno je cjelokupno kulturalno uranjanje kako bi se projektni menadzeri u
potpunosti pripremili za upravljanje multikulturalnim timovima. Obrazovanje projektnih
menadZera takoder bi trebalo staviti veci naglasak na soft skills, umjesto na samo hard skills.

Tablica 1 prikazuje koliko je vazan multikulturalni trening.

DIMENZIJA BEZ TRENINGA S TRENINGOM
Kohezija Moguci problemi s kohezijom Bolja integracija tima
Komunikacija Mnogo nesporazuma Ograni¢eni nesporazumi
Konfliktni stilovi komunikacije Manje poteskoca sa zajednic¢kim stilom

komunikacije

Konflikti Veliki potencijal za konflikte Manje konflikata, bolje upravljanje
Kreativnost Razlicite ideje Cesto produ nezamijeéene Nalazi se potencijal u razlicitosti
Kulturalna osvijestenost Kulturalna ignorancija Povecana znanje o kulturalnim razlikama
Ocekivanja Neizgovorena razlicita ocekivanja Cijenjenje razli¢itosti
Sudjelovanje Potencijalni problem Bolja timska uklju¢enost
Performans Rizik ispodprosje¢nih rezultata Sklonost natprosje¢nom rezultatu
Orijentiranost na zadatak ~ Kulturalni problemi ometaju rad Koncentracija na aktualan zadatak
Povjerenje Velike razine nepovjerenja i potencijalnog Kreativnost i fleksibilnost

odbijanja
Vrijednost razli¢itosti Etnocentrizam Povecana tolerancija i cijenjenje

Glavni problem kulturalnog obrazovanja je taj $to ne postoji jamstvo da ¢e sva poduzecéa imati
takve treninge uvedene u svoj programu. Postoji i jaz izmedu onoga $to predlazu teoreticari i
onog Sto menadzeri zapravo rade u praksi. Menadzeri "iz stvarnog zivota", poput Jima Sadlera
1 Simona Froggatta (2019), navode da uglavnom o kulturama uce "u hodu", iz iskustva i putem

metode pokusaja i pogresaka. Oni su zakljucili da je u nekim situacijama najefikasniji nacin
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vodenja multikulturalnog tima naprosto ignoriranje kulturnih razlika i tretiranje svih ¢lanova

tima na isti nacin (Sadler 1 Froggatt, 2019).

2.3. Prednosti rada u multikulturalnim projektnim timovima

Sve gore navedeno dovodi do sljedeceg pitanja: je li kulturna raznolikost u multikulturnim
timovima "dobra" ili "losa"? Jesu li razli¢iti multikulturni timovi zaista uspjesniji? Heilbronner
(2017) tvrdi da multikulturalni tim donosi kulturalne kompetencije, izazovnije radno okuzenje
i priliku za u¢enje od drugih kultura. Razli¢iti svjetonazori donose i dublja znanja. Upravo zbog
tih razloga, multikulturalni timovi su poznati po vecoj kreativnosti, produktivnosti i
inovacijama. Vrijednost koju donose internacionalni umovi je velika, ali mora se dobro

upravljati i osigurati dobro funkcionalan tim (Heilbronner, 2017).

Sto se ti¢e poslovnog svijeta, u studiji Richarda (2000), rezultati (mjereni povratom na kapital,
trziSnim performansama i produktivnoséu) su pokazali da je kulturna raznolikost, zapravo,
poboljsala uspjesnost poduzeca i da mu doista daje konkurentnu prednost, ali da je kontekst
takoder vrlo vazan. Isti rezultati utvrdeni su i u drugim studijama (Earley i Mosakowski, 2000;
Shore i sur., 2009), pokazujuci pozitivnu povezanost izmedu uspjeSnosti tima i kulturne

raznolikosti.

Ali ¢ak ni u multikulturalnim timovima potencijal inovacija i kreativnosti ne dovodi magi¢no
do boljih performansi (Koehl, 2016). Vecina istrazivanja zakljucuje da se sve svodi na situaciju.
Multikulturalnost donosi puno prednosti ali i izazova, a ovo poglavlje ¢e detaljnije istraziti
specifi¢ne prednosti rada u medukulturalnom timu iz razliCitih perspektiva. Te perspektive ¢e

biti organizacija (poduzeca i obrazovne ustanove) i ¢lanovi tima.

2.3.1. Prednosti rada u multikulturalnom timu iz perspektive organizacija

Vazno je spomenuti i perspektivu organizacija i poduzeca jer ti isti studenti koji za vrijeme
studiranja sudjeluyju u multikulturalnim projektima c¢e kasnije, zbog globalizacije,

najvjerojatnije raditi i u multikulturalnim timovima.

Kulturna raznolikost usko je povezana s boljim poslovnim performansama poduzecéa (Project

Management Institute 2017). Anbari i sur. (2009) navode da medukulturalni projektni timovi,
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ako su ucinkoviti, mogu dovesti do bolje konkurentne pozicije i poboljsati vjerojatnost
uspjesnosti novih projekata i inovativnog razmisljanja ¢lanova multikulturalnog projektnog

tima.

Raznolika i ukljuciva (eng. inclusive) radna snaga moze pomoci pokretanju stvaranja i primjene
novih proizvoda, usluga i poslovnih procesa (Forbes Insights, 2011). Novija istraZivanja
ukazuju da raznolikost i ukljuCivost utjeCe i na bolje donosenje odluka i to 87% vremena
(Larson, 2017). Tako, zaposlenici donose odluke dvaput brze, s upola manje sastanaka i na

kraju donose 60% bolje rezultate (Larson, 2017).

Ulaganje u raznolikost (eng. diversity) radne snage doprinosi poboljSanju ekonomskih i
socijalnih performansi, boljoj prilagodbi demografskim i organizacijskim promjenama i
uskladenosti sa zakonom (European Commission, 2015). Da bi se zaista iskoristile prednosti
raznolike radne snage u organizaciji, razliCitost se mora promovirati Kroz sve razine
organizacije (Koehl, 2016). Multikulturalni timovi tako jo§ donose bolju prilagodljivost i veci
potencijal za inovacije (Forbes Insights, 2011), jer poznavanje razliitih trziSta proizvoda
povecéava potencijal za $iri raspon usluga i kulturno osjetljivije usluge kupcima (Brett i sur.,
2006). Jos jedan veliki razlog zasto su multikulturalni timovi u projektnom menadzmentu vazni
za poduzeca je povecanje znanja, produktivnosti i kreativnosti (Monteleone 1 Turner, 2016).
Kulturno raznolika radna snaga donosi i druge koristi, poput znanja o lokalnom trzistu i Sireg
raspona iskustva i znanja koji poduzeca Cine fleksibilnijima i spremnima za promjene i rast

(The Economist Intelligence Unit, 2015).

Upravljanje multikulturalnim timovima takoder ima implikacije na medunarodno poslovanje i
integracije poduzeca (The Economist Intelligence Unit, 2015). Preciznije, studija slucaja koju
je proveo Dixon (2005) otkrila je da 30% neuspje$nih integracije je povezano s kulturom u
slu¢ajevima kad su kompanije zanemarile detaljno istraziti kulturoloske implikacije kompanija
s kojima su se planirali spojiti. Ako ¢lanovi multikulturalnog tima ne razumiju jedni druge i
nisu dobro integrirani u timu, to utjece na rad i performans tima, a samim tim, utje¢e i na
organizacijske ciljeve. Forbes Insights (2011) naglasava da je raznolikost klju¢na za uspjeh

poduzeca na globalnoj razini.

Postoje 1 posljedice za odjele ljudskih resursa. Bazen za zaposljavanje veéi je ako se trazi
potencijalni novi zaposlenik u cijelom svijetu umjesto samo lokalno. Isto tako, raznolikost u

poduzeée privlaci vrhunske talente (Forbes Insights, 2011). No, privlacenje, zadrzavanje i
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motivacija talenata moglo bi se pokazati teZim ako se zanemaruju kulturni problemi (The

Economist Intelligence Unit, 2015).

2.3.2. Prednosti rada u multikulturalnom timu iz perspektive ¢lanova

Razvijanje vjeStina vodstva, podjela rada, dijeljenje odgovornosti za neuspjeli projekt,
moguénost stavljanja fokusa na svoje jace strane — samo su neki od mnostva prednosti timskog
rada (Reddy, 2020). Kad se timskom radu jo$ doda i multikulturalnost — stvore se dodatne
prednosti. Studenti koji rade na projektima unutar medukulturalnih timova imat ¢e priliku

izloziti se novim kulturama, upiti nova znanja i ste¢i vrijedna iskustva.

Mo¢i ¢e iz prve ruke nauciti nesto novo o drugim kulturama i njihovim obic¢ajima, nac¢inima
rada, pogledima na svijet (Glion, 2020). Studenti koji ¢e se susretati s drugim rasama, religijama
i kulturalnim pozadinama povecat ¢e znanje o stranim kulturama. Dobit ¢e nove ideje,

vrijednosti, percepcije i bolje razumjeti svijet i ljude (Rome Business School, 2020).

Pomocu znanja koja su skupili tijekom rada u multikulturalnim projektima na fakultetu, naucit
¢e komunicirati i suradivati s razli¢itim kulturama i tako biti spremni za internacionalnu karijeru
(Glion, 2020). Bit ¢e im dostupne bolje prilike i na poslovnom i na osobnom planu — odrastanje
1 studiranje u okruzenju koje je multikulturalno omogucéuje bolje razumijevanje stavova,
vjerovanja i ponaSanja drugih. Tako ¢e studenti ste¢i socijalne vjestine korisne nakon fakulteta
i pri ulasku na trziste rada koji se sastoji od raznolikih na¢ina zivota i uvjerenja (Rome Business

School, 2020).

Isto tako, znanja ¢lanova ¢e se medusobno nadopunjivati. Studenti koji su se obrazovali u
drugoj zemlji i imali drugaciji kurikulum — koji je mozda pokrio nesto $to nije bilo pokriveno
kod drugih. Postoji moguénost da ¢lan tima posjeduje lokalno znanje o temi iz projekta na

kojem se radi i tako moze olaksati razumijevanje i obavljanje zadataka (Reedly, 2017).

Tu je i moguénost ucenja novih jezika koji kasnije mogu donijeti mnoge poslovne prilike.
Globaliziran poslovni svijet zahtjeva znanje vise jezika. Ljudi koji govore puno jezika znaju da

je to jedan od glavnih alata za stvaranje medunarodnih veza i ekonomski uspjeh (Rome

Business School, 2020).

Rad u multikulturalnom timu moze pomo¢i razviti i komunikacijske vjestine opcenito.
Opcepoznata je vrijednost dobre komunikacije, a u multikulturalnom timu se pomicu granice

komunikacije — treba se sporazumjeti s ljudima razli¢itih kultura. Da bi timski projekt bio
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uspjesan, vazno je da svaki ¢lan tima komunicira i konzultira se s ostatkom grupe. Nitko se ne
smije osjecati zapostavljen, neupoznat sa situacijom i donesenim odlukama. Puno toga se mora
uzeti u obzir prije i tijekom razgovora s ljudima drugih kultura. Stereotipi, kulturalne i jezi¢ne
barijere oteZavaju komunikaciju. No, vjeZbom i intenzivnom interakcijom oni se smanjuju i

tako se postaje odli¢nim multikulturalnim komunikatorom (Reedly, 2017; Reddy, 2020).

Otkrivanje novih perspektiva i naCina rada je isto jedna od glavnih prednosti timskog rada.
Clanovi timova postaju vise receptivni za nove informacije i ideje. (Reddy, 2020). Drugi
Clanovi isto tako pomazu i U nalazenju problema gdje ih ostali ¢lanovi nisu vidjeli i tako u
korijenu sprjecavaju moguce negativne posljedice. Rad u multikulturalnom timu prisiljava
¢lanove na bolje razumijevanje drugih i njihovih perspektiva i zbog tog dolazi do vece
kreativnosti. Zahvaljuju¢i povecanoj kreativnosti, generira se viSe alternativa i boljih rjeSenja

za probleme projekta (Adler, 2008).

Radom u studentskom multikulturalnom timu vjezba se takoder i strpljenje. Strpljenje ée
pogotovo biti prijeko potrebno u prvim fazama projekta kad se ¢lanovi tek medusobno upoznaju
s razli¢itim nacinima rada, navikama i obrascima ponasanja. Multikulturalni timovi Cesto
donose frustriraju¢e dileme. Kulturne razlike mogu stvoriti znatne prepreke ucinkovitoj
suradnji. Rad u multikulturalnom timu pomaze studentima da razumiju rutinu pojedinaca iz
razli¢itih zemalja, pa stoga ¢e moc¢i u buduénosti poslovati u inozemstvu bez nesporazuma
(Rome Business School, 2020).

Jos§ jedna od prednosti multikulturalnog projektnog tima je razvijanje otvorenog uma. Svatko
unutar tima moze podijeliti pri¢e i zanimljive informacije o vlastitim zemljama i pozadinama.
To dozvoljava drugim ¢lanovima da budu otvoreniji prema drugim zemljama i da dobiju dublje

razumijevanje ljudi drugih kultura (Reedly, 2017).

Rad u medukulturalnim studentskim timovima isto uci ¢lanove da imaju viSe razumijevanja za
druge i da se bolje prilagodavaju. Imaju¢i na umu da postoji cijela paleta razli¢itih stilova Zivota,
vjerovanja i opredjeljenja, studenti dobiju prednost o donoSenju odluka za vlastiti put. Studenti
koji rade u multikulturalnom okruzenju se nauce fleksibilnosti i boljem prilagodavanju
promjenama (Rome Business School, 2020). Unutar multikulturalnih timova uéi se i graditi
empatija (Reedly, 2017).

Naposljetku, rad u takvim timovima moze donijeti i nova prijateljstva, manju stereotipizaciju

stranih zemalja, i proSirenje vidika (Reedly, 2017; Rome Business School, 2020).
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3. 1ZAZOVI RADA U MULTIKULTURALNIM
PROJEKTNIM TIMOVIMA

S druge strane, sukobi koji proizlaze iz kulturnih razlika mogu biti i glavni krivci za neuspjeh
projekta. Thomas (1999) je proveo studiju slucaja koja je dala upravo te rezultate, navodeci da
kulturalna heterogenost timova donosi negativne ucinke na rad tima. Nacionalna i kulturna
raznolikost moze uzrokovati zbrku i povecati slozenost grupnih procesa. Mogu se stvoriti
sukobi koji smanjuju sposobnost odrzivosti grupe kroz vrijeme i pruzanje zadovoljavajuceg
iskustva i ugodne radne okoline svojim ¢lanovima (Earley i Gardner, 2005). Iz raznolikog
okruzenja nastaju dodatni izazovi u menadzmentu. Mora se pazljivo razmotriti sastav tima,
jasno razumjeti sposobnosti i motivaciju. U protivnom ¢e se stvoriti unutarnji nesklad koji

negativno utjece na radno okruzenje (Heilbronner, 2017).

Kad su u pitanju opc€eniti problemi koji se mogu pojaviti u multikulturalnim timovima, oni se
uglavnom mogu svesti na sljedeca zarista (Hofstede, 1980; Hall i Hall, 1990; Trompenaars i
Hampden-Turner, 1998): diskriminacija, prepreke u komunikaciji, razli¢ite percepcije vremena

i rokova, hijerarhija i autoritet i sukobi i stres.

U ovom radu ¢e se izazovi promatrati iz dvije perspektive: pojedinca i cijele grupe. Takva
podjela je situacijski prikladna i olakSava kategorizaciju i opisivanje izazova. U Tablici 2 su
sazeti najrelevantniji izazovi koji mogu nastati u radu multikulturalnih studentskih grupa Kkoji
su prikupljeni od skupine autora. Izazovi na razini pojedinca imat ¢e uglavnom fokus na
podrugdje vjestina i iskustva ¢lanova (Popov i sur., 2012). Dalje, grupni izazovi ¢e biti podijeljeni
u sljede¢e podskupine (Popov i sur., 2012): komunikacija, rjeSavanje problema i donosenje

odluka, upravljanje sukobima i vodstvo.
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PERSPEKTIVA GRUPE OPIS IZAZOVA RADA U MEDUNARODNIM

IZAZOVA IZAZOVA STUDENTSKIM PROJEKTNIM TIMOVIMA
< Iskustvo i ¢ Heterogen sastav grupe
= vjestina « Razlike u znanju
; lanova e Razlike u stavu prema ucenju i radu (marljivosti)
3 ¢ Razlike u razinama ambicije
L)

e Razlicite akademske pozadine
Komunikacija e Nedovoljno znanje (engleskog) jezika
o [ osa komunikacija s ¢lanovima tima i mentorom
o Kulturalno razli¢iti obrasci ponasSanja i interakcije (direktna/
indirektna komunikacija)

RjeSavanje e Pritisak obrane stava grupe ¢ak i ako se sam pojedinac ne slaze
> problema i s tim stavom
L . ¢ Kulturalno razliciti na¢ini donoSenja odluka i rjeSavanja
O donosenje
8 problema
o odluka o Kulturalno razli¢iti stilovi slijedenja uputa mentora projekta
E o Neucinkovit timski rad
a Upravljanje e Kulturalno razliciti stilovi upravljanja sukobima
© sukobima ¢ Sukobi unutar grupe

¢ Problemi u stavu (antipati¢nost, nepovjerenje, manjak
kohezije)
Vodstvo o Free-riders

o Niske razine motiviranosti
e Dominantni ¢lanovi tima

Pojedinacni izazovi navedeni u Tablici 2 bit ¢e objasnjeni u nastavku. Polaze¢i od navedenih
teorijski relevantnih konstrukcija, u ovom radu ¢e se ispitati relativna vaznost svakog pojedinog

izazova rada u multikulturalnim projektnim timovima kako ih opazaju studenti.

3.1. Izazovi rada u multikulturalnim projektnim timovima na razini grupe

Upravljanje projektima opéenito moze biti vrlo naporno. Kulturno raznoliki tim moze dovesti
do dodatnih problema, poput prepreka u komunikaciji i diskriminacije (Monteleone i Turner,
2016). Kulturolosko homogeni projektni timovi sami po sebi ve¢ se susreéu s mnoStvom
izazova koji su uglavnom proceduralne prirode ili slicno jer to je priroda projektnog
menadzmenta i bilo kojeg tima. Kada se timu dodaju ljudi razli¢itih kultura, ¢lanovi tima se
moraju nositi ne samo s izazovima koje monokulturalni timovi imaju, nego povrh toga i s

dodatnim izazovima koje nastaju kada su u timu ¢lanovi razli¢itih kultura (Popov i sur., 2012).
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3.1.1. Komunikacija

Poznavanje jezika je prvi, a mozda i najveci izazov u multikulturalnim studentskim projektnim
timovima. Neizvorni govornici ¢e imati dodatni izazov 1 mozda ¢e im bit tesko na jasan nacin
prezentirati svoja stajaliSta i biti sasluSani. Ovo je posebno velik problem u grupama gdje
postoji puno razli¢itih materinjih jezika. S druge strane, izvorni govornici isto mogu postati
frustrirani ako ne razumiju dovoljno dobro neizvorne govornike. Ako frustracija dostigne
dovoljno visoke razine, trpe motivacija i moral (Heilbronner, 2017). Kako koristenje engleskog
jezika prevladava u multikulturalnim timovima, jos§ jedan dodatan izazov moze biti oteZana
komunikacija na zajednickom jeziku zbog nedovoljnog znanja engleskog ili zbog nejednakih
razina znanja engleskog jezika unutar tima. Dodatno, rad mogu otezati razlike u engleskim
naglascima — na primjer, strani govornici ¢e mozda teze razumjeti engleski koji govori izvorni
govornik iz Ujedinjenog Kraljevstva, nego onaj koji govori izvorni govornik iz Sjedinjenih
Americkih Drzava (Popov i sur., 2012). Ipak, vazno je napomenuti da nedovoljno znanje
engleskog jezika ne mora odmah znaditi da ¢e ¢lan tima imati i nedovoljna znanja u drugim

predmetima i temama koje su vazne za projekt (Brett i sur., 2006; Popov i sur., 2012).

Prepreke u komunikaciji se opcenito dijele na verbalne i neverbalne (Novinger, 2001). Verbalne
ukljucuju (Novinger, 2001): verbalne kompetencije (naglasak, konotacija, kontekst, idiomi,
koriStenje tiSine, ljubaznost u govoru i stil) i pismenost. Neverbalne komunikacijske prepreke
mogu biti (Novinger, 2001): kontekst, osje¢aj o vremenu, govor tijela, osje¢aj o osobnom
prostoru, ton glasa i brzina govora. Zbog tih prepreka, moze do¢i do lose komunikacije unutar

tima i s mentorom/ profesorom koji nadgleda tim.

Isto tako, kulturalno razli€iti obrasci ponasanja i interakcije mogu dalje otezati rad. Kao §to je
ranije objasnjeno, neke kulture su navikle na direktnu, a neke na indirektnu komunikaciju. Zbog
tog jaza u stilovima moze do¢i do nerazumijevanja, sukoba, nehoti¢nih uvrjeda. Zato je vazno
prouciti nac¢ine komuniciranja kultura od kojih se tim sastoji i prilagoditi se da bi se ostvarila

dobra komunikacija.

3.1.2. Nacini rjesavanja problema i donosenja odluka

Razliciti obrasci ponasanja i pristupa odluc¢ivanju mogu predstavljati jos jednu grupu izazova.

Prema ¢lanku Harvard Business Reviewa (Brett i sur., 2006), razli¢ite kulture imaju razlicita
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misljenja o tome $to se treba odvijati u kojem trenutku provedbe projekta, kakvo stanje stvari
treba biti prije donoSenja odluke, koliko vremena se smije uzeti prije donosenja odluka i koliko
truda bi se trebalo uloziti u rad. Nadalje, nakon §to se naposljetku donese grupna odluka, ne
znaci da ¢e se svi sloziti s tom odlukom. Problem nastaje kad ¢e pojedinci koji se ne slazu s
tom grupnom odlukom morati predstavljati svoj tim pred drugima i braniti tu odluku s kojom
se ne slazu. To ¢lanovima moze stvoriti nelagodu jer grupa na neki nac¢in tako vrsi pritisak nad

pojedincem.

Na to se nadovezuju i kulturalno razliciti stilovi slijedenja uputa datih od strane mentora (u
nekim zemljama upute se strogo prate i nema mjesta za improvizaciju, dok u drugim se upute
slijede vise proizvoljno i postoji puno mjesta za razli¢ita tumacenja i improvizaciju). Razli¢ite
kulture imaju i razli¢ite stilove rada unutar grupe §to moze dovesti do neucinkovitosti timskog

rada ako se ne upravlja s timom na ispravan nacin.

3.1.3. Vodstvo

Sto se tice vodstva, i tu postoji mnostvo kulturalnih razlika u stilovima vodenja (kao $to je ranije
spomenuto) i oni mogu predstavljati jedan od izazova rada u multikulturalnom studentskom
projektnom timu. Ne samo razliciti stilovi vodstva, nego 1 s time i razliciti stilovi upravljanja

sukobima.

Isto tako, razlike u hijerarhijama i autoritetu su dobar primjeri izazova u grupnom radu jer se
razli¢ito tretiraju u razli¢itim kulturama. Na primjer, iako je mozda prihvatljivo da u pojedinim
kulturama pojedinac ude direktno u ured izvrsnog direktora organizacije i predstavi neku ideju,
u drugima pak najprije se trebaju proci sve razine uprave da bi se doslo na kraju do izvrSnog

direktora (Heilbronner, 2017).

Jedan od najceS¢ih nedostataka rada u timu je suoCavanje s autoritativnim vodom koji nije
voljan slusati tude stajaliste ili ideje. Dodatno, situacija se moze dalje pogorsati ako taj isti voda
preuzme tude zasluge i pohvali se radom koji je netko drugi napravio, ili idejom koju je netko
drugi smislio (Reddy, 2020).

Voda ne mora biti jedina osoba koja dominira grupom. Postoje i pojedinci koji, bez obzira na
to jesu li sluzbeni voditelji projekta ili nisu, namec¢u svoja misljenja na druge i tako naruSavaju
harmoniju grupe, stvaraju razdor i sukobe unutar grupe. Timski duh je vazan dio efikasnog

timskog rada. Svatko mora pridonositi timskom duhu jer se rad komplicira ako grupa posjeduje
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dominantnog ¢lana koji zeli nadmasiti ostale ¢lanove tima. Grupa ne funkcionira dobro ako
jedan ¢lan postavlja individualne potrebe iznad zajednic¢kih. Takvi pojedinci imaju tendenciju
svoje ideje zadrzati za sebe i opcenito neiskomunicirati nista s ostatkom tima. Takvo ponasanje
dovodi do komunikacijskog jaza ili potpunog prekida komunikacije unutar tima. Timski rad u

takvim nefunkcionalnim timovima Cesto se pretvara u izvor velikog stresa (Reddy, 2020).

Sukobi mogu nastati i iz problema u stavovima ¢lanova ili voditelja tima. Neki primjeri za to
su: antipati¢nost, nepovjerenje i manjak kohezije. Kulturalno raznolik tim zna biti manje
kohezivan jer si ljudi razli¢itih kultura nisu odmah bliski 1 sve im je nepoznato. To mozZe dovesti
do poveéanih razina stresa zbog manjka povjerenja unutar tima, krivih tumacenja, loSe

komunikacije i poteSkoca u donosenju odluka (Adler, 2008).

Do manje kohezije tima moze dovesti i grupiranje ¢lanova istih kultura u manje podgrupe —
Cesto se zna dogoditi da u grupi postoje dva ili vise predstavnika iste nacionalnosti. Tada se oni
mogu odvojiti od glavne grupe i raditi po svome, ili komunicirati na svom jeziku — koji drugi

ne razumiju.

3.1.4. Upravljanje sukobima

LoSe vodstvo sa sobom nosi i nisku motiviranost ¢lanova tima za efikasnim radom. Tako dolazi
do nejednakosti sudjelovanja u poslu, a opéepoznato je da je izazovno raditi u timu u kojemu
se ne trude svi jednako. Sto se tog tie, postoje razliiti tipovi studenata u timskom radu; jedan
tip su oni koji neumorno i konstantno rade na izvrSavanju zadataka, ¢im su zadani i izvrSavaju
ih daleko prije zadanog krajnjeg roka. Druga vrsta studenata su oni koji su opusteni, ne
pridrzavaju se rokova ili pak bolje rade pod pritiskom 1 dostavljaju rezultate i rjeSenja u zadnji

tren (Reddy, 2020).

Nekada se zna dogoditi da unutar tima postoji i tre¢i tip studenta — studenti koji cijelo vrijeme
ne rade nista jer znaju da Ce ostali ¢lanovi tima ionako obaviti postao (eng. free riders) (Johnson
i Johnson, 1984; Popov i sur., 2012). Zbog takvih lijenih pojedinaca, uspjeh projekta moze biti
ugrozen. Cesto je na vodi tima ili drugih ¢lanova tima da preuzmu dodatni zadatak koji free
ridersi nisu ispunili da se izbjegne neuspjeh projekta (Reddy, 2020). Cesto je takvo ponasanje
rezultanta nacina ocjenjivanja grupnog rada u visokom obrazovanju — svi dobivaju istu ocjenu,

bez obzira na to koliko posla je tko obavio. Glavni uzrok takvog scenarija je Cinjenica da jo$
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uvijek ne postoji ili se ne koriste sustavi nagradivanja individualnog truda unutar tima (Earley,
1989).

Naravno, situacija u kojoj netko mora preuzeti krivnju za nesto $to nije skrivio, moze razviti
lose odnose izmedu ¢lanova. To dovodi do medusobnog okrivljavanja jer u vremenima krize je
najlakse preusmjeriti krivnju na nekog drugog (Reddy, 2020). Dodatno, u sluc¢aju da jedan ¢lan
tima ucini gresku, a ostali obave svoj dio posla ispravno, napetosti unutar grupe se mogu
povecati jer mnogi pojedinci ne mogu podnijeti pomisao da snose kolektivnu krivnju dok su
svoj dio posla odradili besprijekorno. Clanovi tima takoder pribjegavaju igri krivice kada
vjeruju da je doslo do nejednake i nepravedne raspodjele posla. Ovi problemi stvaraju razdore

¢ak 1 medu najboljim prijateljima (Reddy, 2020).

3.2. Izazovi rada u multikulturalnim projektnim timovima na razini pojedinca

Gore opisani izazovi nastaju kao posljedica grupnih procesa i interakcija ¢lanova. U ovom
dijelu ¢e se izazovi promatrati na razini pojedinca, odnosno s fokusom na karakteristike samih
¢lanova koji Cine tim. Ta obiljezja pojedinaca mogu nekad biti glavni krivei za nastanak

problema u multikulturalnom grupnom radu.

Pocevsi od same heterogenosti sastava tima koje ¢ine razlike ne samo u kulturi i rasi, nego i
dobi, spolu i ostalim karakteristikama — te razlike nekad ¢ine timski rad zahtjevnijim.
Zahtjevniji je jer je potrebno viSe strpljenja i razumijevanja da bi se uspjeSno suradivalo sa

¢lanovima koji su drugaciji.

Isto tako, ovisno o fakultetima s kojih dolaze, studenti ¢e imati razlicite akademske pozadine i
biti naviknuti na razli¢ite kurikulume, nacine rada i interakciju s profesorima i kolegama. Dalje,
razli¢iti kurikulumi mogu znaciti i razlike u znanjima §to sve moze komplicirati rad grupe i

predstavljati izazov.

Razlike u stavu prema radu i ispunjavanju studentskih obveza i sukob razli¢itih ideja isto igraju
veliku ulogu u u¢inkovitosti rada grupe. Ravnoteza grupa se moze i kad postoje velika razlika
u nac¢inima rada ¢lanova tima. Tako postaje sve teze koordinirati tim. Osim $to imaju razlicite
stilove rada, posao se takoder komplicira kad postoji sukob ideja, ali nijedan ¢lan nije spreman
na kompromise. Razlike u metodologiji mnogo je lakse izdvojiti za razliku od ideoloskih razlika
(Reddy, 2020).
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Stav prema radu i marljivost isto ovisi 0 ambicijama studenata. Veci trud u projekt ¢e uloziti
oni koji imaju ve¢e ambicije i cilj im je dobivati samo najbolje ocjene, a manji trud oni kojima
nije toliko stalo do akademskog uspjeha. Takva neravnoteza u razinama ambicija ¢lanova tima,
bez obzira da li proizlazi iz kulturalnih razlika ili opcenitih preferencija, isto tako predstavlja
jedan od izazova s kojima se susrecu ¢lanovi u multikulturalnim timovima. Frustriranost se
osjeti s ,,obje strane®: oni koji su ambiciozni misle da im drugi smanjuju $anse za uspjeh, dok
oni koji nisu toliko ambiciozni, njih frustrira nametljivost, pretjerani zar i zahtijevanje da svi

rade jednako tako predano, od strane ambicioznih studenata (Popov i sur., 2012).

Sumarno, ovo su samo neki od izazova koji su preuzeti iz stru¢ne literature ili iskustva autora
rada. Naravno, postoje joS mnogi drugi izazovi koji mogu ometati rad multikulturalnih
studentskih projektnih timova, no ovi su smatrani najrelevantnijima za danasnje okruzenje i

rad.

Postoje i mnoge druge studije koje su bile provedene u svrhu utvrdivanja odnosa kulturoloske
raznolikosti tima i rezultata tima, ali to¢ni rezultati nisu jo$ uvijek dobiveni — jo$ nije utvrdeno
je li rije¢ o pozitivnoj ili negativnoj vezi. Neki autori (Chevrier, 2003; Stahl i sur., 2009; The
Economist Intelligence Unit, 2015) tvrde da je veza neutralna i da se sve svodi na kontekst.
Postoji mnogo razlicitih pristupa tom pitanju, sa psiholoskih gledista (Hofstede, 1980; Thomas,
1999), menadzerskih (Earley i Mosakowski, 2000), sociokulturnih (Aycan i sur., 2000) i drugih.
Fokus studija i naini promatranja su raznoliki: od fokusa stavljenog na ljudske resurse i
fleksibilnost (Aycan i sur., 2000), upravljanje znanjem, prilagodljivost poduzeca, medunarodno

poslovanje, sve do maksimizacije outputa, produktivnosti i efikasnosti.

Shore i sur. (2009) i Stahl i sur. (2009) pak tvrde da kulturoloska raznolikost nema nikakvog
utjecaja na performans organizacije. To je zato §to, premda se dobije puno Kkoristi od
raznolikosti, isto tako dolaze i prije spomenuti nesporazumi, izgubljenost u prijevodu, sukobi i

kulturoloske razlike. Na taj se na¢in prednosti i nedostaci razli¢itosti medusobno ponistavaju.

To znaci da bi se trebalo pokusati u isto vrijeme iskoristiti sve prednosti multikulturalnih
timova, dok bi se u isto vrijeme trebao biti oprezan u formiranju multikulturalnih timova da bi

se izbjegli kulturoloski faux pasovi.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE KLJUCNIH IZAZOVA
RADA U MULTIKULTURALNIM STUDENTSKIM
PROJEKTNIM TIMOVIMA

Provedeno je empirijsko istrazivanje izazova rada u multikulturalnim studentskim projektnim
timovima iz perspektive studenata. Ispitana je vaznost pojedinih izazova rada i misljenja
studenata o multikulturalnim izazovima rada iz vlastitih iskustava. Ispitanici su ocijenili
vaznost svaki pojedina¢ni naveden izazov i na kraju dodali svoje misljenje. IstraZivanje je
provedeno pomoc¢u Google Forms anketa, a podaci su analizirani pomocu programa Microsoft

Excel.

4.1. Metodologija istrazivanja

U ovom radu provedeno je istrazivanje metodom anketnih upitnika sa zatvorenim i otvorenim
pitanjima. Istrazivanje se sastojalo od dva dijela: prvi dio predstavlja ocjenjivanje pojedinih
izazova pomocu Likertove skale, a u drugom dijelu se nalazi otvoreno pitanje u kojem su

student kao odgovor mogli navesti izazove rada iz vlastitog iskustva i iznijeti svoja misljenja.

Namjerni uzorak se sastojao od 101 pojedinaca koji su studirali na Sveucilistu u Zagrebu,
Nottingham Trent University-ju te Poslovnoj $koli Sveucilista Lomonosov i koji su unazad tri
godine sudjelovali u medukulturalnom studentskom projektu. Takav projekt se smatra svaki
timski rad u kojem sudjeluju studenti dvije ili viSe razli¢itih nacionalnosti. Na Grafu 1 su
opisana demografska obiljezja ispitanika.

Graf 1 Demografska obiljezja ispitanika: spol, dob i broj multikulturalnih projekata u kojima su sudjelovali

Spol Dob Broj projekata

B Musko HZensko M Drugo N 18-20 m21-25 m26-30 m31-35 H1l m2 E3ijvise

Izvor: autorica rada prema podacima prikupljenima primarnim istrazivanjem
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Otprilike su jednako zastupljeni ispitanici muskog (44%) i zenskog (55%) spola, s jednim
nebinarnim odgovorom. Dob ispitanika se kretala od 19 do 35 godina jer su u uzorak bili
ukljuceni i studenti doktorskih studija s tim da se preko pola (57%) ispitanika nalazi u dobnoj
skupini od 21 od 25 godina iz ¢ega se moze zakljuciti da studenti najées¢e sudjeluju u
internacionalnim projektima na viSim godinama fakulteta. Ispitanici studije su studenti
razli¢itih podrugja studija. Isto tako, viSe od polovice (53%) ispitanika su sudjelovali u tri 1 viSe
projekta. To govori da odreden ,,tip* studenata vodi i odredeni stil Zivota s kojim dolaze
pripadajuée preferencije i da uglavnom kad se odluce za sudjelovanje u jednom projektu,

kasnije su voljni ponoviti to iskustvo. Graf 2 prikazuje zastupljenost nacionalnosti sudionika

istrazivanja.

Graf 2 Demografska obiljezja ispitanika: drzave podrijetla
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Izvor: autorica rada prema podacima prikupljenima primarnim istraZivanjem

Ukupno je bilo zastupljeno 21 nacionalnosti, a najveci dio uzorka se odnosi na Hrvate (55%) s

Talijanima (6%) na drugom i Amerikancima (5%) mjestu prema zastupljenosti. Naj¢esca vrsta

projekta u kojem su sudjelovali su bili studije slucaja i programi medunarodne razmjene.

28



Ostale vrste multikulturalnih projekata u kojem su studenti sudjelovali su ukljucivali sljedece:

¢ Internacionalni umjetnicki projekti,

e Sveucili$ni programi dualnih diploma,

e Internacionalna natjecanja,

e Konferencije i radionice,

e Suradnja sa stranim studentima na fakultetu,

e Volontiranja,

e Studentski poslovi u multinacionalnim poduzec¢ima,
e Ljetne Skole u inozemstvu i

e Internacionalni istrazivacki projekti.

4.2. Rezultati istraZivanja

Prvi dio ankete se sastoji od ocjenjivanja vaznosti navedenih izazova pomocu Likertove skale
od 1 do 5, s tim da 1 predstavlja nevazan izazov, a 5 veoma vazan izazov rada u
multikulturalnim timovima. Ukupno je na popisu bilo ponudeno 18 izazova koji su prikupljeni
iz razliCite stru¢ne literature jer najbolje se reprezentiraju svrhu istrazivanja. Od 18 navedenih

izazova, ocjene koje su dobili su prikazane u Grafu 3.

Graf 3 Ocjene izazova
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Izvor: autorica rada prema podacima prikupljenima primarnim istraZivanjem
Najveci broj izazova su dobili ocjenu 4 ili 5. Nizu ocjenu od 3 nije dobio nijedan izazov, §to

zna¢i da su svi navedeni izazovi bili dobro odabrani i relevantni. Od onih koji su dobili ocjenu
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5 (najveca vaznost), istraZivanje je rezultiralo otkricem da studenti najve¢im izazovima rada u

multikulturalnim studentskim projektnim timovima smatraju:

1. “Free-riders” (¢lanovi tima koji niSta ne rade) (41,7%)
2. Nedovoljno znanje (engleskog) jezika (38,8%)
3. Razlike u razinama ambicije i stavu prema ucenju i radu (35,9%)

Na sljedeca tri grafa (Graf 4, 5 1 6) u nastavku su prikazani postoci ocjena koji su dobili svaki

od tih tri izazova.

Graf 4 "Free-riders""
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Izvor: autorica rada prema podacima prikupljenima primarnim istraZivanjem

Graf 5 Razlike u razinama ambicije i stavu prema ucenju i radu
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Graf 6 Nedovoljno znanje (engleskog) jezika
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Ostale ocjene izazova prema vaznosti po misljenjima studenta su prikazane u Tablici 3. U njoj

su rangirani izazovi od najvaznijih (ocjena 5) prema manje vaznima (ocjena 1). Unutar svake

skupine ocjena dalje su rangirani prema udjelu studenata koji je odabrao tu ocjenu. Tako je

postignuta finalna redna lista izazova rada u multikulturalnim studentskim projektnim

timovima.

Tablica 3 Rangirani izazovi (od najvaznijih prema manje vaznima)

Rang lzazovi rada Ocjena Udio*
1 "Free-riders" (¢lanovi tima koji nista ne rade) 5 41,70%
2 Nedovoljno znanje (engleskog) jezika 5 38,80%
3 Razlike u razinama ambicije i stavu prema ucenju i radu 5 35,90%
4 Heterogen sastav grupe 5 35,00%
5 Razli¢ite akademske pozadine 5 26,20%
6 Stereotipizacija drugih zemalja i predrasude** 5 26,20%
7 Razlike u znanju 4 42,70%
8 Kulturalno razli¢iti obrasci ponasanja i interakcije (direktna/ 4 39,80%

indirektna komunikacija)

9 Sukobi unutar grupe / kulturalno razliciti stilovi upravljanja 4 39,80%

sukobima

10 Kulturalno razliciti stilovi slijedenja uputa 4 38,00%
11 Razli¢ita percepcija vremena i rokova** 4 35,90%
12 Razlike u razinama kulturne inteligencije i / ili manjak 4 35,90%

multikulturalnog iskustva**

13 Problemi u stavu 4 35,00%
14 Vise vremena potrebno za postizanje kohezije grupe 4 35,00%
15 Dominantni ¢lanovi tima 4 35,00%
16 Pritisak obrane stava ili odluke grupe ¢ak i ako se pojedinac 3 33,00%

ne slaze sa stavom grupe

17 Kulturalno razli¢iti nac¢ini donoSenja odluka i rjeSavanje 3 33,00%

problema

18 Stvaranje podgrupa unutar glavne grupe od strane ¢lanova iz 3 23,30%

istih zemalja**

Izvor: autorica rada prema podacima prikupljenima primarnim istrazivanjem; Popov i sur.,

sekundarnim istrazivanjem. *Udio studenata koji su odabrali tu ocjenu.

2012; **podaci dobiveni

31



Istrazivanje isto tako pokazalo da stvaranje podgrupa, kulturalno razli¢iti nacini donoSenja
odluka i pritisak obrane grupnog stava predstavljaju najmanje probleme studentima pri radu u

multinacionalnim timovima.

Drugi dio ankete sastoji se od otvorenih pitanja u kojemu su studenti imali moguénost izraziti
svoje misljenje i navesti tri najvaznija izazova po njihovom izboru i objasniti zasto misle da bas
to predstavlja veliku prepreku u multikulturalnom timskom radu. Ti izazovi koje odabiru mogli
su biti iz vlastitih iskustva. Time je istrazivanje dobilo nadogradnju i otkrile su se novi izazovi
koji nisu bili spomenuti na listi izbora koji su odabrani iz stru¢ne literature. Dodatni izazovi
koje su studenti naveli se nalaze u ilustraciji u nastavku (Slika 10 i Slika 11). Osim §to su
navedeni izazovi, uz njih su stavljena objasnjenja i komentari studenata. Izazovi su podijeljeni
prema onima koji su na razini grupe i na razini pojedinca. Oni koji su na razini grupe su daljnje

podijeljeni na sljedece kategorije:

e Komunikacija,
¢ RjeSavanje problema i donoSenje odluka,

e Vodstvo,
e Upravljanje sukobima i
e Ostalo.

Na Slici 10 prikazani su dodatni izazovi rada na razini grupe koji su otkriveni istraZivanjem.
Kategorizirani su prema gore navedenoj podjeli (svijetloplava boja), te su sivom bojom napisani
izazovi koje su studenti naveli u istrazivanju. U produzetku svakog izazova je objaSnjenje,

odnosno komentar na naveden izazov od strane ispitanika studije (zelena boja).

Na Slici 11 prikazani su dodatni izazovi koji su otkriveni primarnim istrazivanjem, ali na razini
pojedinca. Plavom bojom su oznaceni otkriveni izazovi, a ispod svakog od njih je komentar i

objasnjenje koji su njega dali studenti u anketi.
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Slika 10 Dodatni izazovi rada koji su otkriveni istraZivanjem, na razini grupe, zajedno s komentarima i obja$njenjima

ispitanika studije

RJESAVANIJE PROBLEMA |
DONOSENJE ODLUKA

UPRAVLIANJE SUKOBIMA

Nespremnost na
komunikaciju s "lokalcima"

Dekoncentracija

Naglasci koji se tesko
razumiju

Neverbalna komunikacija

Razlicita vizija i standardi

Osigurati da se svi u timu
osjecaju sigurno,
motivirano i posStovano

Previse sli¢nih licnhosti u
timu

Transparentnost dodjele
odgovornosti

Razli¢iti potivaji/motivatori
ovisno o kulturi

Nametanje misljenja,
neprihvacanje tudeg

Frekventno i produktivno
sastajanje

Udaljenost

Online nacin rada

Izvor: autorica rada prema podacima prikupljenima primarnim istraZivanjem

Zbog straha od odbijanja

Razgovor o kulturama i

zemljama umjesto da fokus

stave na rad

Mozda se razumije jezik, ali
je naglasak nerazumljiv

Govor tijela drugacije se
tumacdi u razlicitim
kulturama

Kako bi trebao izgledati
konacni proizvod/ projekt

Dobar voda projekta to
treba osigurati

Nije dobro ako su svi ni
dominantni, ni svi pasivni

Nedovoljno dobro
definirane na poectku
postaju problem kasnije

Razlicite vrste vodstva
motiviraju razlicite kulture

Potrebno adekvatno
upraljanje da se sprijeci
sukob

Tim se ne nalazi uvijek na
istom lokaciji ili vremenskoj
zoni

Vedi trud u organiziranju

sastanaka, koji bi morali
biti koncizni

Manjak fizicke prisutnosti

Npr. doba korone i
nemogucnost putovanja

Nacin rada koji ne pase
svima
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Slika 11 Dodatni izazovi rada koji su otkriveni istraZivanjem, na razini pojedinca, zajedno s komentarima i
objaSnjenjima ispitanika studije

POIEDINAC

OTVORENOST / ZATVORENOST POJEDINACA
eMoze biti prema razli¢itim misljenjima, kulturalnim pozadinamai gledistima
eRazli¢ite razine otvorenosti prema strancima/ nepoznatim ljudima

NEZNANJE O RAZLICITIM RELIGIJAMA

*Nekome ¢e neki obicaji i drugo vezano iz religiju izgledati "¢udno", a nekome normalno

POSTOVANIJE

eTrebaju se postivati drugi, osobne granice i Zene u timu
*Vazno je imati otvoren um i biti svjestan da svi znaju biti pristrani i imati predrasude

RAZLIKE U "RADNOM MENTALITETU"
*Svi ¢lanovi ne ulazu jednak trud

MANJAK LOKALNOG ZNANJA
eAko se projekt ne izvodi u vlastitoj zemlji
eAko je tema lokalna - nepoznavanje lokalnog konteksta, jezika...

STAV PREMA AUTORITETU
ePostivanje/ nepostivanje

RAZINA OSOBNE PRIVILEGIJE

eStudenti iz "bolje stojeéih" drzava poput UK ili USA nekad ne mogu razumjeti probleme
"ruralne" Hrvatske ni odgovoriti kvalitetno na zadatak

(NE)PRILAGODLIIVOST

eNovim nacinima rada, ljudima i karakterima, kulturalnim zahtjevima...

RAZLICITE POTREBE ZA AKTIVNOSTI | ODMOROM

eNeke kulture su navikle efikasno raditi bez puno stankii brzo biti gotovi (npr.
Nijemci), a neki su navikli uzimati puno pauzii "razvuci" posao (npr. Jamajkanci)

RAZLICITE PERCEPCIJE KVALITETE

*Npr. Danci se fokusiraju na detalje i minutno provjeravaju svaki aspekt projekta, dok grci
nemaju tu naviku i imaju drugaciju percepciju kako kvalitetni ishod treba izgledati

RAZLICITE PERCEPCIJE "LIJEPOG PONASANJA"

eNesto Sto se smatra kulturnim ponasanjem u jednoj zemlji, moze biti uvredljivo u drugoj
*Npr. pokazivanje odredenih gesti rukom u razli¢itim zemljama ima razli¢ita znacenja

ETNOCENTRICNOST

o Pri susretu s drugom kulturom ljudi obi¢no nauce nekoliko najveéih razlika i to ocekuju, a u
ostalim stvarima o¢ekuju da su svi drugi kao oni, tesko se otrgnuti od stava "moje je ispravno,
njihovo je krivo"

RAZLICITE RAZINE POVJERENJA

e\Work-based vs. Relationship-based

eRelationship-based kulture se jako vole druZitiizvan "posla" i to im povecéava razinu povjerenja
na poslu, dok work-based kulture nemaju za time potrebu, ali to narusava povjerenje onih
prvih prema njima

RAZLICITE METODE / RAZLICITI NACINI | SHVACANJE RADA

¢ Studenti iz razli¢itih zemalja koriste razliCite alate i elemente kako bi usvajali gradivo i rjesavali
zadatke (tako u HR upotreba laptopa i rjeSevanje zadataka online na satu nije gotovo uopce u
upotrebi dok u zapadnim zemljama laptop na satu (radu) je najnormalnija pojava

STRAH POJEDINACA OD SUDJELOVANJA ILI ZAUZIMANJA STAVA

*Mogu biti razni razlozi zasto se pojedinac boji sudjelovati: nedovoljno znanja jezika,
neprihvaéanje ili stereotipiziranje tude kulture i nadmetanje svoje, kompleks manje/ vise
vrijednosti...

Izvor: autorica rada prema podacima prikupljenima primarnim istraZivanjem
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Kao $to se vidi iz priloZenih ilustracija na Slikama 10 i 11, istraZivanjem se doslo do puno

dodatnih izazova rada prema misljenjima studenata.

4.3. Ogranicenja istraZivanja

Ova studija ima par ograni¢enja koji se moraju uzeti u obzir. Prvo ogranicenje je relativno mali
uzorak. Bez obzira §to je uzet uzorak koji predstavlja studente razli¢itih profila, nacionalnosti,
sveucilista koje pohadaju, dobi, spola i podruc¢ja studiranja, 101 ispitanik je i dalje relativno

mali broj.

Isto tako, iako u studiji su ¢ak zastupljene 21 razli¢ite nacionalnosti, nisu zastupljene sve zemlje
i sve situacije, odnosno sve ,,mjeSavine* zemalja. Ne funkcioniraju sve nacionalnosti zajedno
jednako. Tako da mozda ¢e, na primjer, Talijan efikasno suradivati sa Spanjolcem, ali neée tako
dobro uspjeti suradivati S Nijemcem. Naravno, sve ovisi i 0 samim pojedincima — postoji
pretpostavka da su ponaSanja pojedinca unutar kulture ista, dok u stvarnosti ponasanja od
pojedinca do pojedinaca imaju tendenciju da se pozamasno razlikuju. Tu se dolazi do sljedeceg
ograni¢enja istrazivanja — subjektivnost. Misljenja pojedinaca su jako subjektivna i tumacenje

njihovih iskustava rada u medunarodnim timovima su, posljedi¢no, isto takva.

U istrazivanje isto tako nisu bile uzete velicine timova koje isto mogu utjecati na efikasnost
timskog rada te je viSe od pola ispitanika bilo iz Hrvatske. Lista od 18 izazova koji su sudionici
istrazivanja ocjenjivali pomocu Likertove skale u anketi je ogranic¢ena. Ogranicen je tako broj
navedenih izazova, a izbor izazova koji su na listi je bio proizvoljan. Navedeni izazovi su

preuzeti iz razli¢ite stru¢ne literature i upotpunjen od strane autorice rada.

Istrazivanje bi se moglo usavrsiti tkao da se u daljnjem proucavanju uzme vise zemalja,
sveucilista, prosirena lista navedenih izazova te i da sam uzorak bude puno vecéi. Istrazivanja
trebaju biti opseznija, obuhvatiti jo§ vise kultura i zemalja. Fokus se takoder moze prebaciti na
dugorocne pristupe, gledaju¢i kako se ljudi ponasSaju prema promjenama tijekom vremena.
Zbog brzog tempa promjena i globalizacije, ¢es¢e bi se trebala provoditi multikulturalna
ispitivanja ovakvog tipa. Potrebno je usavrsiti metodologiju i generirati vise literature u

podru¢ju medukulturalnog projektnog menadzmenta.
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ZAKLJUCAK

Utjecaj multikulturnosti na efikasnost projektnog tima ovisi o mnogo ¢imbenika. Razlike u
Zadatak sveucilista koji imaju programe medunarodne razmjene, internacionalne projekte i koje
pohadaju studenti iz inozemstva je da se prilagodi situaciji i samo otkrije Sto je najprikladnije
da bi se uspjesno stvorilo multinacionalno okruzenje i kultura. To se moze napraviti putem
pokusaja i pogreske i prilagodavanja novim izazovima, uc¢eéi kroz iskustvo, ali i slusajuci i

primjenjujuc¢i modele drugih sveucilista, zemalja i stru¢ne literature.

Za uspjeSne multikulturalne projektne timove vode timova trebaju biti otvoreni i puni
razumijevanja. Potrebna je opsezna priprema 1 upoznatost s kulturnim implikacijama,
ponasanjima i tradicijama razli¢itih kultura koje su reprezentirane u njihovom timu. Trebali bi
biti fleksibilni 1 prilagodljivi razliitim nafinima rada c¢lanovima tima, imati visoku
emocionalnu i kulturnu inteligenciju i biti sposobni uociti potencijalne konflikte u nastajanju.
Moraju odrediti ciljeve i ocekivanja jasno, eksplicitno i na pocetku projekta, pred svim

¢lanovima, tako da bi se kasnije izbjegle zabune.

Svi ¢lanovi tima bi trebali pokusati izbjeéi stereotipiziranje drugih zemalja te otvorenog uma i
bez predrasuda pristupiti radu u multikulturalnom timu. Jezik je, naravno, veliki dio kulture jer
sukob moze proizi¢i iz jezi¢nih barijera i gubitka u prijevodu. Zato se upute 1 komunikacija
trebaju izvoditi na vrlo koncizan i doslovan nac¢in — bez upotrebe idioma i prenesenog znacenja.
Neophodno je odli¢no poznavanje stranih jezika. Sumarno, ne postoje precaci kada je u pitanju
kultura. Potrebno je vremena i strpljenje koje ¢e se isplatiti u obliku prednosti koje ¢e proizaéi

iz multikulturalnog timskog rada.

Istrazivanje u ovom radu je imalo za cilj otkrivanje najvaznijih izazova rada u takvim timovima
prema misljenju studenata. Iz istraZivanja je zakljuceno da su tri klju¢na izazova rada: free-
riders (eng. ¢lanovi tima koji nista ne rade), nedovoljno znanje (engleskog) jezika i na trecem

mjestu prema vaznosti su razlike u razinama ambicije i stavu prema u¢enju i radu.

Da bi se uspjes$no savladali izazovi rada u multikulturalnom studentskom projektom timu i
opcenito izazovi upravljanja projektima 21. stoljeca, studenti bi trebali ve¢ na sveucilistu biti
izlozeni multikulturalnom timskom radu. Tako ¢e biti spremni za rad u globaliziranom

poslovnom svijetu. Uspjesno upravljanje multikulturalnim projektima moze se posti¢i pomocu
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voda timova i ¢lanova tima Koji su kulturno osvijesteni, eti¢ni i podlozni promjenama. Bez tih

kvaliteta, projekti su predodredeni za neuspjeh.
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PRILOZI

Prilog 1. Anketni upitnik na hrvatskom jeziku

1. Dio - osobni podaci

e Dob

e Spol
o Musko
o Zensko
o Drugo

Nacionalnost

o Jedan
o Dva
o Triivise
O kakvom se projektu radilo?

2. Dio - lista izazova

U koliko multikulturalnih projekata ste sudjelovali?

Odaberite stupanj vaznosti svakog od izazova u multikulturalnim studentskim projektnim

timovima:

IZAZOVI RADA NA RAZINI POJEDINCA

predrasude*

Od male | Manje | Srednje | Veoma | Od vrlo
vaznosti/ | vazmo | vazno vazno | velike
nevazno vaznosti

1. Heterogen sastav grupe 1 2 3 4 5

2. Razlike u znanju 1 2 3 4 5

3. Razlike u razinama ambicije i stavu prema | 1 2 3 4 5

ucenju i radu

4. Razlic¢ite akademske pozadine 1 2 3 4 5

5. Razli¢ita percepcija vremena i rokova* 1 2 3 4 5

6. Razlike u razinama kulturne inteligencije i/ | 1 2 3 4 5

ili manjak multikulturalnog iskustva*

7. Stereotipizacija  drugih zemalja i1 2 3 4 5

IZAZOVI RADA NA RAZINI GRUPE
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Komunikacija

Od male | Manje | Srednje | Veoma | Od vrlo
vaznosti/ | vazno | vazno vazno | velike
nevazno vaznosti
8. Nedovoljno znanje (engleskog) jezika 1 2 3 4 5
9. Kulturalno razli¢iti obrasci ponaSanja i |1 2 3 4 5
interakcije (direktna/ indirektna komunikacija,
visoki/ niski kontekst)
10. Vise vremena potrebno za postizanje | 1 2 3 4 5
kohezije grupe
11. Stvaranje podgrupa unutar glavne grupe od | 1 2 3 4 5
strane Clanova iz istih zemalja*
Nacini rjesavanja problema i donoSenja odluka
12. Pritisak obrane stava ili odluke grupe ¢aki | 1 2 3 4 5
ako se pojedinac ne slaze sa stavom grupe
13. Kulturalno razli¢iti nacini donoSenja | 1 2 3 4 5
odluka i rjeSavanje problema
14. Kulturalno razli¢iti stilovi slijedenja uputa | 1 2 3 4 5
Upravljanje sukobima
15. Sukobi unutar grupe / kulturalno razliciti | 1 2 3 4 5
stilovi upravljanja sukobima
16. Problemi u stavu 1 2 3 4 5
Vodstvo
17. Free-riders (Clanovi tima koji nista ne | 1 2 3 4 5
rade)
18. Dominantni ¢lanovi tima 1 2 3 4 5

Izvor: (Popov i sur., 2012; PMI, 2017; *sekundarno prikupljeni podaci od strane autorice rada)

3. Dio - ostali izazovi

Koji su prema Vama 3 najveca izazova multikulturalnog rada i zasto?
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Prilog 2. Anketni upitnik na engleskom jeziku

1) Personal Information
e Age
o Sex
o Male
o Female
o Other
Country

o One

o Two

o Three and more
What type of a project?

2) List of Challenges

How many multicultural projects have you taken part in?

Grade each challenge according to its level of importantce:

INDIVIDUAL-LEVEL CHALLENGES

Unimporta | Less More or | Very Of great
nt importan | less importan | importanc
t importan | t e
t
1. Heterogeneous group composition 1 2 3 4 5
2. Differences in course-related knowledge | 1 2 3 4 5
3. Differences in ambition levels and | 1 2 3 4 5
academic attitude
4 Diverse educational backgrounds 1 2 3 4 5
5. Different perceptions of time and |1 2 3 4 5
deadlines*
6. Different levels of cultural intelligence | 1 2 3 4 5
and / or lack of multicultural experience*
7. Stereotypes and prejudices towards other | 1 2 3 4 5

cultures*
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GROUP-LEVEL CHALLENGES

Communication

Unimporta | Less More or | Very Of great
nt importan | less importan | importanc
t importan | t e
t
8. Insufficient (English) language skills 1 2 3 4 5
9. Culturally different patterns of behaviour | 1 2 3 4 5
and communication
10. More time needed to achieve group |1 2 3 4 5
cohesion
11. Subgroups made up of team members of | 1 2 3 4 5
same nationalities*
Problem Solving and Decision Making
12. The pressure to defend a group decision | 1 2 3 4 5
while not agreeing with it personally
13. Culturally different styles of decision- | 1 2 3 4 5
making and problem-solving
Conflict Management
14. Culturally different styles of complying | 1 2 3 4 5
with guidelines
15. Group conflicts / culturally different | 1 2 3 4 5
styles of conflict management
16. Attitude problems 1 2 3 4 5
Leadership

17. Free-riders 1 2 3 4 5
18. Dominating group members 1 2 3 4 5

Izvor: (Popov i sur., 2012; PMI, 2017; *secondary data collected by the author)

3) Other Challenges

In your opinion, what are the three biggest challenges of multicultural teamwork and why?
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Prilog 3. Hofestedeove dimenzije nacionalne kulture

Tablica 4 Klju¢ne razlike izmedu drustava visoke distance mo¢i i niske distance moc¢i

Visoka distanca moci

Niska distanca moci

Razlike medu ljudima su ocekivane i pozeljne.

Manje mo¢ni ljudi trebaju biti zavisni od drugih, moc¢nijih ¢lanova
drustva.

Roditelji uce djecu poslusnosti.

Postivanje roditelja i starijih je osnovna i dozivotna vrlina.

Djeca su izvor sigurnosti svojih roditelja u starosti.

Ucenici trebaju postovati ucitelje, ¢ak i izvan razreda.

Ucitelji trebaju preuzeti svaku inicijativu u razredu.

Ucitelji su neprikosnoveni autoriteti koji prenose osobnu mudrost.

Kvaliteta u¢enja ovisi o izvrsnosti ucitelja.

Vise obrazovane i manje obrazovane osobe dijele jednake
autoritarne vrijednosti.

Obrazovna je politika fokusirana na sveudilista.

Pacijenti smatraju lije¢nike superiornima; konzultacije s lije¢nikom
su kratke i kontrolira ih lije¢nik, a ne pacijent.

Hijerarhija u organizacijama odrazava postojecu nejednakost

medu viSim i nizim razinama.

Centralizacija je popularna.

Sirok je raspon plaé¢a izmedu djelatnika na vrhu i pri dnu
organizacijske strukture.

Menadzeri se oslanjaju na nadredene i formalna pravila.

Podredeni o¢ekuju da im se kaze Sto treba raditi.

Idealni Sef je dobronamjerni autokrat, ,,dobri tata®.

Odnosi podredenih i nadredenih su emocionalni.

Privilegije i statusni simboli su uobicajeni i popularni.

Uredski posao se cijeni viSe od radnic¢kog.

Vlast je u pravu, kakva god bila.

Kompetencije, blagostanje, moc¢ i status trebaju ici ,,ruku pod
ruku.

Velika distanca moci svojstvena je pretezito siromasnijim zemljama
s tankim slojem srednje klase stanovnistva.

Snazni i mo¢ni trebaju imati privilegije.

Moc¢ se temelji na tradiciji ili obitelji, karizmi i sposobnosti da se
koristi snaga.

Nacin na koji je moguce promijeniti politicki sustav je promjenom
ljudi na vrhu (revolucijom).

Manje je dijaloga, a viSe nasilja u domacoj politici.

Na wvlasti su autokratske ili oligarhijske vlade stvorene
kooptiranjem.

Politicka scena, ukoliko je pluralizam dopusten, ima slabe stranke
centra, a jaku ljevicu i desnicu.

Veliki je dohodovni jaz u drustvu, koji se dodatno povecava

poreznim sustavom.

Razlike medu ljudima treba smanjiti na najmanju mogucu mjeru.
Ljudi koji imaju manju mo¢ i ljudi koji imaju ve¢u mo¢, moraju
obostrano zavisiti jedni o drugima.

Roditelji tretiraju svoju djecu sebi ravnima.

Djeca tretiraju svoje roditelje i starije sebi ravnima.

Djeca nemaju nikakvu ulogu u osiguranju starosti svojih roditelja.
Ucenici tretiraju svoje ucitelje sebi ravnima.

Ucitelji ocekuju inicijativu ucenika u razredu.

Ucitelji su struénjaci koji prenose depersonalizirane istine.
Kvaliteta ucenja ovisi o dvostranoj komunikaciji i izvrsnosti
ucenika.

Manje obrazovane osobe imaju vise autoritarnih vrijednosti od vise
obrazovanih ljudi.

Obrazovna je politika fokusirana na srednje skole.

Pacijenti smatraju lije¢nike sebi ravnima i aktivno s njima
razmjenjuju informacije.

Hijerarhija u organizacijama znaci nejednakost u ulogama, i
uspostavljena je iz prakti¢nih razloga.

Decentralizacija je popularna.

Raspon placa izmedu djelatnika na vrhu i pri dnu organizacijske
strukture nije velik.

Menadzeri se oslanjaju na vlastito iskustvo i podredene.

Podredeni o¢ekuju da ih se konzultira.

Idealni Sef je demokrat koji raspolaze resursima.

Odnosi podredenih i nadredenih su pragmaticni.

Privilegije i statusni simboli gledaju se poprijeko i s prijezirom.
Fizic¢ki rad ima isti status kao uredski posao.

Koristenje mo¢i mora biti legitimno i sukladno kriteriju $to je
dobro, a §to zlo.

Kompetencije, blagostanje, mo¢ i status ne moraju nuzno ici
zajedno.

Mala distanca moci svojstvena je pretezito bogatijim zemljama s
jakim srednjim slojem.

Svi trebaju imati ista prava.

Mo¢ se temelji na formalnoj poziciji, struénosti i sposobnosti da se
daju nagrade.

Nacin na koji je mogucée promijeniti politi¢ki sustav je promjenom
pravila (evolucijom).

Vise je dijaloga, a manje nasilja u domacoj politici.

Na vlasti je pluralizam i vlada izabrana ve¢inom glasova.

Politicka scena ima jake stranke centra, a slabu ljevicu i desnicu.

Mali je dohodovni jaz u drustvu, dodatno ublazen poreznim

sustavom.
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Afere koje uklju¢uju mocénike obi¢no se zataskavaju. Afere oznacavaju kraj politicke karijere.
Upravljacke prakse temelje se na u¢enju Konfucija, Platona i  Participativne teorije upravljanja: kr¢anski Novi zavjet, Marx.
Machiavellija.

lzvor: Ekonomski instutut Zagreb, 2015. (preuzeto od Hofstede, 2010: 72, 76, 83.)
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Tablica 5 Kljuéne razlike izmedu drustava visokog i niskog stupnja izbjegavanja nesigurnosti

Nisko izbjegavanje nesigurnosti

Visoko izbjegavanje nesigurnosti

Nesigurnost je uobicajena pojava u zivotu i svaki dan treba prihvatiti
onakvim kakav jest.
Stres i zabrinutost su malo prisutni.

Agresiju i emocije ne treba pokazivati.

Na testovima osobnosti, ispitanici su ocijenjeni ugodnim osobama.
Ljudi se ne osjecaju nelagodno u dvosmislenim situacijama i kada
su izlozeni nepoznatim rizicima.

Labava su pravila za djecu o tome $to je neprihvatljivo i koji su
tabui.

Slabo se razvija super-ego.

Sli¢ni su nacini obracanja prema drugima i drugacijim osobama.
Razlicito je zanimljivo.

Obiteljski je zivot opusten.

U drustvima s visokim standardom postoji zadovoljstvo obiteljskim
zivotom.

Ljudi imaju manje briga oko zdravlja i novca.

Ljudima se ucestalije dogada sr¢ani udar.

Mnogo je medicinskih sestara, a manje lijecnika.

Ucenici su navikli na situacije u ucenju u kojima sami moraju naci
konacni ishod i vode dobre rasprave.

Ucitelji mogu reéi ,,ja ne znam*.

Rezultati se pripisuju osobnim sposobnostima.

Ucitelji ukljucuju u svoj rad roditelje.

Prilikom kupnje, trazi se udobnost i prikladnost.

Polovni automobili, sam-svoj-majstor popravci u kudi.

Ljudi Cesto izjavljuju etiCku osvijestenost u kupovini.

Brzo se prihvacaju novine poput mobitela, e-poste i interneta.
Rizi¢na ulaganja.

Humor u oglasavanju.

Cesée promjene poslodavca, kraca usluga.

Nije potrebno vise pravila od prijeko potrebnih.

Naporno se radi samo kad se mora.

Vrijeme je orijentacioni okvir.

Tolerira se dvosmislenost i kaos.

Vjeruje se u opéenito i u zdrav razum.

Vrhunski menadzeri bave se strategijom.

Vise je novih trgovackih marki.

Fokus je na procese odlucivanja.

Bolji u inovacijama, 1osiji u provedbi.

Motivacija se nalazi u postignu¢ima.

Manji broj zakona, a zakoni i nepisana pravila su opéeniti.
Ako se zakoni ne mogu ispostovati, treba ih mijenjati.
Brzi rezultati pravosudnih postupaka.

Gradani su kompetentni u odnosu na vlast.

Nesigurnost koja se pojavljuje u Zivotu je stalna prijetnja i moramo
se protiv nje boriti.

Stres i zabrinutost su sveprisutni.

Agresija i emocije mogu se ispuhati na pravom mjestu u pravo
vrijeme.

Na testovima osobnosti, ispitanici se viSe ocjenjuju neuroti¢nima.

Strah od dvosmislenih situacija i nepoznatih rizika.

Cvrsta su pravila za djecu o tome §to je neprihvatljivo i koji su tabui.

Razvijaju se snazna super-ega.

Razliciti su nacini obrac¢anja prema drugim i drugacijim osobama.
Razli¢ito je opasno.

Obiteljski je zivot stresan.

Manje ljudi se osjeca nesretno. Vise ljudi se osjeca nesretno.

Ljudi imaju vise briga oko zdravlja i novca.

Ljudima se rjede dogada sréani udar.

Mnogo je lijecnika, a manje medicinskih sestara.

Ucenici su navikli na situacije strukturiranog ucenja i pronalazenje
to¢nih odgovora.

Od ucitelja se ocekuje da znaju odgovor na svako pitanje.

Rezultati se pripisuju okolnostima ili sre¢i.

Ucitelji informiraju roditelje.

Prilikom kupnje, trazi se ¢istoca.

Novi automobili, popravke u kuéi radi stru¢ni majstor.

Ljudi manje ¢itaju knjige i novine.

Oklijeva se s prihvacanjem novih proizvoda i tehnologije.
Konzervativna ulaganja.

Poziva se na struku u oglasavanju.

Rjede promjene poslodavca, dulja usluga, teze uravnoteziti posao i
Zivot.

Postoji emocionalna potreba za pravilima, ¢ak i kad ona nece
zazivjeti.

Postoji emocionalna potreba biti zaposlen i unutarnja potreba da se
puno radi.

Vrijeme je novac.

Potreba za preciznosti i formalizacijom.

Vjeruje se u struc¢nost i tehnicka rjesenja.

Vrhunski menadZeri bave se svakodnevnim poslovima.

Manje je novih trgovackih marki.

Fokus je na sadrzaj odluka.

Losiji u inovacijama, bolji u provedbi.

Motivacija se nalazi u sigurnosti.

Veci broj preciznih zakona i nepisanih pravila.

Zakoni su nuzni, ¢ak i kad ih se ne moze pridrzavati.

Sporo se dobivaju rezultati pravosudnih postupaka.

Gradani su nekompetentni u odnosu na vlast.

52



Gradanski prosvjed je prihvatljiv.

Javni sluzbenici nisu diplomirani pravnici.

Javni sluzbenici pozitivno gledaju na politicke procese.

Gradani su zainteresirani za politiku.

Gradani vjeruju politiCarima, javnim sluzbenicima i pravnom
sustavu.

Visok je stupanj sudjelovanja u dobrovoljnim udruzenjima i
pokretima.

Teret dokazivanja i identifikacije gradana je na tijelima vlasti.
Vanjski promatra¢i vide manju prisutnost korupcije.

Liberalizam.

Pozitivan stav prema mladima.

Tolerancija, ¢ak i prema ekstremnim idejama.

Vise etnicke tolerancije.

Pozitivni ili neutralni stav prema strancima.

I1zbjeglice treba prihvatiti.

Obrambeni nacionalizam.

Nizi rizik od nasilnog sukoba unutar skupine.

Necije vjerske istine ne trebaju se nametati ostalima.

Ako se zapovjedi ne postuju, treba ih mijenjati.

Ljudska prava: nitko ne smije biti osuden za svoja uvjerenja.

U filozofiji i znanosti, postoji tendencija prema relativizmu i
empiricizmu.
Protivnici u znanosti mogu biti osobni prijatelji.

Literatura se bavi svijetom maste.

Izvor: Ekonomski institut Zagreb (preuzeto od Hofstede, 2010:

Gradanski prosvjed mora se ugusiti.

Javni sluzbenici su diplomirani pravnici.

Javni sluzbenici negativno gledaju na politicke procese.
Gradani nisu zainteresirani za politiku.

Gradani imaju negativan stav prema politiCarima, javnim
sluzbenicima i pravnom sustavu.

Nizak je stupanj sudjelovanja u dobrovoljnim udruzenjima i
pokretima.

Gradani moraju biti u stanju identificirati se u svakom trenutku.
Vanjski promatraci vide vecu prisutnost korupcije.

Konzervatizam, zakon i red.

Negativan stav prema mladima.

Ekstremizam i guSenje ekstremizma.

Vise etnickih predrasuda.

Ksenofobija.

Imigrante treba vratiti kuéi.

Agresivni nacionalizam.

Visoki rizik od nasilnog sukoba unutar skupine.

U vjeri postoji samo jedna istina i to ona nasa.

Ako se zapovjedi ne postuju, mi smo grjesnici i moramo se pokajati.
Vise je vjerske, politicke 1 ideoloske netolerancije i
fundamentalizma.

U filozofiji i znanosti, postoji tendencija prema velikim teorijama.
Protivnici u znanosti ne mogu biti osobni prijatelji.

Literatura se bavi pravilima i istinom.
203, 208, 217, 223, 231)
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Tablica 6 Kljuéne razlike izmedu kolektivistickih i individualisti¢kih drustava

Kolektivizam

Individualizam

Ljudi rodenjem stje¢u pripadnost obitelji ili drugoj skupini koja ¢e ih Stititi cijeli Zivot u zamjenu za lojalnost.

Djeca uce razmiljati u terminima ,,mi®.

Skup vrijednosti se razlikuje za pripadnike skupine i za one koji to nisu.
Uvijek treba odrzavati sklad i izbjegavati izravno sukobljavanje.
Prijateljstva su unaprijed odredena.

Resurse treba dijeliti s rodbinom.

Odrasla djeca Zive s roditeljima.

Cesta druzenja i drustveni Zivot na javnim mjestima.

Najveci utjecaj na ideale djevojacke ljepote imaju prijateljice.

Krienje zakona i drugi prekrsaji dovode do gubitka obraza i sramote za osobu i za skupinu kojoj pripada.

Koristenje rijei ,ja“ se izbjegava.

Na testovima osobnosti, ljudi su ocijenjeni ve¢inom kao introvertirane osobe.
Pokazivanje tuge je prihvatljivo, a pokazivanje srece nije.

Sporija brzina hodanja.

Obrasci potrosnje pokazuju ovisnost o drugima.

Drustvene mreZe su primarni izvor informacija.

Manji udio i privatnih i javnih prihoda se trosi na zdravstvenu skrb.

Osobe s poteskocama su sramota obitelji i ne izlaze ih se pogledima javnosti.
Ugenici govore u razredu samo kad ih je skupina na taj naéin kaznila.

Svrha obrazovanja je nauciti kako se nesto radi.

Diploma osigurava ulazak u viSu statusnu skupinu.

Radna mobilnost je niza.

Zaposlenici su ¢lanovi interne skupine i radit e u interesu te skupine.

Pri donosenju odluka o zaposlj \ju i nap:

Odnosi izmedu zaposlenika i poslodavca su u osnovi moralni, poput odnosa u obitelji.
Upravljanje je upravljanje skupinama.
Otvoreno priznavanje zasluga podredenima narusava postojeci sklad.

Klijenti/kupci pripadnici iste interne skupine dobivaju bolji tretman.

Odnosi su vazniji od zadataka.
Internet i e-posta manje su privlacni i rjede se koriste.

Clanstvo u skupini jed odreduje misljen;j jedis

Kolektivni interesi prevladavaju nad interesima pojedinca.

Drzava ima dominantnu ulogu u gospodarskom sustavu.

Niski BDP po stanovniku.

Poduzeca su u obiteljskom ili kolektivnom vlasni§tvu.

Skupina ulazi u privatni Zivot pojedinca.

Zakoni i prava se razlikuju od skupine do skupine.

Manja ljudska prava.

Ideologija jednakosti prevladava nad ideologijom individualnih sloboda.

Uvezene ekonomske teorije nisu u stanju uzeti u obzir kolektivne i partikularne interese.
Sklad i konsenzus u drudtvu predstavljaju vrhovni cilj.

Patriotizam je ideal.

1ju vodi se ra¢una o pripadnosti pojedinca internoj skupini.

Odrastanjem svatko uéi brinuti se sam za sebe i svoju uzu obitelj.

Djeca uge razmisljati u terminima ,ja*.

Skup vrijednosti se primjenjuje univerzalno za sve jednako.
Izraziti svoje miljenje je obiljeZje postene osobe.
Prijateljstvo je dobrovoljno i mora se njegovati.

Vlasnistvo nad resursima je individualno, ¢ak i za djecu.
Odrasla djeca napustaju roditeljski dom.

Moj dom je moj dvorac.

Najveci utjecaj na ideale djevojacke ljepote imaju decki opéenito.
Krienje zakona i drugi prekr3aji dovode do gubitka
samopostovanja.

Koristenje rijei ,ja“ se potice.

Na testovima osobnosti, ljudi su ocijenjeni ve¢inom kao ekstrovertirane osobe.

P ivanje tuge nije pri ljivo, a pokazivanje srece jest.
Veca brzina hodanja.

Obrasci potrosnje pokazuju individualni Zivotni stil.
Mediji su primarni izvor informacija.

Veci udio i privatnih i javnih prihoda se trosi na zdravstvenu skrb.

Osobe s 3k

trebaju $to vise sudj u normalnom Zivotu.
Od ucenika se o¢ekuje da se sami javljaju za rije¢ u razredu.

Svrha obrazovanja je nauciti kako uditi.

Diploma pi k ko bl je i/ili d
Radna mobilnost je visa.
Zaposlenici su ,,ekonomske osobe* koje ¢e slijediti interes poslodavca ukoliko se on podudara s njihovim

osobnim interesom.

Pri donos

ju odluka o zaposlj \ju i nap: \ju vodi se racuna iskljuéivo o sposobnostima i pravilima.
Odnosi izmedu zaposlenika i poslodavca su ugovori izmedu dvijestrane na trzistu rada.

Upravljanje je upravljanje pojedincima.

ju osjecaja.

Svi klijenti/kupci trebaju dobiti jednaki tretman.

Zadaci su vazniji od odnosa.

Internet i e-posta jako su privlacni i Cesto se koriste za povezivanje pojedinaca.
Od svakoga se o¢ekuje da ima vlastito misljenje.

Interesi pojedinca prevladavaju nad interesima kolektiva.

Drzava ima ograni¢enu ulogu u gospodarskom sustavu.

Visoki BDP po stanovniku.

Dioni¢ka drustva su u vlasnistvu individualnih ulagaca.

Svatko ima pravo na privatnost.

Zakoni i prava moraju biti jednaki za sve.

Veca ljudska prava.

Ideologija individualnih sloboda prevladava nad ideologijom jednakosti.
Autohtone ekonomske teorije temelje se na postivanju individualnih interesa pojedinca.
Samoostvarenje svakog pojedinca predstavlja vrhovni cilj.

Autonomija je ideal.

Izvor: Ekonomski institut Zagreb, 2015 (preuzeto od Hofstede, 2010: 113, 117, 124, 130)
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Tablica 7 Kljuéne razlike izmedu drustava s prevladavaju¢im feminitetom ili maskulinitetom

Feminitet

Maskulinitet

Odnosi i kvaliteta zivota su vazni.

I muskarci i Zene moraju biti skromni.

I muskarci i zene mogu biti njezni i usredotoceni na meduljudske
odnose.

U obitelji i otac i majka bave se i ¢injenicama i osje¢ajima.

Ideali ljepote kod djevojaka formiraju se pod utjecajem oca i majke.

Oba roditelja zaraduju i brinu o obitelji.

I djecaci i djevojcice smiju zaplakati, ali niti jedno se ne smije tuci.

Djecaci i djevojcice igraju se iz istog razloga.

Istovjetni standardi se primjenjuju za nevjeste i mladozenje.

Muz svojoj supruzi treba biti poput decka s kojim se ona zabavlja.

Zene i muskarci mogu biti odgovorni, odlu¢ni, ambiciozni, brizni i
blagi.

Zenske slobode znage da Zene i muskarci preuzimaju uloge u kuéi i
na poslu.

Jedinstvena norma nalaze da su oba spola subjekti.

Ista norma postoji za pokazivanje i zenskog i muskog golog tijela.

Eksplicitno se raspravlja o seksu i manje je implicitnih simbola o
tome.

Seks je jedan vid odnosa izmedu dvoje ljudi.

Seksualno zlostavljanje je manji problem.

Homoseksualnost se smatra zivotnom realnosti.

Normu predstavlja prosjecan ucenik i sve su oc¢i uprte u slabe
ucenike.

Ljubomora prema onima koji pokusavaju odskociti ka izvrsnosti.
Natjecateljski sportovi nisu u kurikulumu.

Pasti razred je manji nezgodni slucaj.

Djeca se socijaliziraju kako ne bi bila agresivna.

Ucenici podcjenjuju svoja postignuca i susprezu ego.

Cijenjeni su ucitelji koji gaje prijateljski odnos.

Izbor zanimanja je utemeljen na istinskom interesu za taj posao.
Muskareci i zene dijelom studiraju ista podrucja.

Zene i muskarci podu¢avaju malu djecu.

Zene i muskarci kupuju prehrambene namirnice i automobile.
Parovi dijele jedan automobil.

Nabavlja se vise proizvoda za kucu.

Internet se koristi za izgradnju dobrih i bliskih odnosa.
Upravljanje temeljem intuicije i konsenzusa.

Rjesavanje sukoba kompromisom i pregovorima.

Preferiraju se manje organizacije.

Ljudi rade da bi zivjeli.

Radije vise slobodnog vremena nego vise novaca.

Izgradnja karijere postoji kao moguénost izbora za oba spola.

Izazovi, zarada, priznanje i napredovanje su vazni.
Muskarci moraju biti prodorni, ambiciozni i ¢vrsti.

Zene trebaju biti blage i baviti se meduljudskim odnosima.

U obitelji otac se bavi ¢injenicama, a majka osjecajima.

Ideali ljepote kod djevojaka formiraju se pod utjecajem medija i
slavnih osoba.

Standardni obrazac je da otac zaraduje, a majka brine o obitelji.
Djevojcice placu, a djecaci ne; djecaci moraju uzvratiti udarac, a
djevojcice se nikada ne smiju potudi.

Djecaci se igraju kako bi se natjecali; djevojcice se igraju kako bi
bile zajedno.

Nevjeste moraju biti cedne i kreposne, a mladozenje ne.

Muz svojoj supruzi treba biti zdrav, dobrostoje¢i i pun
razumijevanja; decki moraju biti zabavni.

Muskarci su odgovorni, odlucni i ambiciozni, a zene brizne i blage.

Zenske slobode znage da se Zenama priznaju pozicije koje su do sada
bile rezervirane za muskarce.

Vrijede dvostruki standardi: muskarci su subjekti, a zene objekti.
Pokazivanje muskog golog tijela je ve¢i tabu od Zenskog golog
tijela.

Eksplicitna rasprava o seksu je tabu tema, ali je prisutan implicitni
erotski simbolizam.

Uspjesnost muskarca moze biti vezana na iskoriStavanje zene.
Seksualno zlostavljanje je veliki problem.

Homoseksualnost se smatra drustvenom prijetnjom.

Normu predstavlja najbolji ucenik i sve su o¢i uprte u izvrsne
ucenike.

Konkurencija vlada u razredu; pokusava se odskociti ka izvrsnosti.
Natjecateljski sportovi su dio kurikuluma.

Pasti razred jednako je katastrofi.

Agresivnost djece je prihvatljiva.

Ucenici precjenjuju svoja postignuca i napuhavaju svoj ego.
Briljantni ucitelji vrijedni su divljenja.

Izbor zanimanja ovisi o prilikama za stvaranje karijere.

Muskarci i zene studiraju razlic¢ita podrucja.

Zene poduéavaju malu djecu.

Zene kupuju prehrambene namirnice, a muskarci automobile.
Parovi trebaju dva automobila.

Nabavlja se vise statusnih simbola.

Internet se koristi za prikupljanje Cinjenica.

Upravljanje na bazi odlu¢ivanja i agresivnosti.

RjeSavanje sukoba na nacin neka jaci pobijedi.

Preferiraju se vece organizacije.

Ljudi zive da bi radili.

Radije viSe novaca nego vise slobodnog vremena.

Karijera je obavezna za muskarce, a opcionalna za zene.
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Visoki udio zena u profesionalnim poslovima.

Kompetitivne su poljoprivreda i usluzne djelatnosti.

Ideal je druStvo blagostanja; pomaze se onima kojima je pomo¢
potrebna.

Drustvo koje dopusta.

Imigranti se trebaju integrirati.

Vlada pomaze siromasnim zemljama.

Okolis treba zastititi; malo je prekrasno.

Medunarodni se sukobi trebaju rijeSiti pregovorima i
kompromisom.

Vise je glasaca lijeve opcije ili centra.

Politika se temelji na koalicijama u pristojnim politickim manirama.

Dosta je zena imenovano na politi¢ke pozicije.

Blage religije.

U krS¢anstvu je vise sekularizacije; naglasak na ljubavi prema
bliznjima.

Dominantne vjere daju jednake uloge oba spola.

Religije su pozitivne ili neutralne prema seksualnim uzicima.

Nizi udio zena u profesionalnim poslovima.
Kompetitivne su preradivacka industrija i kemijska industrija.

Ideal je drustvo rezultata; podrzavaju se snazni.

Drustvo koje korigira.

Imigranti se trebaju asimilirati.

Siromasne zemlje moraju same sebi pomoci.

Ekonomija mora nastaviti rasti; veliko je lijepo.

Medunarodni se sukobi trebaju rijeSiti demonstracijom sile ili
borbom.

Vise je glasaca politickog centra.

Politicke igre politickih protivnika ¢esto su popracene blac¢enjem i
klevetom.

Malo je zena imenovanih na politicke pozicije.

Stroge religije.

U krS¢anstvu je manje sekularizacije; naglasak na ljubavi prema
bogu.

Dominantne religije naglaavaju prvenstveno pravo muskaraca.

Religije odobravaju seks za stvaranje potomaka.

Izvor: Ekonomski institut, 2015 (preuzeto od Hofstede, 2010: 155, 159, 165, 180)
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Tablica 8 Kljuéne razlike izmedu drustava s prevladavaju¢im kratkoro¢nim ili dugoro¢nim horizontom ciljeva

Kratkorocni horizont ciljeva

Dugorocni horizont ciljeva

Drustveni pritisak prema potro$nji.

Napor treba brzo dati rezultate.

Zaokupljenost drustvenim i statusnim obvezama.
Zaokupljenost svojim obrazom.

Postovanje tradicije.

Zaokupljenost osobnom stabilnosti.

Brak je moralna obveza.

Zivjeti po internim pravilima je izvor nesreée.

Mlade zene osjecaju privlacnost prema svom decku.
Poniznost je samo za Zene.

Starost je nesretno doba, ali kasno pocinje.

Drugi se mogu brinuti za djecu predskolske dobi.

Djeca dobivaju darove iz zabave i ljubavi.

Glavne vrijednosti na poslu su sloboda, prava, dostignuca i voditi
racuna o sebi.

Slobodno vrijeme je vazno.

Fokus je na donju granicu.

Vaznost ovogodisnjeg profita.

Menadzeri i radnici su mentalno u dva svijeta.

Svakome prema zaslugama i nagrade prema sposobnostima.
Osobna lojalnost razlikuje se ovisno o poslovnim potrebama.
Univerzalne su smjernice o tome $to je dobro, a $to zlo.
Nezadovoljstvo s necijim osobnim doprinosom svakodnevnim
meduljudskim odnosima i ispravljanjem nepravdi.

Duh i tijelo su odvojeni.

Ako je A tocno, B je suprotno od A, onda B mora biti neto¢no.

Prioritet se daje apstraktnoj racionalnosti.

Analiticko razmisljanje.

Biti drugima na usluzi vazan je cilj.

Ponosni na domovinu.

Tradicija ja vazna.

Obiteljski ponos.

Majke pozitivno utjecu na osjecaje djevojaka oko njihove osobnosti
i ljepote.

Ucenici pripisuju uspjeh i neuspjeh srec¢i.

Slabiji rezultati iz matematike i prirodnih znanosti
CetrnaestogodiSnjaka zahvaljuju¢i manjem trudu.

Nadarenost za teorijske apstraktne znanosti.

Spori rast ili izostanak gospodarskog rasta u siromas$nim zemljama.
Niska $tednja, malo novaca za ulaganja.

Ulaganja u fondove.

Pozivanje na fundamentalizam.

Pozivanje na narodne mudrosti i vracanje.

Stedljivost prema resursima.

Upornost i opetovani napori u cilju ostvarivanja sporih rezultata.
Zelja da se sebe podredi visoj svrsi.

Posjedovanje osjecaja srama.

Postovanje u skladu s okolnostima.

Zaokupljenost osobnom prilagodbom.

Brak je prakti¢an aranzman.

Zivjeti po internim pravilima je normalno.

Mlade zene osjecaju privlacnost prema svom muzu.

Poniznost je 1 za muskarce i za Zene.

Starost je sretno doba i rano pocinje.

Majke trebaju imati vremena za djecu predskolske dobi.

Djeca dobivaju darove za obrazovanje i razvoj.

Glavne vrijednosti na poslu su ucenje, poStenje, prilagodba,
odgovornost i samodisciplina.

Slobodno vrijeme nije vazno.

Fokus je na trzi$nu poziciju.

Vaznost profita u narednih deset godina.

Vlasnici-menadzeri i radnici dijele iste aspiracije.

Nepozeljne su Siroke drustvene i ekonomske razlike.

Ulaganje u cjelozivotne osobne mreze.

Sto je dobro, a §to zlo, ovisi o okolnostima.

Zadovoljstvo s neéijim osobnim doprinosom svakodnevnim
meduljudskim odnosima i ispravljanjem nepravdi.

Duh i tijelo spojeni su u jedno.

Ako je A toc¢no, B je suprotno od A, onda B isto moze biti to¢no.
Nezadovoljstvo s necijim osobnim doprinosom svakodnevnim
meduljudskim odnosima i ispravljanje nepravdi.

Sinteticko razmisljanje.

Djeca moraju nauciti ustedjeti novac i stvari.

Ucenje od drugih zemalja.

Djeca se moraju nauciti upornosti.

Obiteljski pragmatizam.

Kceri stvaraju ideale ljepote neovisno od majke.

Ucenici pripisuju uspjeh i neuspjeh ulozenom trudu.
Bolji rezultati iz matematike i prirodnih znanosti
CetrnaestogodiSnjaka zahvaljujuci vecem trudu.
Nadarenost za primijenjene znanosti.

Brzi gospodarski rast u siromasnim zemljama.
Visoka $tednja, raspolozivi fondovi za ulaganja.
Ulaganja u nekretnine.

Pozivanje na pragmatizam.

Pozivanje na znanje i obrazovanje.

Izvor: Ekonomski institut, 2015 (preuzeto od Hofstede, 2010: 243, 251, 275)
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ZIVOTOPIS KANDIDATKINJE

OSOBNE
INFORMACIJE

OBRAZOVANIE |
OSPOSOBLJAVANJE

21.10.2019.-29.1.2020.

01.04.2020.—danas

21.1.2019.-14.6.20109.

01.11.2018.—danas

06.10.2014.-19.9.2018.

14.7.2018.—28.7.2018.

13.9.2010.-16.5.2014.

28.8.2013.-10.9.2013.

06.9.2004.-13.6.2010.

Bartol¢i¢ Lorena

Osjecka 69a, 43 000 Bjelovar, Hrvatska
+385 98 165 2459

Ibartolci@net.efzg.hr

Graficki dizajner — specijalist digitalnog izdavastva
Pucko otvoreno uciliSte Algebra, Zagreb (Hrvatska)
- Adobe Illustrator, Photoshop, InDesign

Akademija digitalnog marketinga

HUB385 i svinaweb, Zagreb (Hrvatska)

- izrada web sadrZaja, izrada web stranice, Google AdWords,
Facebook, LinkedIn, Email marketing, Google Analytics

i SEO

Smjer menadzment u sklopu Erasmus programa studentske
razmjene

Nottingham Trent University, Nottingham (Ujedinjeno
Kraljevstvo)

- zavrSen semestar programa MSc Management

Magistra ekonomije, smjer Menadzment
Ekonomski fakultet, Zagreb (Hrvatska)

Sveucilisna prvostupnica ekonomije
Ekonomski fakultet, Zagreb (Hrvatska)

Ljetna skola kineskog jezika

Shanghai University of International Business and Economics,
Sangaj (Kina)

Opca gimnazija, Bjelovar (Hrvatska)

Ljetna Skola engleskog jezika

Mackenzie School of English, Edinburgh (Ujedinjeno
Kraljevstvo)

Glazbena Skola Vatroslav Lisinski, Bjelovar (Hrvatska)
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RADNO
ISKUSTVO

19.7.2019.-19.9.2019.

20.2.2018.-01.3.2018.

12.2.2018.-28.1.2019.

09.10.2017.-28.1.2019.

OSTALE
VJESTINE

Strani jezici

Komunikacijske vjestine

Organizacijske /
rukovoditeljske vjestine

Digitalne vjestine

Ostale vjestine

Vozacka dozvola

Pripravnik u podru¢ju menadzmenta

Florence Classical Arts Academy, Firenca (Italija)
- administrativni poslovi

- upravljanje timom

Pripravnik u odjelu odnosa s investitorima
Atlantic Grupa, Zagreb (Hrvatska)

- rad u Excelu

- rad u PowerPointu

- lektoriranje dokumenata

Demonstrator iz kolegija Business English 1V
Ekonomski fakultet, Zagreb (Hrvatska)

Demonstrator iz kolegija Turizam
Ekonomski fakultet, Zagreb (Hrvatska)

Engleski C2 - Svjedodzba o znanju stranog jezika
(Vodnikova)

Talijanski B2 - Potvrda o zavrSenom tecaju talijanskog
(Centro La Pira, Firenze)

Njemacki A2 - PoloZen kolegij Osnove poslovnog njemackog
jezika IV (Ekonomski fakultet)

Kineski Al - Potvrda o zavrSenom tecaju poslovnog kineskog
jezika (Konfucijev institut)

Zavr$en seminar "Vjestine interpersonalne komunikacije" i
time steCene vjestine i NLP alati uspjeSnog i ekoloskog
komuniciranja (25.03.2012.)

Odli¢ne organizacijske vjestine (sudjelovala u

organizaciji dvije EurOMA DANUBE radionice, 30.-
31.3.2017.1 13.-14.9.2018., konferenciju Marketing Madness
2018 i natjecanje Organize Your Talk 2018)

Iskusan korisnik u obradi informacija, komunikaciji, stvaranju
sadrzaja, sigurnosti i rjeSavanju problema
Koristenje Microsoft Office paketa programa

Koristenje Adobe Creative Suite programa za graficki dizajn

Sviranje gitare i klavira, zborsko pjevanje, bavljenje baletom i
yogom, crtanje i slikanje.

B
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DODATNE
INFORMACIJE

Priznanja i nagrade

Projekti

Clanstva

Dekanova nagrada (Zagreb, 3.12.2018.)

Osvojeno 2. mjesto na The International Universiade in
Management, International Business and Entrepreneurship
(Lomonosov Moscow State University Business School,
Rusija, 2. - 4.2.2018.)

Rektorova nagrada (Zagreb, 6.7.2018.)

Sudjelovala u case study projektu Sveucilista Lomonosov
(Moskva, Rusija, 26.10. - 5.11.2018.)

Glumila u glazbenom spotu grupe Mahkey (Zagreb,
23.10.2017.)

Asistent producentu Rejhanu Okanovicu i vizazistica na
snimanju glazbenog spota (Zagreb, 22. - 26.12.2017.)

Hrvatska studentska asocijacija, tim Medunarodna suradnja
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