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Sazetak

Ovaj rad istrazuje medunarodne poslovne timove i utjecaj kulturnih razlika na njihovu
uCinkovitost. Glavni fokus stavljen je na analiziranje kulturnih varijabli koje oblikuju
komunikaciju, donoSenje odluka, upravljanje raznolikos¢u te rjieSavanje konflikata unutar
medunarodnih poslovnih timova. Danas, potaknuto globalizacijom, se sve viSe radi u
medunarodnim timovima, a kultura ima znacCajan utjecaj na njihove dinamic¢ke aspekte.
Razumijevanje i upravljanje kulturnim razlikama postalo je klju¢no za osiguravanje
u€inkovitosti i uspjeha tih timova u globalnom poslovnhom okruzenju. Teorijski okvir rada
ukljuCuje Geert Hofstede's model kulturnih dimenzija te Edward Hallov model konteksta

komunikacije, koji pruzaju dubinsku analizu medunarodne dinamike.

Glavne teze rada su utjecaj kulturoloskih razlika na komunikaciju unutar
medunarodnih timova koje stvaraju barijere koje treba znati premostiti. Upravljanje
raznolikod¢u zahtijeva adaptivne strategije koje maksimiziraju benefite raznolikih
perspektiva i minimaliziraju konflikte. DonoSenje odluka varira unutar kultura, a ucinkovito

upravljanje tim razlikama moze znacajno pobolj3ati performanse tima.

U zakljuCku rada nalaze se smjernice za ¢lanove medunarodnih timova kako bi bolje
razumjeli i upravljali kulturoloskim razlikama. Predlazu se konkretne strategije koje

doprinose poboljSanju komunikacije, odlucivanja i rjeSavanja konflikata.

Kljuéne rije€i: medunarodni timovi, komuniciranje, kulturoloSke razli
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1. Uvod u komunikaciju medunarodnih poslovnih

timova

U dana$njem globaliziranom poslovnom okruzenju, komunikacija medu medunarodnim
poslovnim timovima postaje kljuéni faktor uspjeha. Globalizacija i tehnoloski napredak
omogucili su tvrtkama da okupljaju stru€njake iz razli€itih dijelova svijeta, stvarajuci time
dinami¢ne i raznolike timove koji donose razliCite perspektive i inovativha rieSenja. Medutim,
takva raznolikost donosi i brojne izazove u komunikaciji, zbog kulturnih, jezicnih i vremenskih
razlika. Ljudi se sve viSe razvijaju i suraduju unutar heterogenih timova sastavljenih od ¢lanova
iz razli¢itih kulturnih skupina, s razli¢itim vjeStinama i pozadinama. Smatramo da je u
danasnjem zahtjevnom i kulturno raznolikom profesionalnom okruzenju klju¢no promicati
timski rad i komunikacijske vjeStine na medunarodnoj i medukulturalnoj razini (Nam, Lyons,
Hwang, Kim, 2009).

Komunikacija je proces razmjene informacija izmedu dviju ili viSe osoba putem
odabranog prijenosnog kanala, a klju¢na je da te informacije budu ispravno shvaéene od
strane primatelja (Garaca & Kadlec, 2011). Komunikacija je esencijalni dio svih menadzerskih
funkcija — planiranja, organiziranja, upravljanja ljudskim resursima, vodenja i kontrolinga.
Medunarodni poslovni tim se u svojoj srzi temelji na komunikaciji (Fox, 2006). Postoji snazna
povezanost izmedu poslovnih timova i komunikacijskih aktivnosti jer bez komunikacije ne
mogu obavljati svoju svrhu. Za uspjeSno poslovanje, usavrSavanje i razvoj, neophodna je
ucinkovita komunikacija. Kako bi se izbjegli potencijalni prekidi i prepreke, kontinuirano

poboljSanje komunikacije je od presudne vaznosti (GaraCa & Kadlec, 2011).

Komunikacija u medunarodnim timovima zahtijeva duboko razumijevanje razlicitih
kulturnih normi i stilova komunikacije. Ono $to se u jednoj kulturi smatra normalnim, u drugoj
moze biti neprikladno ili neprimjereno. Osim kulturnih razlika, vazan aspekt u komunikaciji
medunarodnih timova je i vremenska razlika. Rad u razliCitim vremenskim zonama moze
otezati koordinaciju i planiranje sastanaka, $to dodatno povecéava potrebu za efikasnim alatima

i strategijama za odrzavanje redovite i jasne komunikacije.

Ovaj uvod pruza okvir za daljnje istraZivanje klju¢nih elemenata koji doprinose
uspjesnoj komunikaciji u medunarodnim poslovnim timovima. Daljnja analiza ¢e se fokusirati
na specificne tehnike i strategije koje mogu pomoc¢i menadzZerima i ¢lanovima timova da

prevladaju komunikacijske izazove i unaprijede suradnju unutar globalnih organizacija.

U ovom radu raspravljat ¢emo o definiciji medunarodnih poslovnih timova, kao i o

povijesti i razvoju istih. Zatim ¢emo obraditi verbalnu i neverbalnu komunikaciju te barijere koje



se javljaju u komunikaciji, kao i strategije za njihovo prevladavanje te izvore i vrste konflikata.
Poseban naglasak stavit ¢emo na kulturoloSke razlike i njihov utjecaj na poslovanje, pri Cemu
¢emo se osvrnuti na Geert Hofstedeov model kulturnih dimenzija i Edward Hallov model
konteksta komunikacije. Nakon toga, prelazimo na istrazivacki dio rada, gdje ¢e prvo biti
predstavljeni ciljevi istrazivanja i metodologija, a potom rezultati i njihova interpretacija u

odnosu na postavljena istrazivacka pitanja. Na kraju rada donosi se zaklju¢ak.

1.1. Definicija i zna¢aj medunarodnih poslovnih timova

Kako bismo bolje razumijeli temu rada, prvo se moramo upoznati s definicijom
medunarodnih poslovnih timova. Ovi timovi omogucuju organizacijama da iskoriste prednosti
globalnog znanja, inovacija i razli€itin kulturnih pristupa u postizanju svaijih ciljeva.

Prema Bubleu medunarodni poslovni timovi kao skupine primjenjuju koncepte i tehnike
menadzmenta u medunarodnom okruzenju, fokusiraju¢i se na suradnju medu ¢lanovima iz
razli¢itih zemalja domacina unutar medunarodnih poduzeéa (Buble, 2009). Medunarodni
poslovni timovi ¢ine zajednicu dvoje ili viSe ljudi koji dijele zajedniCku misiju i odgovornost za
postizanje zajednickog cilja. Bez obzira na svrhu i ulogu tima, njegovi ¢lanovi moraju biti
sposobni ucinkovito komunicirati medusobno, kao i s osobama izvan tima. Ova sposobnost
Cesto zahtijeva preuzimanje dodatne odgovornosti za komunikaciju kao Sto je dijeljenje
informacija s ostalim ¢lanovima tima, paZzljivo slu$anje njihovih izlaganja te oblikovanje poruka

koje odraZavaju zajednicke ideje i stavove tima (Bovee & Thill, 2010).

Medunarodni poslovni timovi takoder se mogu definirati kao specifiCan pojam koji
obuhvaca trgovinu, financijske aktivnosti, prodaju ili nabavu od stranih poduzeca, kao i
politicku ekonomiju medunarodnih poslovnih odnosa (Buble prema Hodgetts i Luthans, 2009).
U kontekstu medunarodnih poslovnih timova, ovaj pojam dodatno ukljucuje i koordinaciju i
suradnju izmedu ¢lanova timova koji dolaze iz razli€itih zemalja, kako bi se uspje$no upravljalo
globalnim operacijama i ostvarili zajedniCki ciljevi. Lilian (2014) definira suradnju unutar
medunarodnih timova kao ,prijenos informacija i u€inkovitu komunikaciju preko prostora i

vremena.”

Pri poslovanju s inozemnim poslovnim partnerima kljucno je temeljito analizirati
specificnosti inozemnoga okruzenja kako bi se mogao odabrati najprikladniji poslovni pristup.
To uklju€uje razumijevanje kulturoloskih razlika, kao i istrazivanje faktora koji su od znacaja za
poslovanje na medunarodnoj razini. Pored analize drustveno-kulturoloSskog okruzenja,
potrebno je ispitati karakteristike ekonomskog, tehni¢ko-tehnoloskog i institucionalnog sustava
u drugoj zemlji ili regiji. Takoder, vazno je razmotriti postoje¢e ekonomske, regionalne i

medunarodne integracije ili sporazume te njihove specifiCnosti. Na temelju provedenih analiza



moguce je planirati i provoditi odredene aktivnosti u okviru medunarodnog poslovanja (Rupci¢,
2018).

Kada timovi djeluju uspje$no, mogu znacajno povecati produktivnost, kreativnost i
angaziranost svojih ¢lanova. Uspjesan tim donosi brojne prednosti, ukljucujuéi veéu koli¢inu
informacija i znanja, raznolikost stavova, zajedni¢ko prihvacanje rieSenja te visestruke razine
djelovanja. Medutim, timovi moraju biti svjesni potencijalnih izazova i aktivno raditi na njihovom
prevladavanju. Neki od mogucih nedostataka medunarodnih poslovnih timova uklju€uju pojavu
jednoumlja, prisutnost skrivenih motiva medu ¢lanovima te visoke troSkove resursa (Bovee &
Thill, 2010).

Zbog svega navedenog, klju¢an je kvalitetan medunarodni menadzment, koji obuhvaca
uspjedno upravljanje medunarodnim poslovnim timovima i operacijama organizacije. To
ukljuCuje izvrSavanje menadzerskih funkcija poput planiranja, organiziranja, vodenja i
upravljanja ljudskim resursima, uz istovremeno razumijevanje sloZenosti medunarodnog
okruZenja. To podrazumijeva prepoznavanje i rieSavanje problema te specifi€nosti koje
proizlaze iz razliCitosti ekonomskih, zakonodavnih, politiCkih i drustveno-kulturnih sustava
(Bahtijarevié-Siber i sur. 2008).

1.1.1.Povijest i razvoj medunarodnih poslovnih timova

U suvremenom svijetu, obiljezenom ubrzanim protokom informacija, kapitala, usluga,
proizvoda i ljudi, medunarodni poslovni timovi postaju sve prisutniji. S tendencijom brisanja
medudrzavnih granica i pojavljivanjem novih drustvenih, politickih, ekonomskih i kulturnih
odnosa, okruzenje u kojem ovi timovi djeluju znac€ajno se razlikuje od onoga na koje smo
navikli u proslosti. Globalizacija je dovela do povezanosti svijeta putem informacijske
tehnologije i svjetske komunikacije. Brz napredak tehnologije omogucéio je uspostavu virtualne
komunikacije, koja je pojednostavnila i ubrzala suradnju medu ¢lanovima medunarodnih
timova, bez obzira na prostorne udaljenosti i granice izmedu drZzava. Internet i napredne
komunikacijske tehnologije omogucuju istovremeno koristenje vizualnih, zvuénih i tekstualnih
formi komunikacije, Sto osigurava trenutnu razmjenu informacija, virtualnu prisutnost i aktivno
sudjelovanje u dogadanjima diljem svijeta, bez obzira na njihovu lokaciju (Bedekovi¢, Golub,
2011).

Na pocetku razvoja virtualne ekonomije vjerovalo se da informacijska i komunikacijska
tehnologija izravno i linearno utjeCe na njezin rast i uspjeh. Medutim, kasnije se pokazalo da
ulaganje u informatiCke resurse doprinosi razvoju virtualne ekonomije samo do odredenog
stupnja. Daljnji napredak u ovoj ekonomiji ovisi o znanju i kompetencijama ljudskih resursa koji
koriste tehnologiju za obavljanje specificnih zadataka (Banovi¢, Miljkovi¢ Kre€ar prema

Kolakovi¢, 2014). Unato€ tome, jasno je da su informacijska i komunikacijska tehnologija
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postale kljuCne za moderno poslovanje, a konkurentnost suvremenih tvrtki ovisi o pra¢enju
trendova u kompijuterizaciji i implementaciji elektroni¢kog poslovanja (Banovi¢, Miljkovi¢
Krecar, 2014).

Promijenjeni uvjeti poslovanja neprekidno utje€u na makro i mikrookruzenje, donoseci
brojne prilike, ali i izazove organizacijama i njihovim menadzmentima. U svijetu globalne
povezanosti, standardi vezani uz konkurentnost proizvoda, inovativnost i kvalitetu usluga
primjenjuju se ¢ak i na organizacije koje nemaju globalne ambicije. Stoga, za organizacije koje
zele opstati i biti uspjeSne na trzistu, globalno poslovanje postaje strateSka potreba, a ne samo

opcija (Bahtijarevié-Siber i sur. 2008).

Pojam ,virtualni tim“ prvi su put koristili Lipnack i Stamps (1997) u smislu tima koji
suraduje preko prostornih, vremenskih i organizacijskih granica putem komunikacijske
tehnologije. Medunarodni timovi pojavili su se kada se digitalna povezanost pocela razvijati i
brzo su rasli zajedno s informacijskim tehnologijama i promjenama u poslovhom okruzenju

(Zheng i sur. prema Lipnack & Stamps, 2024).

Istrazivanja i koriStenje pojma medunarodnih poslovnih timova zna€ajno su porasli
tijekom pandemije COVID-19. Ova globalna kriza potaknula je organizacije da se prilagode
novim okolnostima, $to je dovelo do povecane primjene virtualnih timova i suradnje na daljinu.
Ograniéenja putovanja, potreba za odrZzavanjem poslovnih operacija unato¢ fizickoj udaljenosti
i naglasak na fleksibilnosti u radu doprinijeli su Sirenju i razumijevanju medunarodnih poslovnih
timova. Pandemija je ubrzala usvajanje tehnologija za suradnju “na daljinu” i komuniciranje,
Sto je omogucilo timovima iz razliCitih dijelova svijeta da nastave raditi zajedno unato¢

globalnim izazovima.

1.2. Verbalnai neverbalna komunikacija

Ve¢ od davnina prepoznata je vaznost usmene/verbalne komunikacije, kako u
prijenosu informacija, tako i u politickom i drustvenom Zivotu. Sposobnost jasnog, brzog i
logi€nog izrazavanja misli predstavlja dar koji posjeduju neki pojedinci, ali je takoder rijeC o
disciplini i vjestini koja se mozZe usavrsiti. Govornistvo je precizna vjestina koja zahtijeva od

govornika tecno i kvalitetno izlaganje (Vodopija & Vajs Felici, 2011).

Zrili¢ (2010) definira verbalnu komunikaciju kao prenoSenje informacija putem rijeci.
Verbalna komunikacija, koja je najéesc¢i nacin prijenosa informacija unutar timova, omogucuje
razmjenu ideja i poruka u stvarnom vremenu (Bogdan, 2019). lako usmena komunikacija

doprinosi razgovorima i raspravama, ne ostavlja pisani trag, stoga je vazno dodatno potvrditi



kljuéne informacije i dogovore pisanjem (Tiwari, 2022). Verbalna komunikacija moze se odvijati

i u pisanom obliku, §to nazivamo pismenom komunikacijom.

Postoje Cetiri glavne vrste verbalne komunikacije: intrapersonalna (komunikacija sa
samim sobom), interpersonalna (komunikacija izmedu dvije osobe), komunikacija unutar male
grupe te javna komunikacija (govor pred vec¢im skupinama) (Tiwari, 2022). Formalna usmena
komunikacija vazna je za prijenos sluzbenih informacija u poslovnom okruzenju, dok
neformalna komunikacija, ¢esta medu zaposlenicima slicnog statusa, omogucuje brzu

razmjenu poruka (Lamza-Maroni¢ & Glavas, 2008).

U medunarodnom poslovnom okruzenju, verbalna komunikacija postaje slozenija zbog
vremenskih, geografski udaljenih i organizacijskih granica. Ova vrsta komunikacije moze imati
sporije povratne informacije i nedostatak emocionalnog, vizualnog i audio kontakta, &to je Cini

sloZenije u usporedbi s komunikacijom licem u lice (Gera, 2013).

S druge strane, neverbalna komunikacija, poznata i kao kontaktna komunikacija,

nadopunjuje usmeno izrazavanje komunikacijom ,bez izgovorenih rije¢i“ (Lamza-Maroni¢ &
Glava$, 2008). Ova vrsta komunikacije ukljuuje slanje i primanje informacija bez upotrebe
pisma ili govora, bilo namjerno ili nenamjerno. Neverbalni signali igraju kljuénu ulogu u
komunikaciji jer mogu povecati verbalnu poruku ako su uskladeni s izgovorenim rije€ima.
Suprotno tome, mogu oslabiti ili promijeniti znacenje poruke ako nisu uskladeni (Bovée & Thill,
2012). Kada iz nekog razloga nismo u mogucnosti koristiti verbalnu komunikaciju, esto c¢emo
se uspjesno sporazumijeti s okolinom pomocu gesta i pokreta. U poslovhom okruzZenju, polozaj
tijela, izraz lica i pogled mogu otkriti raspolozenje, namjere, pa ¢ak i karakter osobe. Bez obzira
na trud, poslovna osoba ne moze potpuno sakriti govor tijela, koji Cesto otkriva namjere koje
nisu u skladu s izgovorenim rije€ima. U vecini slucajeva, rijecCi su popracene odgovarajucom

gestikulacijom (Osredecki, 2000).

Neverbalna komunikacija doprinosi ukupnoj komunikaciji kroz vazne sastavnice kao
Sto su nacin odijevanja, izrazi lica, osjecaji, aktivno slusanje i Sutnja (Lamza-Maroni¢ & Glavas,
2008). U virtualnoj komunikaciji, koja se Cesto opisuje kao hladna i bezosje¢ajna, neverbalna
komunikacija pokazuje se kao najucinkovitiji nacin prenosSenja emocionalnog sadrzaja (Guye-
Vuilleme et al., 1999).

Van der Poorter (2021) identificira etiri dimenzije neverbalne komunikacije: estetsku,
fiziCku, znakovnu i simboli¢nu. Medutim, u virtualnoj komunikaciji posebno su znacajne fizika
i simboli¢na dimenzija. FiziCka komunikacija obuhvaéa geste, izraze lica, dodire i drzanje, dok
simboli¢na komunikacija ukljuCuje odje¢u, nakit i druge predmete koji izrazavaju drustveni,
vjerski ili financijski status. Govor tijela moze potvrditi, proturjeciti ili povecati verbalnu poruku
(Van der Poorter, 2021).



1.3. Barijere u komunikaciji

U medunarodnim poslovnim timovima, komunikacija je kljuéna za postizanje i provedbu
cilieva organizacije. Ona omogucuje uskladivanje strategija i planova medu ¢lanovima tima
koji dolaze iz razli¢itih kulturnih sredina i rade u razliitim vremenskim zonama. UspjeSna
komunikacija neophodna je za ucinkovito organiziranje resursa, odabir i razvoj ¢lanova tima,
te za procjenu njihovih u€inaka. Takoder, igra klju¢nu ulogu u vodenju, motiviranju i
usmjeravaniju tima, kao i u stvaranju radne atmosfere u kojoj su ¢lanovi motivirani doprinijeti
zajedni¢kim ciljevima. Kontinuirana komunikacija bitha je za praéenje i kontrolu napretka

prema tim ciljevima (Mihailovi & Kovacevi¢, 2008).

Kada se susrecemo s pripadnicima drugih kultura, ¢esto se pojavljuju barijere u
komunikaciji jer se pona$anje sugovornika razlikuje od nasSeg. Te barijere predstavijaju
prepreke uspjednoj komunikaciji. Dobrijevic (2011) takoder istiCe devet barijera u

multikulturalnoj komunikaciji. To su:
1. FiziCke barijere - kao &to su vrijeme, okruzenje i fizicki mediji komunikacije.
2. Kulturne barijere - uklju€uju etnicke, religijske i drudtvene razlike.
3. Perceptivne barijere - kada slu3atelj interpretira izgovoreno kroz vlastitu perspektivu.
4. Motivacijske barijere - koje proizlaze iz mentalne pasivnosti sluSatelja.
5. Iskustvene barijere - zbog nedostatka sli¢nih Zivotnih iskustava.
6. Emocionalne barijere - koje se odnose na osobne osjeéaje slusatelja.

7. JeziCne barijere - kada govornik i sluSatelj govore razliCite jezike ili sludatelj koristi

neodgovarajuci riecnik.
8. Neverbalne barijere - nesklad izmedu verbalne i neverbalne komunikacije.

9. Natjecanje za paznju - kada sluSatelj istovremeno radi druge stvari umjesto da

obraca paZznju na govornika.

Medutim, osim navedenih barijera postoje i druge prepreke koje mogu dovesti do
nesporazuma, smanjene ucinkovitosti, pa ¢ak i do sukoba. Pavlek (bez dat.) navodi da na
komunikaciju u medunarodnim poslovnim timovima mogu utjecati i kulturne, povijesne,
socijalne i obrazovne razlike prepreke. Ove prepreke mogu promijeniti poantu poruke koja se
prenosi te u potpunosti omesti komunikacijski proces. Osim toga, buka koja moze dolaziti
izvana ili iznutra moZe znatno utjecati na komunikacijski proces medunarodnih poslovnih
timova. Ukoliko nas ometaju vanjski faktori ili viastiti misaoni procesi, neéemo uspjeti razumijeti

znacCenje poruke. Na to moze utjecati i stres i umor. Osoba pod stresom ne moze biti u



potpunosti koncentrirana na komunikaciju. Samim time moze se dogoditi i ne uskladenost
verbalne i neverbalne komunikacije. Ono $to je izre€eno moze biti u suprotnosti s onim $to je
izreCeno. Postoje i takozvana iritantna ponasanja u komunikaciji koja mogu smanijiti uspjesnost
komuniciranja u medunarodnih poslovnim timovima. Upadanije u rije€, psovanje, mumljanje ili
nerazgovijetno govorenje, monoton glas te koriStenje poStapalica mogu otezati komunikaciju,
smanijiti jasnoc¢u poruke i negativno utjecati na razumijevanje sugovornika. Ove navike ¢esto
izazivaju frustraciju kod sluSatelja i mogu dovesti do nesporazuma ili gubitka interesa za

razgovor (Pavlek, bez dat).

Glavocevi¢ (bez dat.) navodi da se prepreke dijele na vanjske i unutarnje prepreke u
komunikaciji. Vanjske prepreke u komunikaciji medunarodnih timova su neizbjezne i
zahtijevaju prilagodbu. One ukljuCuju jezi¢ne i kulturne razlike, vremensku udaljenost,
nedostatak vremena i informacija. Poruka koju primatelj primi ne mora biti ista kao ona koju je
posiljatelj poslao. Razliita stajalista mogu dovesti do nesporazuma i iskrivlienog tumacenja
poruke. Vremenska udaljenost usporava prijenos informacija, a poruke koje prolaze kroz viSe
razina provjere mogu izgubiti izvorno znaCenje. Nedostatak vremena i informacija vodi do
nejasnih i nepotpunih poruka, posebno u medunarodnom poslovnom svijetu, gdje su precizne
informacije kljuéne za donoSenje vaznih odluka. Kulturne razlike takoder igraju vaznu ulogu,
osobito u poslovnim odnosima, gdje razumijevanje obi€aja i neverbalne komunikacije izmedu

timova mozZze biti presudno za uspjeSnu suradnju.

Unutarnje prepreke u komunikaciji, za razliku od vanjskih, mozemo kontrolirati. One
uklju€uju kompleksnost poruke, loSe sluSanje, izbor odgovarajuc¢eg medija za prijenos i jeziCne
barijere. Jezi¢ne barijere nastaju kada poSiljatelj koristi bogatiji rjieCnik od primatelja, $to moze
dovesti do nesporazuma. LoSe poznavanje stranih jezika takoder moze otezati komunikaciju,
posebno u medunarodnim poslovima gdje je poznavanje barem jednog ili dva strana jezika
Cesto neophodno. Kompleksnost poruke takoder igra vaznu ulogu. Poruka treba biti jasna i
koncizna; ako nije, mozZe izazvati nesporazume. LoSe sluSanje, Cesto uzrokovano
nezainteresirano$¢u, dovodi do gubitka informacija i smanjenja ucinkovitosti komunikacije.
Aktivno sluSanje pomaze u razumijevanju poruke i smanjuje prepreke. Izbor medija za prijenos
poruke treba biti uskladen s preferencijama primatelja. Neodgovarajuc¢i medij moze sprijeciti

dolazak poruke do primatelja, stvarajuci praznine u komunikaciji (Glavoc€evi¢, bez dat.).

1.3.1.Strategije za prevladavanje komunikacijskih barijera

Za uspjesnu komunikaciju u medunarodnim timovima i postizanje ciljeva, vode i ¢lanovi
tima mogu koristiti nekoliko strategija za prevladavanje barijera. Vode trebaju promicati
otvorenu i jasnu komunikaciju te osigurati da svi ¢lanovi tima razumiju ciljeve i o€ekivanja. Prvi

korak u prevladavanju komunikacijskih barijera u medunarodnim timovima je identificiranje



uobiCajenih prepreka koje mogu ometati ucinkovitost komunikacije. NajéeSc¢i znakovi
komunikacijskih prepreka mogu se prepoznati kroz osjecaj frustracije ili nesporazum sudionika
u komunikaciji. Kada ¢lanovi tima primijete da poruka koja se prenosi nije shvac¢ena na nacin
kako su namjeravali, moze se zakljuciti da je doSlo do komunikacijske barijere (Copymate,
2024).

Prevladavanje komunikacijskih barijera u interkulturalnim okruzenjima od klju¢ne je
vaznosti za uspjeSnu organizacijsku komunikaciju. Voditelji timova bi trebali razviti
interkulturalne kompetencije kako bi prepoznali i prevladali razliite komunikacijske barijere.
Pritom se obrazovanje o jeziku i kulturi, razvoj emocionalne inteligencije te usavrSavanje
pouzdanih digitalnih alata isti€¢u kao bitni ¢imbenici u unaprjedenju tih kompetencija. Uz to,
voditelji timova bi trebali svojim primjerom predvoditi promjene, no i svi ¢lanovi medunarodnih
timova trebaju sudjelovati u procesu prevladavanja komunikacijskih barijera (Gapar, Podrug
i Aleksi¢, 2023).

Albuali (2021) u svom tekstu navodi nekoliko strategija za previadavanje
komunikacijskih barijera unutar timova. Prva strategija ukljuuje procese upravljanja
komunikacijom koje pruza Project Management Institute (PMI), a odnosi se na planiranje,
upravljanje i kontrolu komunikacije. Prema PMI-ju, koriStenje alata poput analize potreba za
komunikacijom, tehnologija, modela, metoda i izvjeStaja osigurava pravovremenu i jasnu
komunikaciju medu dionicima. Albuali takoder citira O'Rourkea (2013), koji predlaze Sest
kljucnih koraka u komunikacijskoj strategiji, ukljuCujuci uskladivanje poruke s ciljevima
kompanije, privlaenje paznje publike te upravljanje o€ekivanjima. Ove smjernice pomazu
osigurati razumijevanje i prihvacanje poruka od strane publike. Prema Nevesu i Eisenbergeru
(2012), Albuali istice vaznost dvosmjerne komunikacije izmedu viSih i nizih razina zaposlenika.
Uspostavljanje smjera komunikacije — prema gore i dolje — omogucéava nizim razinama
prenoSenje informacija, dok visi zaposlenici daju povratne informacije i smjernice. Konacno,
prema Byrneu i LeMayu (2006), Albuali objaSnjava kako izbor komunikacijskog kanala utjece
na zadovoljstvo zaposlenika. Kanali, poput sastanaka licem u lice, najefikasniji su, dok pisani

memorandumi i bilteni nude nizu razinu u€inkovitosti (Albuali, 2021).

1.3.2.1zvori i vrste konflikata

Konflikt je suprotstavljanje razli€itih potreba, Zelja i djelovanja, gdje jedna strana moze
ostvariti svoje ciljeve samo na Stetu druge. U meduljudskim odnosima, konflikt Cesto proizlazi
iz nesporazuma, osobnih interesa ili interesa grupa. Kako bi se izbjegao otvoreni sukob, vazno
je pravovremeno prepoznati konflikt i njegove uzroke. Naj¢esc¢i uzroci uklju€uju neslaganje oko
poslovnih ciljeva, razli€ite interpretacije Cinjenica, nedostatak resursa, razlike u vrijednostima i

percepcijama, kao i loSu komunikaciju. Promjene uloga, nejasni kriteriji i neadekvatni sustavi



nagradivanja takoder mogu dovesti do konflikta u organizaciji, kao i nejasna podjela zadataka

i odgovornosti (Begi€evi¢ Redep, bez dat.).

Jasko O. i suradnici (2014) razlikuju funkcionalne i disfunkcionalne konflikte.
Funkcionalni konflikt sluzi za izrazavanje razli¢itih misljenja i usmjerenja, dok disfunkcionalni
konflikt smanjuje produktivnost, naruSava moral te povecava razinu stresa i izostanaka s posla.
Konflikti su Kklasificirani prema sudionicima u pet skupina: intrapersonalni (unutarnji) konflikt,
konflikt uloga, interpersonalni konflikt, konflikt unutar grupe i medugrupni konflikt. Posebno nas
zanima konflikt unutar grupa i timova, koji se smatraju specificnim skupinama. Kako su grupe
i timovi po svojoj definiciji usmjereni na Cestu komunikaciju, ¢esto su vrlo homogeni u
stavovima i pona$anjima, pa se konflikti u njima brzo rjeSavaju i rijetko eskaliraju izvan njihovih
okvira (Jasko i sur, 2014).

Timske aktivnosti mogu dovesti do konflikata iz razli€itih razloga, poput natjecanja za
resurse, neslaganja oko ciljeva ili zadataka, lode komunikacije, borbe za mo¢ i sli¢no. lako

konflikt Cesto ima negativnu konotaciju, on ne mora nuzno biti lo§ (Bovee & Thill, 2012).

Konflikt moze biti konstruktivan kada poti¢e raspravu o vaznim temama, poveéava
sudjelovanje ¢lanova tima i doprinosi boljoj suradnji. S druge strane, konflikt postaje
destruktivan kada odvlaci paznju s klju¢nih pitanja, naruSava moral tima i pojedinaca te stvara
podijele unutar tima. Destruktivni konflikti mogu dovesti do ishoda u kojima jedna ili obje strane
ne ostvaruju svoje cilieve (Bovee & Thill, 2012). Ovu teoriju opisuje i Skupnjak (2020) no
izmedu ostalog isti¢e da nije pravilo da svaki konflikt znaci prekid odnosa ili zaoStravanja; ishod
ovisi 0 nacinu rjeSavanja i ponasanju sudionika. Kada se konflikt rjeSava uzimajuéi u obzir
obostrane potrebe, on moze poboljSati razumijevanje problema i potaknuti bolju komunikaciju,
Sto se naziva konstruktivnim konfliktom. Suprotno tome, destruktivni konflikti donose nemir i

prekid komunikacije, obi¢no zbog nedostatka volje za rjeSavanje problema (Skupnjak, 2020).

Pondy (1986) navode ako se konflikt promatra kao proces mogu se utvrditi razvojne
faze. Pondy je naveo pet faza kroz koje se prolazi kada se dode do konflikta od kojih je prva
faza latentnog konflikta u kojoj se konflikt jo$ uvijek smatra prikrivenim, iako postoje uvjeti
zbog kojih bi isti mogao nastati. Druga faza je faza percepcije konflikta u kojoj strane koje su
se sukobile postaju svjesne latentnog sukoba zbog izre€enih razli¢itih misljenja te im postaje
jasno da se njihovi ciljevi ili vrijednosti ne podudaraju. Treéa faza je faza u kojoj se konflikt
osjeca, a u kojoj pojedinci mogu primijetiti neslaganje bez pratec¢ih emocija. No, ova faza
zapocinje kada dode do emocionalnog angazmana koji je izrazen kroz tjeskobu, napetost,
frustracije ili neprijateljstva, ¢ime konflikt dobiva novu dimenziju. Istodobno dolazi do
personalizacije sukoba, a to je vidljivo kada se sukob pocinje dozivljavati kao osobna stvar.

Nakon toga dolazi do faze manifestiranog konflikta u kojoj prethodna spoznaja i osjecaji



povezani uz sukob prelaze u akciju. To se moze manifestirati na razne nacine poput apatije
do otvorene agresije. Na samom kraj dolazi posljedi€éna faza koja se smatra fazom rezultata
zbog ishoda procesa sukoba. U posljednjoj fazi sudionici mogu samo potisnuti konflikt $to

rezultira ponovnim vrac¢anjem u fazu latentnog konflikta ( Pondy, 1986).

1.3.3.Kulturni aspekti konflikata

Kulturni aspekti konflikata odnose se na nacin na koji kulturne razlike oblikuju
percepciju, razumijevanje i rjeSavanje sukoba u medunarodnim poslovnim timovima. Kulturne
razlike mogu znacajno utjecati na nacine komunikacije, izrazavanje emocija, percepciju

autoriteta, kao i na preferencije za odredene stilove rjeSavanja konflikata (Zitinski, 2010).

Kulturni identiteti igraju kljuénu ulogu u razvoju i eskalaciji konflikata, kao i u
strategijama za njihovo rjeSavanje. Niti jedna nacija nije postigla znac¢ajan stupanj nacionalnog
identiteta bez potvrde svog kulturnog identiteta, $to ukazuje na duboku povezanost izmedu
kulturnih vrijednosti i nacionalnog identiteta. Ova povezanost moze djelovati destruktivno ako
se forsira bez interakcije sa drugim kulturama, sto moze dovesti do implozije unutar same
kulture (Hadziali¢, 2019).

Basi¢ (2017), prema Alvinu Schmidtu, istiCe da je multikulturalizam oblik kulturnog
relativizma koji promovira jednaku vrijednost svih kultura, ocjenjujuéi ih prema njihovim
vlastitim standardima. Schmidt smatra da time multikulturalizam naruSava temeljne
integracijske vrijednosti drustva, Sto dovodi do sukoba izmedu vladavine vecine i potreba
manijih kulturnih skupina. Na taj nacin, multikulturalizam moze ugroziti demokratske procese u
drustvima bez jasno definiranog politickog naroda. Konflikt nastaje kada ¢lanovi tima imaju
razli¢ite kulturne norme, poput razlika u komunikaciji (direktna naspram indirektne), $to moze
dovesti do nesporazuma i naruSenih odnosa. Problemi s naglaskom i te€no3¢u jezika mogu
otezati prenodenje znanja, stvarajuci frustracije ili percepciju nekompetentnosti. Razliciti
stavovi prema hijerarhiji te neslaganja u brzini donodenja odluka takoder mogu izazvati

frustracije i narusiti timsku dinamiku (Brett, Behfar & Kern, 2020).

Kulturni aspekti sukoba imaju znacajan utjecaj na psiholosko blagostanje, osobito kod
pojedinaca s viSekulturnim identitetom. Sukobi kulturnog identiteta mogu otezati
zadovoljavanje klju¢nih psiholoskih potreba poput autonomije, kompetencije i osjeCaja
pripadnosti. Ove poteSkoce Cesto proizlaze iz unutarnjih sukoba koji nastaju prilikom pokusaja
uskladivanja s razli€itim kulturnim skupinama te istrazivanja vlastitih normi i vrijednosti (Rahim
prema Stroink i Lalonde, 2021). Istrazivanja koja se bave medukulturalnom valjanosti teorije
samoodredenja takoder istiCu univerzalnu vaznost autonomije i internalizacije kulturnih
vrijednosti, kako u individualistickim, tako i u kolektivistickim kulturama, Sto moze imati

znacajan utjecaj na psiholo$ku dobrobit pojedinca (Rahim prema Chirkov, 2021).
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Razlike u poslovnim navikama i mentalitetu medu regijama mogu uzrokovati sukobe u
poslovnim sastancima. Na primjer, tonost je klju¢na za sudionike koji dolaze iz zapadnih
zemalja, dok je u JugoistoCnoj Aziji indiferentna. U Jugoisto€noj Aziji Cesto se integriraju
obiteljski odnosi u radno okruzenje, $to moze frustrirati zapadne partnere, dok je to prihvatljivo

u Srednjoj Europi (Grosz i sur. Prema Nisbett, 2023).

Osim toga, dok su strategije u zapadnim i srednjoeuropskim zemljama usmjerene na
zadatke, u JugoistoCnoj Aziji fokus je na odnosima i zajednici. Kulturna raznolikost moze
obogatiti poslovno okruzenje, no ove kulturne razlike mogu uzrokovati poteSkoée ako se ne
upravljaju pravilno (Grosz i sur. prema Smite., 2023). Klju€no pitanje je kako najbolje pripremiti

i upravljati tim izazovima (Grosz i sur., 2023).

1.3.4.Strategije za upravljanje konfliktima

Strategije za upravljanje konfliktima u medunarodnim poslovnim timovima moraju uzeti
u obzir kulturne razlike kako bi bile ucinkovite. Djelotvorno upravljanje konfliktima u takvim
okruzenjima podrazumijeva prilagodbu stilova komunikacije, razumijevanje kulturnih
preferencija i primjenu strategija koje promoviraju medukulturalnu harmoniju i suradnju (Cagié-
Kumpes, 2004)

Strategije za upravljanje konfliktima koje se fokusiraju na multikulturalizam i priznavanje
razlicitosti mogu pomoci u smanjenju tenzija. Prema istrazivanjima, sukobi koji se zavrSavaju
pregovorima, a ne pobjedama, imaju trajnije i odrzivije ishode. Pregovaracka snaga je Cesto u
ravnotezi kada su mirovni procesi reprezentativni i ukljuCuju sve strane u sukobu, ukljuujuci i
marginalizovane grupe poput Zena i civilnog drustva (Carnegie Endowment for International
Peace, 2020).

Jedna od najvaznijih strategija za upravljanje konfliktima u medunarodnim timovima je
edukacija ¢lanova tima o kulturnim razlikama i njihovom utjecaju na komunikaciju i pona$anje.
Treninzi o kulturnoj osjetljivosti mogu pomoci ¢lanovima tima da bolje razumiju jedni druge i
razviju vjestine potrebne za ucinkovito upravljanje konfliktima u multikulturalnom okruzenju.
Nadalje, posredovanje i facilitacija su ucinkovite strategije za rjeSavanje konflikata u
medunarodnim timovima, posebno kada se konflikti ne mogu rijesSiti izravnim pregovorima

izmedu strana (Beamer i Varner, 2011).

Osim toga istiCe se i izgradnja povjerenja, koja je kao takva kljuéna za prevenciju i
rieSavanje konflikata. Povjerenje se Cesto gradi kroz dosljednu i transparentnu komunikaciju,
postovanje razliCitih kulturnih perspektiva, te zajednicki rad na postizanju ciljeva tima (Tung,
2008).
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2. Kulturoloske razlike i njihov utjecaj na uspjesnost

medunarodnih poslovnih timova

KulturoloSke razlike igraju kljuénu ulogu u oblikovanju poslovnih praksi i odnosa na
globalnoj razini. Razumijevanje tih razlika omogucuje medunarodnim timovima da prilagode
svoje strategije, optimiziraju komunikaciju te postignu uspjeh u medunarodnim trzidtima. U
ovom poglavlju istaknut Ce se definicija te komponente kulture, a nakon toga predstavljena su
dva modela: Model kulturnih dimenzija Greeta Hofstedea te model konteksta komunikacije
Edwarda Hallova.

2.1. Definicijai komponente kulture

Kultura se sastoji od nekoliko kljuénih komponenti: jezik koji je primarni nacin
komunikacije i odraZava kulturne vrijednosti i norme. Razli€iti jezici mogu imati razliCite izraze
za iste koncepte, $to moze utjecati na nacin razmisljanja i komunikacije unutar poslovnog
konteksta; religijska uvjerenja i prakse koje oblikuju etiCke norme i ponasanje u poslovnim
okruzenjima. Na primjer, pravila o radu, odmoru i poslovnim transakcijama mogu biti pod
utjecajem religijskin smjernica; drustvene norme koje definiraju prihvatljivo ponasanje u
razliCitim druStvenim i poslovnim situacijama. U nekim kulturama, formalnost i poStovanje
hijerarhije su klju¢ni, dok u drugima moze prevladavati opusteniji pristup; umjetnost i kulturni
izrazi koji mogu pruziti uvid u vrijednosti i vierovanja kulture, kao i u njezin pristup kreativnosti
i inovacijama te; obrazovne prakse koje utjeCu na razvoj vjestina i stavova prema ucenju i
radu. Razli¢ite kulture imaju razli€ite pristupe obrazovanju i obuci, $to mozZe oblikovati poslovne

sposobnosti i radne navike (Trompenaars & Hampden-Turner, 2012).

Kulturna skromnost u medunarodnim poslovnim timovima podrazumijeva ulazak u
suradnju s namjerom postovanja uvjerenja, obiCaja i vrijednosti drugih ¢lanova tima, uz
kontinuirano prou€avanje i spremnost na u€enje. Za razliku od kulturne kompetencije, koja se
usredotoCuje na stjecanje znanja o drugim kulturama, kulturna skromnost naglasava vaznost
stalnog samoevaluiranja, osjetljivosti i otvorenosti prema drugima, te razumijevanja

kombinacija unutar kultura kako bi se izbjeglo etiketiranje drugih ¢lanova (Stubbe, 2020).

Kombinacija kulturne skromnosti i kompetencije, poznata kao ,kompetemilnost®, a
opisuje sinergiju u kojoj kulturna skromnost ujedinjuje pet kljuénih komponenti kulturne
kompetencije: osvijeStenost, znanje, vjestine, zelju i susrete. Kompetemilnost omogucava
dublje povezivanje medu ¢lanovima medunarodnih timova, uz svijest o vlastitim ograni¢enjima

i mogucim nesvjesnim pristranostima (Stubbe, 2020).
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2.2. Geert Hofstedeov model kulturnih dimenzija

Geert Hofstede razvio je model kulturnih dimenzija tijekom provodenja velikog

empirijskog istrazivanja koje je obuhvatilo oko 116.000 upitnika koji su ispitivali vrijednosti i

stavove povezane s radom i radnim mjestom. Upitnici su bili podijeljeni zaposlenicima IBM-a

u pedeset zemalja i tri regije, a ispitivanje se provodilo tijekom dva kruga istrazivanja. Prvi krug

istrazivanja odrzao se od 1967. do 1969. godine, a drugi krug od 1971. do 1973. godine
(Jekni¢, 2011).

Model se temelji na istrazivanju provedenom medu zaposlenicima multinacionalnih

kompanija i identificira Sest klju¢nih dimenzija koje mogu utjecati na poslovanije:

1.

Udaljenost mo¢i - Ova dimenzija mjeri koliko ¢lanovi drustva prihvaéaju i ocekuju
nejednakosti u raspodijeli moci i autoriteta. U kulturama s visokom udaljeno$c¢u
modi, hijerarhija i autoritet su visoko cijenjeni, dok u kulturama s niskom
udaljeno$¢u moéi postoji veci naglasak na ravnotezi moci i egalitarizmu.
Individualizam vs. kolektivizam - Ova dimenzija istrazuje koliko su ljudi
orijentirani prema individualnim ciljevima nasuprot kolektivnim interesima.
IndividualistiCke kulture preferiraju osobnu slobodu i postignuée, dok kolektivisticke
kulture naglaSavaju vaznost grupe i zajednistva.

Maskulinitet vs. feminitet - Ova dimenzija mjeri koliko kultura naglasava
tradicionalne muske ili Zenske uloge. Maskuline kulture teZze konkurenciji i uspjehu,
dok feminine kulture preferiraju suradnju i brigu za kvalitetu Zivota.

Izbjegavanje neizvjesnosti - Ova dimenzija odnosi se na koliko kultura tolerira
neizviesnost i nesigurnost. Kulture s visokim izbjegavanjem neizvjesnosti
preferiraju jasno strukturirane situacije i pravila, dok one s niskim izbjegavanjem
neizvjesnosti pokazuju vecu fleksibilnost prema nepredvidenim okolnostima.
Dugoroéna vs. kratkoro¢na orijentacija - Ova dimenzija prou€ava koliko kultura
naglasava dugorocne ciljeve i planiranje nasuprot kratkoro€nim rezultatima i brzim
nagradama. DugoroCne orijentacije cijene upornost i Stedljivost, dok kratkoro¢ne
preferiraju brze rezultate i uzivanje u trenutnim uspjesima.

Zadovoljstvo vs. uzdrzanost - Ova dimenzija mijeri koliko kultura cijeni
zadovoljstvo i uzivanje u zivotu nasuprot kontroliranju zelja i potreba. Kulture sa
visokim zadovoljstvom teze hedonizmu i slobodi izraza, dok uzdrzane kulture

naglasavaju disciplinu i kontrolu (Hofstede, 2007).

Dimenzije koje je Hofstede razvio pruzaju okvir za formuliranje razli€itih hipoteza u

multikulturalnim organizacijama. one se Koriste za istraZivanje razli€itih naCina na koje su

organizacije strukturirane, za razumijevanje razliCitih motivacija zaposlenika unutar tih
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organizacija, kao i za proucavanje razli€itih problema i izazova s kojima se susrec¢u ljudi i

organizacije u razli€itim drustvima (Jekni¢, 2011).

Mjerenje vrijednosnih struktura u medunarodnim timovima suoCava se s razli¢itim
izazovima. Prvo, prijevod vrijednosti izmedu jezika moze narusiti to¢nost rezultata. Drugo, lista
vrijednosti koja se koristi esto nije sveobuhvatna, $to moze rezultirati nepotpunim prikazom
stvarnih vrijednosti. Treée, analiza na razini drzave moze zanemariti razlike unutar specifi¢nih
drustvenih grupa, ¢ime se smanjuje razumijevanje unutar timova. lako Hofstedeov model
pomaze u razlikovanju vrijednosti medu timovima, kljuéno je razumijeti kako se unutar tima
uspostavlja ravnoteza vrijednosti i kako socijalne promjene mogu utjecati na nju (Alamino i
sur., 2023).

Model kulturnih dimenzija koji je razvio Hofstede stekao je zna€ajnu paznju, no takoder
je suocen s ozbiljnim kritikama, najéesce zbog metodoloskih problema (Zemoijtel-Piotrowska i
sur. prema Minkov i Kaasa, 2023). Kritike se prvenstveno odnose na slabu vanjsku valjanost,
preveliku korelaciju medu dimenzijama i pristrane uzorke. Da bi se odgovorilo na ove
prigovore, Hofstede i njegovi suradnici su Koristili podatke iz World Values Survey za
poboljSanje operacionalizacije kulturnih dimenzija (Zemojtel-Piotrowska i sur. prema Hofstede
i sur., 2010). Unato¢ kritikama, Hofstedeov model ostaje vazan za buduée istrazivace koji se
bave kulturnim razlikama u radnom i svakodnevnom Zivotu i inspirirao je GLOBE projekt
(Zemojtel-Piotrowska i sur. prema House i sur., 2004).

2.3. Edward Hallov model konteksta komunikacije

Edward Hallov model konteksta komunikacije fokusira se na nacin na koji razli€ite
kulture koriste verbalnu i neverbalnu komunikaciju. Prema Hallovu, komunikacija moze biti

visoki ili niski kontekst:

1. Visoki kontekst - U kulturama s visokim kontekstom, komunikacija je ¢esto
implicitna, a zna€enje se prenosi kroz kontekst, ton, i neverbalne signale. Ove
kulture Cesto cijene meduljudske odnose i povjerenje, te su sklonije interpretiranju
i razumijevanju nespecificiranih informacija.

2. Niski kontekst - U kulturama s niskim kontekstom, komunikacija je izravna i
eksplicitna. Informacije se jasno izrazavaju, a direktnost i preciznost su cijenjeni.
Ove kulture Cesto preferiraju doslovne izjave i pravila, $to olakS8ava razumijevanje

i smanjuje mogucénost nesporazuma (Muravec, 2023).

Prema Hallovoj teoriji, razli€ite kulture razli€ito dozivljavaju prostor. Na primjer, kulture

poput americke i japanske pridaju veliku vaznost osobnom prostoru te odrzavaju distancu od
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drugih. S druge strane, u latinoameric¢kim i arapskim kulturama zajednistvo je naglaseno, pa
se ljudi osjeéaju ugodno dijeleéi prostor s drugima (Braslauskas prema Nardon i Steers,
2020).

Postoji jos jedna podijela Hallove kulturoloske tipologije. Jurkovi¢ i sur. (2021)
analizirali su eksterne okoline kroz analizu nacionalnih kultura. U radu se osvréu na Hallov
odnos prema kontekstu, prostoru i vremenu. Sto se tie odnosa prema kontekstu Jurkovi¢ i
sur. Prema Hallu (2021) istiCu da se nacionalne kulture razlikuju i prema jezi€nom kontekstu.
Kontekst oznacdava koliko informacija je potrebno za razumijevanje drustvene situacije te
nacin na koji drustva prikupljaju znanje i odreduju njegovo znacenje. S obzirom na to,
razlikujemo kulture visokog i niskog konteksta. Druga podjela odnosi se na odnos prema
prostoru u kojoj se kulture pojedinih zemalja razlikuju u svojem pojmu prostora. Studija
proksemike Edwarda Halla obuhvaéa tri prostorne komponente: fiksne, polufiksne i osobni
prostor. Fiksne znacajke, poput veli€ine ureda, odraZzavaju status i mo¢, dok polufiksne
znacajke, poput namjestaja, mogu izrazavati stupanj otvorenosti ili zatvorenosti. Na primjer,
stol okrenut prema vratima moze sugerirati dobrodoslicu, ali i stvaranje barijere izmedu

posijetitelja i korisnika ureda (Jurkovi¢ i sur. prema Liu i sur, 2021).

Edward Hall je utvrdio da svaka osoba ima nekoliko prostornih zona unutar svog
osobnog prostora, u koje pusta druge ljude. Te zone uklju€uju intimnu zonu (15-46 cm),
osobnu zonu (46 cm - 1,2 m), drustvenu zonu (1,2 - 3,6 m) i javnu zonu (viSe od 3,6 m)

(Jurkovic€ i sur. prema Pease i Pease, 2021).

15cm 46 cm
/

46 cm 1,2m
N/

1,2 m 3,6 m

5

vise od 3,6 m

Slika 1 Prostorne zone prema E. Hallu (Izvor: Vlastita izrada autorice prema Pease i Pease, 2006).
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Posljednja podjela odnosi se na odnos prema vremenu koja govori da razliCite
nacionalne kulture mogu imati svoje poimanje o vremenu. Jurkovi¢ i sur. (2021) u svojem se
radu fokusiraju na monokrone i polikrone kulture. Monikrone kulture obi¢no rade jednu po
jednu stvar, fokusirajuci se na zadatak dok nije potpuno zavr§en. Razlog tome je sto
smatraju prelazak s jedne aktivnosti na drugu gubitkom vremena i koncentracije. Vrijeme za
njih predstavlja niz fiksnih elemenata poput sekundi, minuta, dana i tiedana, koje pazljivo
organiziraju. Vole detaljno planirati, izradivati popise, pratiti aktivnosti i integrirati ih u svoju
dnevnu rutinu. Takoder, u ovim kulturama postoji jasna razlika izmedu poslovnog i privatnog
Zivota (Jurkovié i sur. prema Bahtijarevi¢-Siber i sur., 2021). S druge strane, u polikronim
kulturama ljudi vjeruju da vremena uvijek ima dovoljno i da nikada nisu prezaposleni. Cesto
rade viSe stvari odjednom, ne smatrajuci da moraju zavrsiti jedan zadatak prije nego
zapoc¢nu drugi. Na poslu im je vrijeme nestrukturirano, a aktivnosti se obavljaju prema
raspoloZenju. lako poStuju rokove, preferiraju raditi na na€in bez nametanja detaljnih
planova. Radije prate svoj unutarnji mentalni proces nego slijede striktne rokove. U ovim
kulturama, poslovni i privatni Zivot Cesto se ispreplecu (Jurkovi¢ i sur. prema Bahtijarevic-
Siber i sur., 2021).

2.4. Kulturne razlike u pristupu odlucéivanju

Kulturne razlike igraju kljuénu ulogu u pristupu odlucivanju i mogu znac&ajno utjecati
na poslovne procese. Kultura utje€e na sve segmente komunikacije, uklju€ujuéi i odluc€ivanje

u medunarodnim poslovnim timovima (Bovee i Thill, 2012).

U medunarodnim poslovnim timovima, proces odlucivanja i donoSenja odluka

ukljucuje sljedece korake:
Identifikacija problema — Prepoznavanje klju¢nih problema koji zahtijevaju odluku.
Definiranje ciljeva — Jasno definiranje Sto se Zeli posti¢i rjeSavanjem problema.

Analiza trenutnog stanja — Istrazivanje i analiza postojecih uvjeta i resursa.

P 0N PR

Generiranje opcija — Razvijanje razli¢itih mogucih rjeSenja za identificirani

problem.

5. Evaluacija opcija — Procjena i usporedba mogucih rjeSenja prema kriterijima
ucinkovitosti i izvedivosti.

6. DonoSenje odluke — Izbor najprikladnijeg riedenja na temelju evaluacije.

7. Implementacija odluke — Provedba izabranog rjeSenja u praksi.

8. Pracenje i kontrola — Kontrola provedbe odluke i pradenje njezinih rezultata kako

bi se osigurala uspjesnost rijedenja (Sikavica i sur., 1999).
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S druge strane, Sikavica i sur. (1999) navode i tri osnovne vrste odlucivanja, a to su
intuitivno odlucivanje, odlucivanje na temelju prosudivanja te racionalno odlucivanije.
Intuitivno odlucivanje odnosi se na donosenje odlike na temelju vlastite intuicije, a intuiciju
mozemo gledati kao percepciju istine bez svjesnog razmisljanja. S druge strane, odlucivanje
na temelju prosudbe koristi se u situacijama koje se redovito ponavljaju i oslanja se na
iskustvo donositelja odluke. Posljednja vrsta odnosi se na racionalno odlu€ivanje koje se
koristi kod donoSenja strateskih odluka i usko je povezano sa znanstvenim metodama

odlucivanja (Sikavica i sur., 1999).

U medunarodnim poslovnim timovima odluke donose skupine ljudi koji su po nekoj
osnovi svrstani zajedno, imaju zajedni¢ke motivacije i interese i fokusirani su na isti cilj. U
grupi, iako €lanovi dijele zajednicki cilj, nagrade se dodjeljuju na temelju individualnih
rezultata. Takoder, svaki ¢lan preuzima odgovornost samo za svoje vlastite rezultate, a ne za
rezultate drugih ¢lanova. Konstantne promjene u medunarodnom poslovanju zahtijevaju brze
i kvalitetne odluke, pri €emu kultura znacajno utje€e na nacin donosenja odluka unutar tima.
UcCinkoviti timovi karakterizirani su medusobnim postovanjem, kreativhoS¢u i entuzijazmom, a
donosenje odluka temelji se na konsenzusu. Kulturne razlike mogu oblikovati pristup
timskom radu, jer razli¢ite kulture naglasavaju razliCite aspekte suradnje i odgovornosti. U
danasnjem globaliziranom okruzenju, vazno je razumjeti kako kulturne norme utje€u na
delegiranje zadataka i integraciju znanja medu ¢lanovima tima. Timovi koji su usmjereni na
zajednicke ciljeve i uskladivanje aktivnosti mogu poboljsati u€inkovitost organizacije, stoga je
vazno analizirati kako kulturne karakteristike zaposlenih utjeCu na donosSenje odluka i ukupnu
ucinkovitost (Miti¢, 2021).

Ako s druge strane pogledamo medunarodne virtualne timove, virtualni oblici
komunikacije uklanjaju identitetske znakove i ogranicavaju interakciju na nacin koji smanjuje
vjerojatnost da ¢Ce kulturne razlike biti primije¢ene. Tehnologija smanjuje utjecaj kulturnih
razlika na proces odlucivanja i same ishode rada timova. Prema toj logici, pokuSaji
uskladivanja kulturnih razlika mogli bi ih zapravo uciniti vidljivima, $to moze negativno utjecati

na performanse medunarodnih poslovnih timova (Rasmussen i sur., 2006).

Grupno donoS$enje odluka u medunarodnim timovima moze biti izazovno iskustva
zbog kulturolo$kih razlika medu ¢lanovima. lako se proces moze Ciniti pravednim i
demokratskim, ponekad odredeni ¢lanovi tima ili voda ve¢ donesu odluku prije nego $to svi
sudjeluju. Te kulturne razlike mogu utjecati na to kako €lanovi tima percipiraju proces. U
nekim kulturama autoritet moze biti dominantniji, dok druge preferiraju konsenzus. Osim
toga, grupne odluke Cesto zahtijevaju vise vremena nego pojedinaéne, $to moze izazvati
frustracije ako neki €lanovi tima ne sudjeluju aktivno zbog razlicitih stilova radaili

komunikacije koje su specifi¢ne za njihovu kulturu. S druge strane, kada ¢lanovi tima iz
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razli€itih sredina razmjenjuju perspektive, grupne odluke mogu postati bogatije i sloZenije Sto
im pruza sveobuhvatniji pogled na problem. Vaznost je da timovi razviju jasne metode
donoSenja odluka koje uzimaju u obzir kulturoloske razlike, Cime se osigurava ravnopravno
sudjelovanje i izbjegavanje negativnih posljedica poput preuranjenih odluka ili neproduktivnih

rasprava (Thewatt, bez dat).
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3. Ciljevi istrazivanja

U ovom poglavlju navedeni su opce te specifi¢ni ciljevi provedenog istrazivanja kao i

istrazivacka pitanja.

3.1.

Opéi i specifi€ni ciljevi

Cilj istrazivanja koje se provelo je ispitati utjecaj kulturnih razlika na komunikaciju,

donoSenje odluka i upravljanje konfliktima u medunarodnim poslovnim timovima, te

identificirati izazove u upravljanju raznoliko3cu.

10.

11.

3.2.

Iz opceg cilja nastali su i specifi¢ni ciljevi koji su:

Identificirati klju¢ne izazove s kojima se suo€avaju ¢lanovi medunarodnih poslovnih
timova.

Identificirati kljuCne strategije koje se koriste za prevladavanje komunikacijskih barijera
unutar medunarodnih poslovnih timova.

Ispitati uCestalost suoCavanja s problemima u komunikaciji zbog kulturolo$kih razlika
unutar medunarodnih poslovnih timova.

Analizirati prednosti u radu medunarodnih timova.

Analizirati izazove u radu medunarodnih timova.

Identificirati odredene izazove s kojima se susrec¢e tim u medunarodnom poslovnom

okruzenju.
Identificirati uzroke konflikata unutar medunarodnih poslovnih timova.

Ispitati u€estalost konflikata u medunarodnom timu, a koji su nastali zbog kulturolo$kih

razlika.
Identificirati strategije za rijeSavanje konflikata u medunarodnim poslovnim timovima.
Ispitati uzroke konflikata u medunarodnim poslovnim timovima.

Ispitati volju za ¢e$¢im radom u medunarodnim poslovnim timovima.

Istrazivacka pitanja

Pri istrazivanju utjecaja kulturnih razlika na poslovne timove, klju¢no je postaviti

istraZivaCka pitanja koja ¢e omoguciti detaljno razumijevanje sloZenih odnosa izmedu

kulture, komunikacije, donoSenja odluka i upravljanja konfliktima. Ova pitanja trebala bi
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obuhvatiti aspekte kako unutarnje dinamike medunarodnih timova, tako i izazove s kojima se
suocCavaju menadzeri u vodenju raznolikih timova. Istrazivacka pitanja usmjerit ¢e se na
analizu specifi€nih problema i mogucnosti koje proizlaze iz kulturnih razlika te ¢e pridonijeti
razumijevanju ucinkovitih pristupa upravljanju raznoliko§¢u u medunarodnom poslovnom
okruzeniju.

Istrazivacka pitanja pomocu kojih je istrazivanje vodenju glase:

1. Koje prepreke i strategije utje€u na uspjesSnost komunikacije unutar medunarodnih

poslovnih timova?

2. Kaoji su najCesci izazovi s kojima se suo€avaju voditelji medunarodnih poslovnih

timova u upravljanju raznoliko§¢u?

3. Koje strategije su najucinkovitije za upravljanje konfliktima u medunarodnim

poslovnim timovima?
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4. Metodologija

U nastavku rada opisani su uzorak ispitanika te mjerni instrumenti koji su se koristili

kao i sam nacin provedbe istrazivanja.

4.1. Uzorak ispitanika

U svrhu istrazivanja provedena je anketa medu studentima sa razliCitih sveucilista u
Republici Hrvatskoj koji su bili ili su jo§ uvijek ¢lanovi medunarodnih timova. Uzorak ispitanika
ukljuuje studente koji su sudjelovali u medunarodnim projektima, razmjenama ili suradnjama,
¢ime se omogucuje prikupljanje relevantnih podataka o njihovom iskustvu i percepcijama u
vezi s kulturnim razlikama, komunikacijom, donoSenjem odluka i upravljanjem konfliktima
unutar medunarodnih timova. Ova metoda pruza uvid u stvarne izazove i prilike s kojima se
studenti suo€avaju, te doprinosi razumijevanju kako kulturna raznolikost utje€e na dinamiku

timskog rada.

Anketu je ispunilo ukupno 81 student sa razli€itih fakulteta unutar teritorija Republike

Hrvatske.

SPOL

Spol N=81

1%

= Drugo/Ne Zelim odgovoriti = Zenski Muski

Grafikon 1. Spol ispitanika (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)

Na grafikonu 1. prikazan je spol studenata koji su rijeSili anketu. Od ukupno 81
ispitanih 62 (77%) Cine studentice zenskog spola, 18 (22%) €ine studenti muskog spola dok

se 1 (1%) osoba izjasnila da ne Zeli odgovoriti ili se smatra drugim spolom.

21



DOB

Dob N=81
70%
con 59%
(]
50%
40%
31%
30%
20%
10% 7%
2%
0% - —
18-20 21-23 24-26 27 i vide

Grafikon 2. Dob ispitanika (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istraZivanju)

Na grafikonu 2. prikazana je dob ispitanika. U svrhu istrazivanja bilo je definirano
Cetiri dobne skupine i to od 18 do 20 godina, 21 do 23 godine, 24 do 26 godine te 27 godina i
viSe. U anketi je sudjelovalo najviSe ispitanika koji spadaju u dobnu skupinu od 21 do 23
godine (59%), zatim ispitanici koji spadaju u dobnu skupinu od 24 do 26 godina (31%), zatim
ispitanici u dobnoj skupini od 18 do 20 godina (7%) te je najmanje ispitanika bilo unutar
dobne skupine od 27 godina i viSe (2%). Sto znaéi da je vecéina sudionika u istraZivanju bila u

ranim dvadesetima, dok je najmanje sudionika bilo medu najstarijom dobnom skupinom.

22



FAKULTET NA KOJEM STUDIRAJU

Fakultet na kojem studirate N=81
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Grafikon 3. Fakultet na kojem studiraju (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)

Na grafikonu 3. mozemo vidjeti na kojim fakultetima ispitanici studiraju. NajviSe
ispitanika studira na Fakultetu organizacije i informatike i to njih 35 (43%), a zatim 17 (21%)
ispitanika studira na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu. 7 (9%) ispitanika studira na Sveucilistu
VERN, 6 (7%) ispitanika studira na Filozofskom fakultetu, a 4 (5%) ispitanika studira na
Fakultetu strojarstva i brodogradnje. Nadalje, 2 (2%) ispitanika studira na SveudiliStu Sjever,
isto kao i 2 (2%) na Prirodoslovno-matemati¢kom fakultetu. Najmanje ispitanika studira na
Zdravstvenom veleucilistu u Zagrebu, U iteljskom fakultet, Prehrambeno-biotehnoloSkom
fakultetu, Pravnom fakultetu, KinezioloSkom fakultetu, Gradevinskom fakultetu, Fakultetu za
menadzment u turizmu i ugostiteljstvu te na Fakultetu elektrotehnike i raCunarstva gdje je za

svaki od navedenih fakulteta po 1 (1%) osoba ispunila anketu.
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Godina studiranja N=81
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Grafikon 4. Godina studiranja ispitanika (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istraZivanju)

Na grafikonu 4. moZemo vidjeti na kojoj godini studiranja se nalaze ispitanici. NajviSe
ispitanika nalazi se na 3. godini studija i to njih 25 (31%), a potom se podjednaki broj ispitanika
23 (28%) nalaze na 4. i 5. godini studiranja. Nadalje, 7 (9%) ispitanika se nalazi na 2. godini
studiranja, dok se 2 (2%) ispitanika nalaze na 1. godini studiranja. 1 (1%) ispitanik nije Zelio

odgovoriti na ovo pitanje.
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Razlozi sudjelovanja u medunarodnom timu N=81
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Grafikon 5. Razlozi sudjelovanja u medunarodnom timu (Izvor: Viastita izrada autorice prema provedenom istraZivanju)

Na grafikonu 5. prikazani su razlozi sudjelovanja u medunarodnim timovima. Najveci
broj ispitanika, njih 15 (19%), kao glavni razlog navodi projektne zadatke i aktivnosti. Slijedi 13
(16%) ispitanika koji istiCu Zelju za novim iskustvima, dok njih 12 (15%) navodi razmjenu
znanja, vjestina i osobni razvoj. Medunarodnu suradnju kao razlog sudjelovanja isti¢e 9 (11%)
ispitanika. Manji postotak navodi u€enje stranih jezika, umreZavanje, medunarodna natjecanja,
fakultetske aktivnosti i programe poput ERASMUS+. To sugerira da su projektne aktivnosti i
osobni razvoj glavni motivi sudionika, dok su specificni programi i aktivnosti, poput
ERASMUS+, od manjeg znacaja za vecinu ispitanika, $to je vjerojatno posljedica manjeg
interesa studenata za takve mogucnosti ili njihovog veéeg usmjerenja na akademske obveze

unutar medunarodnih timova.
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4.2. Mjerni instrumenti

Za prikupljanje potrebnih informacija za istrazivanje koristena je metoda anketnog
upitnika. Anketu je izradio alat Google Forms i sastojala se od 16 pitanja. Istrazivanje je bilo

potpuno anonimno i dobrovoljno, a prikupljeni podaci analizirani su grupno.
Anketa je podijeliena u Cetiri kategorije:

1. Osnovne informacije: Ova kategorija obuhvatila je osobne podatke studenata,
ukljuCujuci spol, dob, fakultet na kojem studiraju, godinu studiranja te glavne razloge

sudjelovanja u medunarodnom timu.

2. Komunikacija u medunarodnim poslovnim timovima: Studenti su na Likertovoj
skali od 1 do 5 ocjenjivali uCestalost susreta s preprekama u radu medunarodnih timova,
uCestalost koriStenja strategija za prevladavanje komunikacijskih barijera te ucestalost

problema u komunikaciji uzrokovanih tim barijerama.

3. Upravljanje raznoliko§éu u medunarodnim poslovnim timovima: Ovdje su
studenti ocjenjivali na Likertovoj skali smatraju li odredene aspekte pozitivnim ili izazovnim u

radu medunarodnih timova, te su pruZili primjere izazova s kojima su se suodili.

4. RjeSavanje konflikata u medunarodnim poslovnim timovima: U ovoj kategoriji,
studenti su ocjenjivali stupanj u€estalosti uzroka konflikata u timu i ucestalost konflikata
uzrokovanih kulturnim razlikama. Takoder su ocjenjivali koliko Cesto koriste strategije za
rieSavanje konflikata i naveli primjere uzroka konflikata. Na kraju, studenti su na Likertovoj skali
izrazili stupanj slaganja sa izjavom kako bi jednog dana voljeli ¢eSce raditi u medunarodnim

timovima.

Ovaj strukturirani pristup omogucuje detaljnu analizu iskustava studenata u
medunarodnim timovima, s fokusom na komunikaciju, upravljanje raznolikoS¢u i rjeSavanje

konflikata.

4.3. Nacin provedbe istrazivanja

Za potrebe istraZzivanja koriStena je metoda anketnog upitnika kako bi se prikupili
relevantni podaci od studenata sa razliCitih sveuciliSta u Republici Hrvatskoj koji su bili ili su
jos uvijek Clanovi medunarodnih timova. Provedba istrazivanja obuhvatila je sljedecCe korake
razrade ankete koja je izrazena pomocu online alata Google Forms, a koja je nastala u
dogovoru s mentoricom. Nakon toga slijedila je distribucija ankete koja se provela dijeljenjem

poveznice na anketu studentima putem e-maila, akademskih foruma i drustvenih mreza. Svi
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ispitanici bili su informirani o anonimnosti i dobrovoljnosti sudjelovanja te su im pruzeni jasne

upute o ispunjavanju ankete.

Samo istrazivanje provedeno je tijekom mjeseca kolovoza i rujna 2024 godine, a podaci
su prikupljeni putem online platforme Google Forms. Ispitanici su imali pristup anketi u

razdoblju od dva tjedna, tijekom kojeg su mogli ispuniti upitnik u skladu s vlastitim rasporedom.

Nakon zavrSetka prikupljanja podataka, odgovori su grupno analizirani. KoriStene su
kvantitativne metode analize za ocjene na Likertovoj skali, dok su kvalitativhi odgovori
analizirani tematski. Analizirani su obrasci i trendovi u odgovorima kako bi se identificirali
klju€ni izazovi i prilike u vezi s kulturnim razlikama, komunikacijom, donoSenjem odluka i
upravljanjem konfliktima u medunarodnim timovima. Na temelju rezultata analize, sastavljen
je izvjeStaj koji detaljno opisuje rezultate istraZivanja, ukljuCujuci identificirane izazove i

upravljanja raznolikos¢éu u medunarodnim timovima.

Ovim pristupom omoguceno je prikupljanje sveobuhvatnih i relevantnih informacija o
iskustvima studenata u medunarodnim timovima, $to doprinosi boljem razumijevanju utjecaja

kulturnih razlika na razliite aspekte timskog rada.
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5. Rezultati i interpretacija rezultata

U ovom poglavlju biti ée predstavljeni i interpretirani rezultati koji su bili prikupljeni na
temelju anketnog upitnika. Anketni upitnik je primarni izvor prikupljanja podataka za
istrazivanje.

5.1. Utjecaj komunikacijskih prepreka | strategija na
uspjesnost komunikacije unutar medunarodnih poslovnih

timova

Pitanja unutar ovog dijela ankete odnosila su se na utjecaj komunikacijskih prepreka te

strategija koje utjeCu na uspjesnost komunikacije unutar medunarodnih poslovnih timova.

UCESTALOST SUSRETANJA S ODREDENIM PREPREKAMA U RADU
MEDUNARODNIH TIMOVA

Jezi¢ne barijere N=81
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Grafikon 6. Jezicne barijere (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)

Grafikon 6. prikazuje ucestalost jezi€nih barijera u radu s medunarodnim timovima.
Najveci dio ispitanika, njih 30 (37%), nikada nije imao problem s jezi¢nim barijerama, dok 22
(27%) ispitanika rijetko nailazi na takve prepreke. Ponekad se s njima susre¢e 12 (15%)
ispitanika, 14 (17%) ih ima Cesto, a 3 (4%) vrlo Cesto dozivljava jeziCne barijere.
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Razlike u komunikacijskom stilu N=81
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Grafikon 7. Razlike u komunikacijskom stilu (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)

Grafikon 7. prikazuje razlike u komunikacijskom stilu medu ispitanicima. 28 odnosno
35% ispitanika nikada nije dozivjelo te razlike, 26 (32%) ih rijetko primjecCuje, 17 (21%)

ponekad, dok se 5 (6%) ispitanika &esto i vrlo Cesto susrece s tim razlikama.

Kulturoloski nesporazumi N=81
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Grafikon 8. Kulturoloski nesporazumi (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)

Na grafikonu 8. mozemo vidjeti uCestalost kulturoloSkih nesporazuma. Najveci broj
ispitanika, njih 54 (67%) nikada nije doZivjelo kulturoloSki nesporazum, 9 (11%) ih to rijetko
dozivljava, 8 (10%) ponekad, dok 7 (9%) Cesto, a 3 (4%) ispitanika vrlo Cesto nailazi na takve

nesporazume.
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Tehnicke poteSkoce N=81
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Grafikon 9. Tehnicke poteskoce (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)

Grafikon 9. prikazuje ucestalost tehnickih poteSkoc¢a. Prema rezultatima, 13 (16%)
ispitanika nikada nije imalo tehni¢kih poteskoc¢a, 30 (37%) ispitanika ih rijetko ima, 19 (23%)

ponekad, 16 (20%) Cesto, dok 3 (4%) vrlo Cesto nailazi na tehnic¢ke poteskoce.

Dosada$nji rezultati pokazuju da se sudionici medunarodnih timova suolavaju s
razli€itim izazovima, no vecina ispitanika ih dozivljava rijetko ili nikada. Jezi¢ne barijere,
kulturoloski nesporazumi i razlike u komunikacijskom stilu pojavljuju se relativno rijetko, dok
tehni¢ke poteSkocCe predstavljaju nesto ulestaliji izazov. Zanimljivo je da se najveéi broj
ispitanika uspjesno nosi s potencijalnim preprekama, $to ukazuje na prilagodljivost i spremnost

na rad u medunarodnom okruzeniju.

UCESTALOST KORISTENJA ODREDENIH STRATEGIJA ZA PREVLADAVANJE
KOMUNIKACIJSKIH BARIJERA

Sljedeéi skup pitanja odnosi se na koriStenje odredenih strategija koje sudionici
primjenjuju kako bi prevladali komunikacijske barijere u radu medunarodnih timova. Ucestalost
koriStenja tih strategija moze biti klju¢no za uspjeSno razumijevanje i suradnju medu ¢lanovima

tima koji dolaze iz razlicitih kulturnih okruzenja.
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Ucenje osnovih fraza na jeziku kolega
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Grafikon 10. Uéenje osnovnih fraza na jeziku kolega (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)

Grafikon 10. prikazuje uCestalost koriStenja strategija u¢enja osnovnih fraza na jeziku
kolega za prevladavanje komunikacijskih barijera. Prema rezultatima, 33 (41%) ispitanika vrlo
Cesto koristi ovu strategiju, 12 (15%) ih to Cini Cesto, dok 7 (9%) koristi ovu metodu ponekad.
S druge strane, 16 (20%) ispitanika rijetko uci fraze na jeziku kolega, a 13 (16%) nikada ne

koristi ovu strategiju.

Koristenje jednostavnog jezika N=81
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Grafikon 11. Koristenje jednostavnog jezika (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)

Grafikon 11. prikazuje uCestalost koristenja jednostavnog jezika za prevladavanje
komunikacijskih barijera. Vecina ispitanika, njih 53 (65%), vrlo Cesto koristi jednostavan jezik,
dok 18 (22%) ispitanika koristi ovu strategiju Cesto. Ponekad se njome koristi 6 (7%) ispitanika,

dok 2 (2%) rijetko i 2 (2%) nikada ne koristi jednostavan jezik.
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Koristenje vizualnih podataka N=81
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Grafikon 12. Koristenje vizualnih podataka (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)

Grafikon 12. prikazuje uclestalost koriStenja vizualnih podataka za prevladavanje
komunikacijskih barijera. Prema podacima, 31 (38%) ispitanika vrlo Cesto koristi vizualne
podatke, dok 18 (22%) ispitanika to Cini Eesto. Ponekad ovu strategiju koristi 9 (11%) ispitanika,
dok 10 (12%) koristi rijetko, a 13 (16%) nikada ne koristi vizualne podatke.

Koristenje prevoditeljskih alata N=81
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Grafikon 13. Koristenje prevoditeljskih alata (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istraZivanju)

Grafikon 13. prikazuje uCestalost koristenja prevoditeljskih alata za prevladavanje

komunikacijskih barijera. Najveci dio ispitanika, njih 56 (69%), vrlo €esto koristi prevoditeljske
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alate, dok 11 (14%) ispitanika koristi ovu strategiju Cesto. Ponekad se njome koristi 8 (10%)

ispitanika, dok 4 (5%) ispitanika koristi rijetko, a 2 (2%) nikada ne koristi prevoditeljske alate.

Dosadasniji rezultati ukazuju na to da ispitanici najéesce koriste strategije koje ukljucuju
jednostavan jezik i prevoditeljske alate za prevladavanje komunikacijskih barijera. Koristenje
vizualnih podataka i u€enje osnovnih fraza takoder su prisutne, ali u manjoj mjeri. Ove
strategije su kljuéne za ucinkovitu komunikaciju u medunarodnim timovima, a njihova
uCestalost pokazuje kako ispitanici aktivho traze nacine za smanjenje jezi¢nih prepreka i

poboljSanje suradnje.

UCESTALOST SUOCAVANJA S PROBLEMIMA U KOMUNIKACIJI ZBOG
KOMUNIKACIJSKIH BARIJERA

Sljedece pitanje odnosilo se na ulestalost suoCavanja s problemima u komunikaciji
zbog komunikacijskih barijera u radu medunarodnih timova. Ove barijere Cesto proizlaze iz
kulturnih razlika, razli¢itih stilova komunikacije ili nepoznavanje jezika, $to moZe otezati
medusobno razumijevanje i ucinkovitost timske suradnje. Ucestalost pojave ovih problema
moze varirati ovisno o sastavu tima, njihovim prethodnim iskustvima u medunarodnoj suradnji
te koridtenim alatima za komunikaciju. Analizom uéestalosti problema moguée je dobiti uvid u
glavne izazove s kojima se timovi suoCavaju, kao i identificirati situacije u kojima su

komunikacijske barijere najizrazenije te zahtijevaju dodatnu paznju i prilagodbu strategija.

UcCestalost suo€avanja s problemima u
komunikaciji zbog komunikacijskih barijera
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Grafikon 14. Ucestalost suocavanja s problemima u komunikaciji zbog komunikacijskih barijera (I1zvor: Vlastita izrada
autorice prema provedenom istrazivanju)
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Grafikon 14. prikazuje ucCestalost suoCavanja s problemima u komunikaciji zbog
komunikacijskih barijera. 38 (47%) ispitanika nikada ne dozivljava probleme u komunikaciji
zbog barijera, dok 24 (30%) rijetko susrecée takve probleme. Ponekad se s njima suo¢ava 9
(11%) ispitanika, 8 (10%) ih dozivljava Cesto, a 2 (2%) ispitanika suoCava se s njima vrlo Cesto.
Ovi rezultati sugeriraju da, iako komunikacijske barijere mogu predstavljati izazov, vecina

ispitanika uspje$no upravlja s njima i prevladava prepreke u komunikaciji.

5.2. lzazovi upravljanja raznolikoséu u medunarodnim

poslovnim timovima

PREDNOSTI U RADU MEDUNARODNIH TIMOVA

Sljedeci skup pitanja odnosi se na prednosti u radu medunarodnih timova. Rad u takvim
timovima donosi brojne pogodnosti, poput razmjene razli€itih perspektiva, inovacija, bogatijeg
iskustva u€enja te umrezavanja. Radom u ovakvom okruzenju €lanovi tima stje€u iskustva u
radu s ljudima iz razli€itih kulturnih pozadina, $to povec¢ava njihovu sposobnost komunikacije i

suradnje na medunarodnoj razini.
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Grafikon 15. Razlicite perspektive (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)

Grafikon 15 prikazuje prednost razli¢itih perspektiva u radu medunarodnih timova. 63
(78%) ispitanika smatra da su razli€ite perspektive velika prednost, dok 12 (15%) njih vidi ovu
prednost kao umjerenu. Samo 4 (5%) ispitanika je neutralno u vezi s ovom predno&¢u, dok 2
(2%) smatra da je to mala prednost, a nitko ne vidi razliCite perspektive kao nepovoljnu

karakteristiku.
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Inovativhost N=81
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Grafikon 16. Inovativnost (Izvor: Viastita izrada autorice prema provedenom istraZivanju)

Grafikon 16. prikazuje prednost inovativnosti u radu medunarodnih timova. 60 (74%)
ispitanika smatra da je inovativnost velika prednost, dok 17 (21%) vidi ovu karakteristiku kao
umjerenu prednost. Samo 3 (4%) ispitanika je neutralno u vezi s inovativnho$c¢u, dok 1 (1%)

smatra da je to mala prednost, a nitko ne smatra inovativnost nepovoljnom karakteristikom.
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Grafikon 17. Bogatije iskustvo ucenja (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)

Grafikon 17. prikazuje prednost bogatijeg iskustva u¢enja u radu medunarodnih timova.
Prema podacima, 72 (89%)) ispitanika smatra da je bogatije iskustvo u€enja velika prednost,

dok 8 (10%) vidi ovu karakteristiku kao prednost. Samo 1 (1%) ispitanika je neutralno u vezi s
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ovom predno&cu, dok nitko ne smatra da bogatije iskustvo u€enja ima malu prednost odnosno

nije prednost.

UmreZavanje N=81
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Grafikon 18. Umrezavanje (Izvor: Viastita izrada autorice prema provedenom istraZivanju)

Grafikon 18. prikazuje prednost umrezavanja u radu medunarodnih timova. Prema
podacima, 70 (86%) ispitanika smatra umrezavanje velikom predno3cu, dok 9 (11%) vidi ovu
karakteristiku kao umjerenu prednost. Samo 1 (1%) ispitanika je neutralno u vezi s
umrezavanjem, te isto tako 1 (1%) smatra da je to mala prednost, a nitko ne vidi umrezavanje

kao nepovoljnu karakteristiku.

IZAZOVI U RADU MEDUNARODNIH TIMOVA

Sljedeci skup pitanja odnosi se na izazove u radu medunarodnih timova, s posebnim
naglaskom na kulturoloske razlike, stereotipe i predrasude, razli¢ita o¢ekivanja i radne navike
te procese donosenja odluka. KulturoloSke razlike ¢esto mogu uzrokovati nesporazume u
komunikaciji i utjecati na ucinkovitost suradnje, dok stereotipi i predrasude medu ¢lanovima
tima mogu dovesti do smanjene medusobne povjerenosti i kohezije. Takoder, razliCita
oCekivanja i radne navike mogu stvoriti izazove u uskladivanju na€ina rada i prioriteta, ¢Cime se
otezava postizanje zajednickih ciljeva. DonoSenje odluka moze biti posebno izazovno zbog
razliCitih stilova i pristupa, koji mogu biti uvjetovani kulturnim pozadinama ¢lanova tima, Sto

moze usporiti proces odlucivanja i utjecati na uspjeh projekta.
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Kulturoloske razlike N=81
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Grafikon 19. Kulturoloske razlike (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istraZivanju)

Grafikon 19. prikazuje percepciju kulturoloskih razlika kao izazova u radu
medunarodnih timova. Prema rezultatima, 51 (63%) ispitanika smatra da kulturoloSke razlike
nisu izazov, dok 9 (11%) vidi ove razlike kao mali izazov. 11 (14%) ispitanika smatra
kulturoloSke razlike izazovom, dok 5 (6%) vidi ove razlike kao veliki izazov, te 5 (6%) je

neutralno u vezi s tim pitanjem.

Stereotipi | predrasude N=81
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Grafikon 20. Stereotipi i predrasude (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istraZivanju)

Grafikon 20. prikazuje percepciju stereotipa i predrasuda kao izazova u radu
medunarodnih timova. 12 (15%) ispitanika smatra da stereotipi i predrasude nisu izazov, dok
20 (25%) vidi ove probleme kao mali izazov. 10 (12%) ispitanika je neutralno u vezi s ovim
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pitanjem, 22 (27%) ih smatra izazovom, a 17 (21%) vidi stereotipe i predrasude kao veliki

izazov.

Razli¢ita oCekivanja i radne navike N=81
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Grafikon 21. Razlicita ocekivanja i radne navike (Izvor: Viastita izrada autorice prema provedenom istraZivanju)

Grafikon 21 prikazuje percepciju razli€itih o€ekivanja i radnih navika kao izazova u radu
medunarodnih timova. Prema podacima, 14 (17%) ispitanika smatra da razliCita oCekivanja i
radne navike nisu izazov, dok 19 (23%) vidi ove razlike kao mali izazov. 7 (9%) ispitanika je
neutralno u vezi s tim pitanjem, 27 (33%) ih smatra izazovom, a 14 (17%) vidi ove razlike kao

veliki izazov.

Donosenje odluka N=81
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Grafikon 22. Donosenje odluka (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)
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Grafikon 22. prikazuje percepciju donoSenja odluka kao izazova u radu medunarodnih
timova. 16 (20%) ispitanika smatra da donosenje odluka nije izazov, dok 23 (28%) vidi ovaj
aspekt kao mali izazov. 9 (11%) ispitanika je neutralno u vezi s donoSenjem odluka, 24 (30%)

ga smatra izazovom, dok 9 (11%) vidi donoSenje odluka kao veliki izazov.

Dosadas$niji rezultati ukazuju na razliite percepcije izazova u radu medunarodnih
timova. lIspitanici prepoznaju kulturoloSke razlike kao manje izazovne, dok stereotipi i
predrasude, razliita oCekivanja i radne navike te donoSenje odluka predstavljaju veée izazove.
lako znacajan broj ispitanika smatra da ovi izazovi nisu veliki ili ¢ak nisu prisutni, jo§ uvijek
postoji znaCajan postotak onih koiji ih dozivljavaju kao stvarne prepreke. Ovo sugerira da, iako
mnogi uspjesno upravljaju izazovima, postoji prostor za dodatnu podrsku i strategije za bolje
upravljanje stereotipima, radnim navikama i procesima dono3enja odluka u medunarodnim

timovima.

PRIMJERI IZAZOVA S KOJIMA SE SUSRECU U RADU MEDUNARODNIH TIMOVA

Sljedece pitanje bilo je vezano uz izazove u radu medunarodnih timova, gdje su
ispitanici trebali sami navesti primjer izazova s kojim su se susreli tijekom suradnje. Ova
otvorena pitanja omogudila su dublji uvid u osobna iskustva ispitanika, ¢ime su identificirani
konkretni primjeri poteskoca koje su doZivjeli. Odgovori ispitanika na ovo pitanje varirali su od
kratkih do vrlo detaljnih opisa, a nakon analize, svrstani su u nekoliko skupina. Glavne skupine
ukljuCuju jezicne prepreke, kulturoloSke razlike, izazove vezane uz dogovor vremena
sastanka, drugacija oCekivanja, drugacije poglede na problem s kojim se susrecu, izlaZenje iz
komfor zone, koordinacija zadataka, lijenost drugih ¢lanova tima, manjak povezanosti odnosno
ljudskog kontakta, nepostovanje rokova ili dogovora, neslaganje, razliCitost u razmisljanju,
srameZzljivost ili strah, tehnicke poteskoce te vremenske razlike. Ova kategorizacija omogucila
je jasniji pregled najcescih izazova s kojima se ¢lanovi medunarodnih timova susrecu te pruza

osnovu za daljnju analizu i preporuke za prevladavanje ovih prepreka.
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Primjeri izazova u radu medunarodnih timova
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Grafikon 23. Primjeri izazova u radu medunarodnih timova (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)

Grafikon 23 prikazuje primjere izazova u radu medunarodnih timova. Prema podacima,
27 (33%) ispitanika nije Zeljelo komentirati specificne izazove. Od onih koji su se izjasnili, 10
(12%) smatra da su jezi€¢ne barijere najveéi izazov, dok 7 (9%) ukazuje na razlike u kulturi i
radnim navikama. 5 (6%) ispitanika istiCe probleme s dogovorom oko vremena sastanaka, a 4
(5%) navodi manjak povezanosti i povjerenja, vremenske zone, tehniCke potedkoce i
srameZljivost kao znacajne prepreke. 3 (4%) smatra da su lijenost i neuklju¢enost ¢lanova
klju€ni problemi. Preostalih 2 (2%) identificira razli€¢ita miSljenja, neslaganje oko prioriteta,
nepostovanje rokova, koordinaciju zadataka, izlazak iz komfor zone i razliite poglede na

problem kao izazove, dok 1 (1%) vidi razli€ita o€ekivanja kao glavni problem.

Rezultati ukazuju na Sirok spektar problema koji mogu znacajno utjecati na ucinkovitost
i suradnju unutar medunarodnih timova, pri Cemu su jezicne barijere i kulturne razlike najcesce
navedene kao kljucni izazovi. Dok neki ispitanici vide odredene izazove kao manje ili srednje
velike, drugi ih doZivljavaju kao velike prepreke, $to ukazuje na varijacije u percepciji i iskustvu
medu ¢lanovima timova. Opéenito, izazovi u komunikaciji, kulturi i koordinaciji predstavljaju

glavne prepreke za uspjeSno funkcioniranje medunarodnih timova.
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5.3. Strategije za upravljanje konfliktima u medunarodnim

poslovnim timovima

FAKTORI KOJI SU BILI UZROCI KONFLIKATA U RADU MEDUNARODNIH
TIMOVA

Sliede¢i skup pitanja odnosio se na faktore koji su uzrokovali konflikte u radu
medunarodnih timova. Ispitanici su odgovarali na pitanja vezana uz kulturoloske

nesporazume, razli€ite pristupe radu, komunikacijske probleme te osobne razlike.

KulturoloSki nesporazumi N=81
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Grafikon 24. Kulturoloski nesporazumi (Izvor: Viastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)

Grafikon 24. prikazuje uCestalost kulturoloSkih nesporazuma kao faktora koji su bili
uzroci konflikta u radu medunarodnih timova. 54 (67%) ispitanika navodi da se kulturoloSki
nesporazumi nikada ne javljaju, dok 10 (12%) smatra da se javljaju rijetko. 7 (9%) ispitanika
ponekad dozivljava kulturoloSke nesporazume, dok 5 (6%) navodi da se takvi nesporazumi

pojavljuju Cesto, te 5 (6%) ih dozivljava vrlo Eesto.
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Razli¢iti pristupi radu N=81
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Grafikon 25. Razliciti pristupi radu (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istraZivanju)

Grafikon 25. prikazuje uCestalost problema koji proizlaze iz razli€itih pristupa radu u
medunarodnim timovima. Prema podacima, 30 (37%) ispitanika navodi da se problemi zbog
razli¢itih pristupa radu nikada ne javljaju, dok 19 (23%) smatra da se javljaju rijetko. 12 (15%)
ispitanika dozivljava ove probleme ponekad, dok 15 (19%) smatra da se pojavljuju ¢esto, a 5

(6%) ih dozivljava vrlo Cesto.
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Komunikacijski problemi N=81
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Grafikon 26. Komunikacijski problemi (Izvor: Viastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)

Grafikon 26. prikazuje ucestalost komunikacijskih problema u radu medunarodnih
timova. Prema podacima, 48 (59%) ispitanika navodi da se komunikacijski problemi nikada ne
javljaju, dok 13 (16%) smatra da se javljaju rijetko. 7 (9%) ispitanika dozZivljava komunikacijske

probleme ponekad, dok 8 (10%) navodi da se pojavljuju Cesto, a 5 (6%) ih dozivljava vrlo Cesto.

Osobne razlike N=81
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Grafikon 27. Osobne razlike (lzvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istraZivanju)

Grafikon 27. prikazuje ucestalost osobnih razlika kao izvora konflikta u radu
medunarodnih timova. Prema podacima, 38 (47%) ispitanika navodi da se osobne razlike
nikada ne javljaju, dok 16 (20%) smatra da se javljaju rijetko. 15 (19%) ispitanika doZivljava
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osobne razlike ponekad, dok 9 (11%) navodi da se pojavljuju Cesto, a 3 (4%) ih dozivljava vrlo

Gesto.

Dosadas$nji rezultati ucestalosti razli€itih faktora koji uzrokuju konflikte u radu
medunarodnih timova ukazuje na razli€ite razine utjecaja ovih problema. Prema podacima,
kulturoloski nesporazumi su najrjedi, veéina ispitanika ih nikada ne dozivljava. Sli€no tome,
razliCiti pristupi radu i osobne razlike takoder nisu Cesti uzroci konflikta za vecinu ¢lanova
timova, iako neki izvjeStavaju o povremenim ili Cestim problemima. S druge strane,
komunikacijski problemi su prisutniji, s manjim postotkom ispitanika koji ih dozivljavaju vrlo
Cesto ili Cesto. Opcenito, dok vecina ¢lanova timova ne smatra ove faktore ¢estom preprekom,
znacajan postotak izvjeStava o njihovom povremenom ili ¢estom javljanju, $to ukazuje na

potrebu za poboljSanjem komunikacije i razumijevanja unutar timova.

STUPANJ UCESTALOSTI KONFLIKATA U MEDUNARODNOM TIMU

Sljedece pitanje odnosilo se na stupanj ucestalosti konflikata u medunarodnom timu.
Ispitanici su trebali procijeniti koliko Cesto su se susretali s konfliktima tijekom rada u

medunarodnim timovima.

Stupanj uCestalosti konflikata u
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Grafikon 28. Stupanj ucestalosti konflikata u medunarodnom timu (lzvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom
istrazivanju)

Grafikon 28 prikazuje stupanj ucestalosti konflikata u medunarodnim timovima. Prema
podacima, 52 (64%) ispitanika navodi da se konflikti nikada ne javljaju, dok 11 (14%) smatra
da su rijetki. 10 (12%) ispitanika dozivljava konflikte ponekad, dok 5 (6%) navodi da se konflikti

pojavljuju Cesto, a 3 (4%) ih dozivljava vrlo Cesto. Ovi rezultati sugeriraju da vecina ¢lanova
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timova ne smatra konflikte ¢estom pojavom, iako odredeni postotak ispitanika izvjeStava o

njihovom povremenom ili ¢estom javljanju.

STRATEGIJE ZA RJESAVANJE KONFLIKATA U MEDUNARODNIM TIMOVIMA

Sljedeci skup pitanja odnosi se na strategije za rijeSavanje konflikata u medunarodnim
timovima. Pitanja su bila usmjerena na ucestalost koristenja razli€itih pristupa, poput otvorenog
razgovora medu ¢lanovima tima, koristenja vanjskog savjetnika ili posrednika te edukacije o
medunarodnoj kulturi. Ispitanici su procjenjivali ucinkovitost ovih strategija u smanjenju

nesporazuma i poboljSanju komunikacije.

Otvoreni razgovor N=81
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Grafikon 29. Otvoreni razgovor (Izvor: Viastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)

Grafikon 29. prikazuje u€estalost primjene strategije otvorenog razgovora za rjeSavanje
konflikata u medunarodnim timovima. 3 (4%) ispitanika navodi da otvoreni razgovor nikada ne
koriste, dok ga 20 (25%) ispitanika rijetko koristi. 11 (14%) ispitanika koristi ovu strategiju
ponekad, dok 24 (30%) navodi da je koriste Cesto, a 23 (28%) ih koristi vrlo Cesto.
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Koristenje vanjskog savjetnika N=81
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Grafikon 30. Koristenje vanjskog savjetnika (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istraZivanju,)

Grafikon 30. prikazuje ucestalost koriStenja vanjskog savjetnika za rjeSavanje
konflikata u medunarodnim timovima. 49 (60%) ispitanika navodi kako nikada nisu Kkoristili
vanjskog savjetnika, dok 16 (20%) navodi kako ga koristi rijetko. 10 (12%) ispitanika koristi ovu

opciju ponekad, dok 4 (5%) navodi da ga koristi Cesto, a 2 (2%) vrlo Cesto.

Edukacija o medunarodnoj kulturi N=81
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Grafikon 31. Edukacija o medunarodnoj kulturi (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)

Grafikon 31. prikazuje u€estalost edukacije 0 medunarodnoj kulturi u medunarodnim
timovima. Prema podacima, 23 (28%) ispitanika navodi da se edukacija o medunarodnoj

kulturi nikada ne provodi, dok 15 (19%) smatra da se provodi rijetko. 14 (17%) ispitanika
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sudjeluje u ovoj edukaciji ponekad, dok 17 (21%) navodi da se edukacija provodi ¢esto, a 12

(15%) vrlo Cesto.

Dosadasniji rezultati sugeriraju da, dok su otvoreni razgovori Cesto primjenjivana
strategija, druge metode kao $to su vanjski savjetnici i edukacija o kulturi nisu tako Siroko
implementirane, $to ukazuje na moguénost daljnjeg unapredenja pristupa rjeSavanju konflikata

i unapredenja kulturne osvijestenosti u medunarodnim timovima.

PRIMJERI UZROKA KONFLIKTA U RADU MEDUNARODNIH TIMOVA

Sljedece pitanje bilo je vezano uz uzroke konflikta u radu medunarodnih timova, gdje
su ispitanici morali sami navesti primjer izazova s kojim su se susreli tijekom rada. Odgovori
su varirali u duljini i detaljima, te su analizom svrstani u nekoliko glavnih skupina. Najces¢i
uzroci konflikata ukljucivali su nepostovanje vremenskih rokova, tehnicke poteskoce, razli€itost
u stilovima rada, prioritetima i vrijednostima te stavovima i misljenjima. Osim toga, ispitanici su
spominjali nesporazume, nepostovanje odnosno neslaganje, nepostojanje voditelja koji bi
usmijerio i vodio tim, neodgovornost drugih ¢lanova, kulturoloSke razlike, kasnjenje odnosno

nedolazak na sastanke, frustracija medu ¢lanovima te ego ili lijenost ¢lanova.

Primjeri uzroka konflikta u radu medunarodnih
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Grafikon 32. Primjeri uzroka konflikta u radu medunarodnih timova (I1zvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom
istrazivanju)

Grafikon 32 prikazuje primjere uzroka konflikta u radu medunarodnih timova. Prema
podacima, 45 (56%) ispitanika nije se izjasnilo o specifi€énim uzrocima konflikta. Medu onima

koji su se izjasnili, 7 (9%) navodi razliCite stavove i miSljenja kao uzrok, dok 5 (6%) smatra da
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nepostovanje i neslaganje predstavljaju glavne uzroke. 4 (5%) ispitanika istiCe vremenske
rokove kao problem, dok 3 (4%) smatra da neodgovornost, kulturoloSke razlike i kasnjenje ili
nedolazak na sastanke doprinose konfliktima. 2 (2%) ispitanika identificira tehni¢ke poteskoce,
razliCite prioritete i vrijednosti, frustraciju medu ¢lanovima, te ego i lijenost kao uzroke konflikta.
Samo 1 (1%) navodi razliCite stilove rada, nesporazume i nepostojanje voditelja kao kljuéne
uzroke. Ovi rezultati ukazuju na Sirok spektar potencijalnih uzroka konflikata u medunarodnim
timovima, pri éemu su razliCiti stavovi i misljenja, nepostovanje i neslaganje medu najceS¢e

navedeni uzroci.

VOLJNOST RADA U MEBUNARODNIM TIMOVIMA U BUDUCNOSTI

Posljednje pitanje odnosilo se na izrazavanje volje za sudjelovanje u medunarodnom
timu u buducnosti. Ispitanici su imali priliku izraziti svoje misljenje o tome koliko su spremni ili

zainteresirani za buduce sudjelovanje u medunarodnim projektima i timovima.

Voljela/o bih jednog dana ¢eSce raditi u
medunarodnim timovima N=81
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Grafikon 33. Voljnost rada u medunarodnim timovima u buducnosti (1zvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom
istrazivanju)

Grafikon 33. prikazuje voljnost rada u medunarodnim timovima u buducnosti. Prema
rezultatima, nijedan ispitanik se u potpunosti ne slaze s radom u medunarodnim timovima, dok
3 (4%) nije sklono toj ideji. 4 (5%) ispitanika je neutralno, niti se slaZe niti se ne slaze. S druge
strane, 15 (19%) ispitanika se slaze s radom u medunarodnim timovima, dok 59 (73%) u
potpunosti podrzava ovu ideju. Ovi rezultati ukazuju na visoku razinu spremnosti i pozitivhog
stava prema radu u medunarodnim timovima u buduénosti, s velikim postotkom ispitanika koji

Su u potpunosti skloni toj opciji.
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6. Statisticka obrada rezultata

U ovom poglaviju rada biti ¢e prikazana statisticka obrada dobivenih rezultata.

Primijenjeni su HI-kvadrat test te p-vrijednost.

6.1. Statisticka obrada rezultata vezanih uz komunikacijske

barijere u radu medunarodnih timova

U ovom poglavlju prikazana je detalijna statisticka obrada rezultata vezanih uz
komunikacijske barijere u radu medunarodnih timova. Podaci su prikupljeni putem anketnog
upitnika, a obradeni su s ciljem identifikacije kljuénih izazova u komunikaciji medu ¢lanovima
timova iz razli€itih kulturnih sredina. Navedene varijable, koje se odnose na ucestalost i prirodu
komunikacijskih barijera, proiza$le su iz anketnih pitanja usmjerenih na razliCite aspekte timske
suradnje. Koridtenjem Hi-kvadrat testa analizirane su razlike izmedu opazenih i o&ekivanih

frekvencija komunikacijskih problema.
Za potrebe ove analize postavljena je hipoteza:

Ho: Ne postoje znacajne razlike u ucestalosti pojave komunikacijskih barijera medu

¢lanovima medunarodnih timova, bez obzira na njihovo kulturno porijeklo ili jezi¢ne razlike.

Prvo pitanje iz anketnog upitnika koje se koristi za izracun Hi kvadrata kako bi se

provjerila postavljena hipoteza glasi:

P1: Molimo vas da na Likertovoj skali od 1 do 5 oznacite koliko Cesto ste se susreli s
odredenim preprekama u radu medunarodnih timova, pri ¢emu 5 oznacava ,vrlo ¢esto®, a 1

Lnikada“. - Razlike u komunikacijskom stilu.

Nikada Rijetko Ponekad Cesto Vrlo Cesto
Fo 28 26 17 5 5 81
Ft 16,2 16,2 16,2 16,2 16,2

Tablica 1. Opazene i ocekivane frekvencije (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)

Na tablici 1. mogu se vidjeti odgovori koji su prikupljeni pomocu ankete na pitanje P1.
Navedeni brojevi predstavljaju frekvencije koje su bile opazene (F0). S druge strane, mogu se
vidjeti i oCekivane frekvencije (Ft) koje oznaCavaju vjerojatnost odgovora za svaku od

kategorija. OCekivane frekvencije dobivene su tako da se ukupan broj odgovora (81) podijeli
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sa 5 §to oznaCava ukupan broj kategorija. Kako bi bilo mogucée izraCunati Hi kvadrat potrebno

je izraCunati podatke za formulu:

Fo Ft Fo-Ft (Fo-Ft)? (Fo-Ft)? / t

28 16,2 11,8 139,24 8,60

26 16,2 9,8 96,04 5,93

17 16,2 0,8 0,64 0,04

5 16,2 -11,2 125,44 7,74

5 16,2 -11,2 125,44 7,74
X?=30,05

Tablica 2. Podaci za izracun Hi kvadrata i rezultat (Izvor: Viastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)

U tablici 2. mozemo vidjeti podatke koji su potrebni za izraun Hi kvadrata. Bilo je
potrebno izraCunati razliku izmedu Fo i Ft (npr. 28-16,2), zatim se dobiveni rezultat kvadrira
(npr. 11,8%) i na kraju se dobiveni kvadrat podijeli sa Ft (npr. 139,24/16,2=8,60). Kako bi se
dobio Hi kvadrat potrebno je sumirati stupac u tablici (Fo-Ft)? / fite je dobiven rezultat 30,05.
Princip interpretacije dobivenog rezultata govori: ako ne postoje razlike izmedu opazenih i
oCekivanih frekvencija, vrijednost X? ukazuje na vecCu vjerojatnost da treba prihvatiti
postavljenu hipotezu, dok veci X? sugerira da hipotezu treba odbaciti jer se opazeni rezultati
znacajno razlikuju od ocekivanih. Pogledom u tablicu grani¢nih vrijednosti moZemo vidjeti do
koje vrijednosti moZemo smatrati da je X? dovoljno visok da odbacimo hipotezu (GrubiSic,
2004). S obzirom na dobiveni rezultat Hi kvadrata od 30,05, koji premas3uje grani¢nu vrijednost,
mozemo zaklju€iti da postoji zna€ajna razlika izmedu opazenih i o€ekivanih frekvencija, $to
znaci da hipotezu moZemo odbaciti. Drugim rije€ima, to znaci da postoje znacane razlike u

uCestalosti pojave razlika u komunikacijskom stilu medu ¢lanovima medunarodnih timova.

Drugo pitanje iz anketnog upitnika koje se koristi za izracun Hi kvadrata kako bi se

provjerila postavljena hipoteza glasi:

P2: Ocijenite koliko se Cesto suoCavate s problemima u komunikaciji zbog

komunikacijskih barijera, pri Cemu 5 oznacava "vrlo esto", a 1 "nikada".

Nikada Rijetko Ponekad | Cesto Vrlo esto
Fo 38 24 9 8 2 81
Ft 16,2 16,2 16,2 16,2 16,2
Tablica 3. Opazene i ocekivane frekvencije (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)
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Na tablici 3. mogu se vidjeti odgovori koji su prikupljeni pomoci ankete na pitanje P2.
FO predstavlja frekvencije koje su bile opazene, dok Ft predstavlja o€ekivane frekvencije.

Nakon toga potrebno je izraCunati podatke koji su potrebni za izracun Hi kvadrata.

Fo Ft Fo-Ft (Fo-Ft)? (Fo-F)? / Ft

38 16,2 21,8 475,24 29,34

24 16,2 7,8 60,84 3,76

9 16,2 -7,2 51,84 3,2

8 16,2 -8,2 67,24 4,15

2 16,2 -14,2 201,64 12,45
X?=52,90

Tablica 4. Podaci za izracun Hi kvadrata i rezultat (Izvor: Viastita izrada autorice prema provedenom istrazivanju)

U tablici 5 mozemo vidjeti postupak izraCunavanja podataka koji su nam potrebni za
izraCun Hi kvadrata. Prvo se od Fo oduzelo Ft, a potom se dobiveni rezultat kvadrira. Nakon
kvadriranog rezultata, dobiveni broj se podijeli sa Ft. Na kraju, kako bo dobili vrijednost X2,
potrebno je sumirati sve vrijednosti u stupcu (Fo-Ft)?/ Fi. U ovom slu€aju vrijednost Hi kvadrata
je jos veca nego Sto smo to imali priliku vidjeti u prvom primjeru Hi kvadrata. MoZzemo sa
sigurnos$c¢u odbaciti hipotezu. Drugim rijeima, to bi znacilo da postoje znacajne razlike u
uCestalosti pojave problema u komunikaciji zbog komunikacijskih barijera medu ispitanicima.
Odnosno, neki ¢&lanovi medunarodnih timova znatno C¢e3Ce dozZivljavaju probleme u
komunikaciji nego drugi, $to sugerira da su komunikacijske barijere pristune i variraju medu

razliéitim &lanovima tima.

6.2. StatistiCka obrada rezultata vezanih uz prednosti i

izazove u radu medunarodnih timova

Za analizu prednosti i izazova vezanih za rad u medunarodnim timovima odabrana je
statisticka metoda frekvencijske tablice sa intervalom pouzdanosti. Ovom metodom Zeli se
prikazati koliko su Cesto ispitanici dozivjeli odredene prednosti ili izazove. Ovom metodom
omogucen je pregled ucCestalosti odgovora na pojedina pitanja. Za dobivanje odgovora na ovo

pitanje koriStena su dva pitanja iz anketnog upitnika:
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P1: Molimo vas da na Likertovoj skali od 1 do 5 oznacite u kojoj mjeri smatrate

odredene aspekte prednoséu u radu medunarodnih timova, pri C¢emu 5 oznaCava “Velika

prednost’, a 1 “Nije prednost” - Inovativnost.

Nije prednost Mala prednost Neutralno Prednost Velika prednost
0% 1% 4% 21% 74%
0 1 3 17 60

Tablica 5. Frekvencijska tablica (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istraZivanju)

U Tablici 5. prikazani su rezultati istrazivanja o inovativnosti kao prednosti rada u
medunarodnim timovima. Ispitanici su trebali ocijeniti smatraju li inovativnost prednoscu ili ne.
Rezultati pokazuju da znacajna vecina ispitanika, njih 60 (74%), smatra inovativnost velikom
predno$¢u u radu medunarodnih timova. Oko 17 ispitanika (21%) smatra inovativhost
prednoscu, dok su 3 ispitanika (4%) neutralna prema ovoj tvrdnji. Samo 1 ispitanik (1%) vidi

inovativnost kao malu prednost, dok nijedan ispitanik ne smatra inovativhost nepovoljnom.

Ovi rezultati ukazuju na to da vecina ispitanika prepoznaje inovativnost kao klju¢nu
prednost koja dolazi s radom u medunarodnim timovima. Ova percepcija moze biti posljedica
raznolike radne sredine i razmjene razliCitih ideja i pristupa koji poti€u kreativnost i inovacije.
S obzirom na to da nijedan ispitanik ne smatra inovativnost nepovoljnom, mozemo zakljuciti
da postoji snazna pozitivna korelacija izmedu rada u medunarodnim timovima i doZivljaja
inovativnosti kao vrijedne karakteristike. Ovi rezultati sugeriraju da organizacije trebaju poticati
i iskoriStavati ovu prednost kako bi maksimizirale uspjeh svojih medunarodnih timova. Drugim
rije€ima, raznolikost unutar medunarodnih timova ne samo da obogacuje proces rada, vec

izravno doprinosi stvaranju inovativnih rieSenja koja mogu donijeti konkurentsku prednost.
Sljedece pitanje glasi:

P2: Molimo vas da na Likertovoj skali od 1 do 5 oznacite u kojoj mjeri smatrate
odredene aspekte izazovima u radu medunarodnih timova, pri ¢emu 5 oznaCava “Veliki

izazov”, a 1 “Nije izazov” - Stereotipi i predrasude.

Nije izazov Mali izazov Neutralno lzazov Veliki izazov
15% 25% 12% 27% 21%
12 20 10 22 17

Tablica 6. Frekvencijska tablica (lzvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istraZivanju)

U Tablici 6. prikazani su rezultati istrazivanja o stereotipima i predrasudama kao

izazovu u radu medunarodnih timova. Ispitanici su trebali ocijeniti koliko stereotipi i predrasude
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predstavljaju izazov. Rezultati pokazuju da 12 ispitanika (15%) smatra da stereotipi i
predrasude nisu izazov, dok 20 ispitanika (25%) smatra da su mali izazov. Oko 10 ispitanika
(12%) ostaje neutralno prema ovom pitanju. S druge strane, 22 ispitanika (27%) ocjenjuju
stereotipe i predrasude kao izazov, dok 17 ispitanika (21%) smatra da predstavijaju veliki

izazov.

Ovi rezultati upucuju na to da stereotipi i predrasude predstavljaju znac¢ajan izazov u
radu medunarodnih timova za velik dio ispitanika. Dok je manji postotak onih koji ih ne
dozivljavaju kao izazov ili ih smatraju samo malim izazovom, vecina smatra da stereotipi i
predrasude mogu znacajno utjecati na dinamiku i ucinkovitost timova. Ovi nalazi naglaSavaju
potrebu za aktivnim upravljanjem i rjeSavanjem kulturnih predrasuda u medunarodnim
timovima kako bi se osigurala produktivna radna okolina. Organizacije bi trebale uloziti napore
u edukaciju i osvjeZzavanje znanja o kulturnim razlikama kako bi smanjile negativne utjecaje
stereotipa i predrasuda na timski rad. Drugim rije€ima, zanemarivanje ovih izazova moze
ugroziti timsku koheziju i u€inkovitost, dok njihovo pravovremeno rieSavanje moze znacajno

poboljSati suradnju i uspjedSnost medunarodnih timova.

Za izraCun intervala pouzdanosti na temelju frekvencijskih tablica koristila se metoda
za procjenu intervala pouzdanosti za postotke. Prvo je potrebno izraCunati standardnu

pogresku formulom:

P(1-P) _ . , :
SE= \/T , gdje p oznaCava postotak u decimalnom broju, a n ukupan broj

ispitanika. Koristila su se dva naj¢eS¢a odgovora za oba pitanja. Nakon izracunate standardne
pogresSke potrebno je izraCunati interval pouzdanosti. Koristimo z-vrijednost od 1,96 (za 95%

intervala pouzdanosti) po datoj formuli:

Cl=P + (z X SE).

Pitanje Postotak (p) Ukupan broj e \/-P(l—P) Cl=P +
ispitanika (n) B N (z X SE).
1. Inovativnost 0,74 81 0,05 [0,642;0,838]
je prednost.
2. 2. Stereotipi 0,27 81 0,05 [0,172;0,368]
i predrasude
Su izazov.

Tablica 7. Izracun standardne pogreske (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istraZivanju)
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Dakle, interval pouzdanosti od 95% za 1. pitanje gdje je postotak ispitanika bio 74% je
od 0,642 do 0,838. To znaci da se s 95% pouzdanosti stvarni postotak u populaciji nalazi

unutar ovog intervala.

Jednako je i za drugo pitanje gdje interval pouzdanosti od 95% za postotak od 27% je
od 0,172 do 0,368, 5to znaci da se s 95% pouzdanosti stvarni postotak u populaciji nalazi

unutar ovog intervala.

Rezultati iz Tablice 5. pokazuju da inovativnhost u radu medunarodnih timova vecina
ispitanika smatra velikom predno$¢u. Ovo je oCekivano s obzirom na to da medunarodni timovi
Cesto uklju€uju Elanove iz razliitih kulturnih i profesionalnih pozadina, $to moze dovesti do
novih i kreativnih rjeSenja. Inovativnost se Cesto vidi kao kljuéna za uspjeh jer doprinosi

fleksibilnosti i prilagodljivosti tima u rjeSavanju kompleksnih problema.

S druge strane, analize iz Tablice 6. pokazuju da stereotipi i predrasude predstavljaju
znacajan izazov u radu medunarodnih timova. Ovi rezultati su takoder oCekivani, buduci da
kulturne razlike mogu dovesti do nesporazuma i sukoba koji su rezultat predrasuda ili
stereotipa. S obzirom na sloZzenost medunarodnih timova, problem stereotipa i predrasuda
moze ozbiljno utjecati na ucinkovitost timskog rada. Zbog toga je vazno razviti strategije za

njihovo prevladavanje i osigurati da timovi imaju alate za upravljanje kulturnim razlikama.

Ukratko, rezultati ukazuju na to da dok inovativnost u medunarodnim timovima Cesto
doprinosi uspjehu, stereotipi i predrasude mogu znacajno otezati suradnju i rad u takvim
okruzenjima. Ova dinamika naglaSava potrebu za dodatnim istrazivanjima i intervencijama
koje bi poboljSale razumijevanje i prevladavanje kulturnih barijera. Takoder, organizacije bi
trebale proaktivno raditi na razvoju interkulturalnin kompetencija kako bi osnazile timove da

ucCinkovitije suraduju, koriste¢i raznolikost kao prednost, a ne prepreku.

6.3. StatisticCka obrada rezultata vezanih uz rjesSavanje

konflikata u medunarodnim poslovnim timovima

U ovom djelu rada obradit ¢e se statistiCki rezultat vezan uz rjeSavanje konflikata u
medunarodnim poslovnim timovima. Koristit e se T-test kojim Ce provjeriti razlika izmedu
srednjih vrijednosti dviju skupina. T-test pomaze u odredivanju je li razlika izmedu srednjih
vrijednosti statistiCki znaCajna, odnosno, je li razlika dovoljna da bi se mogla smatrati da nije
rezultat sluCajnosti. Provest ¢e se T-test na dva medusobno nezavisna skupa. Pitanje koje Ce

se uzeti u obzir glasi:
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P1: Molimo vas da na Likertovoj skali od 1 do 5 oznacite koliko Cesto su sljedecéi faktori
bili uzroci konflikata u vasem timu, pri E¢emu 5 oznacava "vrlo ¢esto," a 1 "nikada". Na temelju

navedenog pitanja potrebno je postaviti hipotezu:

HO: Ne postoji statistiCki zna€ajna razlika u prosjec¢nim ocjenama ucestalosti konflikata
uzrokovanih kulturoloSkim nesporazumima i komunikacijskim problemima. Drugim rijecima,

prosjecne ocjene za ucestalost tih dvaju faktora su jednake.

‘ KulturoloSki nesporazumi ‘ Komunikacijski problemi
Mean 16,2 16,2

450,7 324,7
5 5
4 4

1,388050508

P(F<=f) one-tail 0,379200108
F Critical one-tail 6,388232909

Tablica 8. F-test (Izvor: Viastita izrada autorice prema provedenom istraZivanju)

Na temelju rezultata iz Tablice 8., analiza provedena u Microsoft Excel programu

pomocu opcije ,F-Test Two-Sample for Variances” daje sljedecée zakljucke:

Aritmeticke sredine za kulturolodke nesporazume i komunikacijske probleme su
identi¢ne, i iznose 16,2, 3to ukazuje na slicnost u prosje¢nim vrijednostima za oba aspekta.
Medutim, varijance su razliite: varijanca za kulturolodke nesporazume iznosi 450,7, dok

varijanca za komunikacijske probleme iznosi 324,7.

Vrijednost ,F* za kulturoloSke nesporazume je 1,388, dok je ,F Critical one-tail“ 6,388.
Buduéi da je ,F* maniji od ,F Critical one-tail*, moZzemo zakljuciti da nema statisti¢ki znacajne
razlike u varijancama izmedu kulturolo$kih nesporazuma i komunikacijskih problema. Stoga,
hipoteza da su varijance jednake moZe se prihvatiti. Medutim, kako su varijance razliCite, za
daljnju analizu koristit ¢e se opcija ,t-Test: Two-Sample Assuming Unequal Variances“ kako

bismo ispravno izraCunali t-test za usporedbu srednjih vrijednosti.
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‘ Komunikacijski
Stupacl Kulturolo$ki nesporazumi problemi

0,5
1,859548038
1
2,306004135

Tablica 9. T-test (Izvor: Vlastita izrada autorice prema provedenom istraZivanju)

U tablici 9. mozZe se vidjeti t-test analiza provedena u Microsoft Excel programu. S
obzirom da je t-statistika 0, $to je manja od obje vrijednosti ,t Critical one-tail* i ,t Critical two-
tail“, mozemo odbaciti nultu hipotezu. To znaci da ne postoji statistiCki zna€ajna razlika u
prosjeCnim ocjenama ucestalosti konflikata uzrokovanih kulturoloSkim nesporazumima i
komunikacijskim problemima. Medutim, varijance za oba faktora su razli¢ite, ali buduéi da
imamo istu aritmeti¢ku sredinu i nisku t-statistiku, razlike u varijancama nisu dovoljno velike da

uzrokuju znacajnu razliku u t-testu za prosjeke.

Na temelju dobivenih rezultata mozemo zakljuciti da prema analizi koju smo proveli, ne
postoji znaCajna statistiCka razlika izmedu ucestalosti konflikata uzrokovanih kulturoloSkim
nesporazumima i komunikacijskim problemima u ovom uzorku. Stoga, na temelju ovih
podataka, nulta hipoteza ostaje prihvac¢ena, Sto implicira da su oba aspekta jednako pristuna

u medunarodnim timovima, bez zna€ane razlike u njihovoj u€estalosti.
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7. Metodoloska ogranic¢enja istrazivanja

Metodoloska ogranienja ovog istrazivanja uklju¢uju mali broj prikupljenih odgovora,
to€nije 81, §to se moze smatrati nedovoljnim uzorkom za dono$enje opéih zaklju¢aka. Razlog
niskog odaziva lezi u specificnosti teme, koja je usmjerena na ispitanike s iskustvom rada u
medunarodnim timovima. Buduci da je anketa provedena medu studentima iz Hrvatske, maniji

odaziv je razumljiv jer ne sudjeluju svi u takvim timovima niti imaju interesa za to iskustvo.

Nadalje, najveéi broj odgovora dolazi s Fakulteta organizacije i informatike te
Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, Sto ograniCava reprezentativnost rezultata. Vecina
studenata koji su sudjelovali u medunarodnim timovima navela je razloge vezane uz
akademske projekte, $to ukazuje na ograniCen spektar iskustava. Takoder, primjetno je da
mnogi ispitanici nisu odgovorili na pitanja koja su zahtijevala slobodan unos odgovora, unato¢

obaveznosti tih pitanja.

Dodatno ograni¢enje predstavlja i moguénost pojave socijalno pozZeljnih odgovora, gdje
su ispitanici mozda davali odgovore koje su smatrali drustveno prihvatljivijima u akademskom
kontekstu, §to moze utjecati na pouzdanost i validnost dobivenih rezultata. Ovo ograni¢enje
moze posebno doéi do izrazaja u pitanjima vezanim uz izazove i poteSko¢e u radu
medunarodnih timova, gdje ispitanici mogu prikazivati svoje sudjelovanje u pozitivnijem svjetlu

nego $to je to stvarno iskustvo.

Takoder, istrazivanje je bilo geografski ograni¢eno na studente iz Hrvatske, $to ne
omogucuje Siru, globalniju perspektivu o radu u medunarodnim timovima i kulturnoj
raznolikosti, te ne odrazava realnu sliku o raznolikosti iskustava studenata iz drugih dijelova
svijeta. Osim toga, Cinjenica da se anketa provodila online mogla je utjecati na angazman
ispitanika, Sto je potencijalno rezultiralo manjim brojem odgovora ili povrsnim ispunjavanjem
ankete, Sto dodatno smanjuje pouzdanost podataka. Ova metodoloSka ograni¢enja vazno je

uzeti u obzir prilikom interpretacije rezultata istrazivanja.
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8. Zakljucak

Komunikacija unutar medunarodnih timova predstavlja slozen izazov koji zahtijeva
duboko razumijevanje razli€itih kulturnih normi i stilova komunikacije. Ono $to se u jednoj
kulturi moze smatrati normom, u drugoj moze biti neprikladno ili neprimjereno, sto stvara razne
prepreke za uspjeSnu medukulturalnu interakciju. Uz kulturne razlike, vremenska razlika
takoder igra znacajnu ulogu u oteZavanju koordinacije i planiranja sastanaka. Rad u razli¢itim
vremenskim zonama dodatno povecCava potrebu za efikasnim alatima i strategijama za

odrzavanje jasne i redovite komunikacije.

Kvalitetan medunarodni menadZzment postaje kljuCan u ovom kontekstu, jer uklju€uje
uspjedno upravljanje medunarodnim poslovnim timovima i operacijama organizacije. Uloga
menadzera je ne samo planirati, organizirati i voditi, ve¢ i razumjeti slozenost medunarodnog
okruZenja, prepoznati i rjeSavati specificne probleme koji proizlaze iz razli€itosti ekonomskih,
zakonodavnih, politi¢kih i drustveno-kulturnih sustava. U po&etku razvoja virtualne ekonomije,
vjerovalo se da informacijska i komunikacijska tehnologija izravno i linearno utjeCe na njezin
rast i uspjeh. No, kasnija istrazivanja su pokazala da ulaganje u informatic¢ke resurse doprinosi
razvoju virtualne ekonomije samo do odredenog stupnja. Daljnji napredak ovisi 0 znanju i

kompetencijama ljudskih resursa koji koriste tehnologiju za obavljanje specifi¢nih zadataka.

Kada se susre¢emo s pripadnicima drugih kultura, Cesto se pojavljuju barijere u
komunikaciji, jer se ponasanje sugovornika moze znatno razlikovati od naseg. Te barijere
predstavljaju prepreke uspjesnoj komunikaciji i stoga je prevladavanje komunikacijskih barijera
u interkulturalnim okruzenjima od kljuéne vaZnosti. Voditelji timova trebaju razviti
interkulturalne kompetencije kako bi prepoznali i prevladali razliCite komunikacijske barijere.
Obrazovanje o jeziku i kulturi, razvoj emocionalne inteligencije te usavrSavanje pouzdanih
digitalnih alata su bitni &imbenici u unaprjedenju tih kompetencija. Uz to, voditelji timova trebaju
svojim primjerom predvoditi promjene, dok svi €lanovi medunarodnih timova trebaju sudjelovati

u procesu prevladavanja komunikacijskih barijera.

Timske aktivnosti mogu dovesti do konflikata iz razli€itih razloga, uklju€ujuci natjecanje
za resurse, neslaganje oko ciljeva ili zadataka, loSu komunikaciju, borbu za mo¢ i druge
faktore. lako konflikt Eesto ima negativnu konotaciju, on ne mora nuzno biti l08. Kulturni aspekti
sukoba odnose se na nacin na koji kulturne razlike oblikuju percepciju, razumijevanje i
rieSavanje sukoba u medunarodnim poslovnim timovima. Kulturne razlike mogu znacajno
utjecati na naCine komunikacije, izrazavanje emocija, percepciju autoriteta, te preferencije za
odredene stilove rjeSavanja konflikata. Kulturni aspekti sukoba imaju znacajan utjecaj na

psiholosko blagostanje, posebno kod pojedinaca s viSekulturnim identitetom. UcCinkovito
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upravljanje konfliktima u medunarodnim poslovnim timovima mora uzeti u obzir kulturne razlike
kako bi bilo u€inkovito. To podrazumijeva prilagodbu stilova komunikacije, razumijevanje
kulturnih preferencija i primjenu strategija koje promoviraju medukulturalnu harmoniju i

suradniju.

KulturoloSke razlike igraju kljuénu ulogu u oblikovanju poslovnih praksi i odnosa na
globalnoj razini. Razumijevanje tih razlika omogucuje medunarodnim timovima da prilagode
svoje strategije, optimiziraju komunikaciju te postignu uspjeh u medunarodnim trzistima. Geert
Hofstedeov model kulturnih dimenzija i Edward Hall model konteksta komunikacije nude okvir
za razumijevanje kako kulturne dimenzije i komunikacijski kontekst utje€u na medukulturalne
interakcije. Hofstedeov model identificira dimenzije kao $to su udaljenost od autoriteta,
individualizam naspram kolektivizma, te neizvjesnost koja oblikuje poslovne prakse, dok Hallov
model razlikuje visoki i niski kontekst komunikacije, pomazuci razumijevanju nacina na koji se

informacije prenose i interpretiraju u razli€itim kulturama.

Istrazivanje provedeno medu studentima u Hrvatskoj pokazuje da su akademski
motivirani za sudjelovanje u medunarodnim timovima, s malim problemima u vezi jeziénih
barijera, kulturoloSkih nesporazuma i tehni¢kih poteSkoc¢a. Studenti stoga koriste strategije
poput uCenja osnovnih fraza na jeziku kolega, upotrebe jednostavnog jezika, vizualnih
podataka i prevoditeljskih alata kako bi se olakSala komunikacija. lako se ponekad suocavaju
s problemima kao $to su stereotipi i predrasude, razli¢ita oCekivanja i radne navike, te
donoSenje odluka u grupi, vecina njih prepoznaje velike prednosti rada u medunarodnim
timovima, kao $to su umreZavanje, bogatije iskustvo u€enja, inovativnost i razli€ite perspektive.
Premda konflikti u radu medunarodnih timova nisu Cesti, studenti izrazavaju Zelju za ¢e$¢im

sudjelovanjem u medunarodnim timovima u buducnosti.

U zaklju€ku, uspjeh u medunarodnim timovima ne ovisi samo o tehni¢kim vjeStinama i
znanju, vec i o sposobnosti razumijevanja i prilagodbe razli€itim kulturnim normama i stilovima
komunikacije. Razumijevanje i prevladavanje komunikacijskih barijera, u€inkovito upravljanje
konfliktima, te primjena interkulturalnin kompetencija kljuéni su za postizanje uspjeha u

globalnom okruzeniju.
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