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1. UvOD

1.1 Problem istrazivanja

U zavr$nom radu istrazeni su rizici poslovanja udaljenih timova na primjeru Ericssona, ¢ija je
primjena u svijetu sve veca, §to je rezultat globalizacije poslovanja. Clanovi tima nalaze se na
razli¢itim lokacijama Sirom svijeta i trebali bi koristiti opremu koja je pristupacna i kvalitetna,
te koja omogucuje informacijama dolazak na vrijeme. lako se ovakav nacin rada doima
zanimljivim, problemi koje uzrokuju razli¢ite kulture, jezici i udaljenost ¢lanova tima su

neizbjezni.

Koncept rada udaljenih timova sa sobom nosi mnogo potencijalnih problema kao Sto su
kasnjenje povratnih informacija, smetnje u komunikaciji, odvajanje ¢lanova tima i njihovo
spajanje s drugim timovima, nepostojanje jasnih uloga u timu, teZe stvaranje medusobnog
povjerenja (ponajprije zbog nedostatka komunikacije licem u lice), razlike u kulturama i
ponasanju ¢lanova tima. Mozemo navesti i utjecaj vremenske razlike pri radu na zajednickom,
ali geografski udaljenom projektu, gdje se ¢lanovi tesko uskladuju oko vremena za razmjenu

informacija i zajednickog i kvalitetnog rada.

Ovaj rad napravljen je na standardan nacin, koriStenjem metoda istrazivanja i anketiranjem
odredenog broja zaposlenika Ericssona Nikola Tesla u Splitu i u Zagrebu, na ¢emu se bazira
drugi dio rada nakon teorijskog, odnosno opcenitijeg dijela. Na primjerima zaposlenika
poduzeca istraZzena je postignuta kvaliteta rada s obzirom na utjecaj svih ¢imbenika 1 na

fizicku udaljenost ¢lanova.

Rizici poslovanja udaljenih timova istrazeni su na temelju odabrane literature, a anketiranjem
zaposlenika dobio se uvid u takvu vrstu poslovanja od strane ¢lanova timova i njihove
interakcije s udaljenih mjesta poslovanja. Istrazivanje je vazno jer sve viSe poduzeca se
svakodnevno susrece s novim izazovima koji dolaze zbog premjesStanja poslovanja u virtualni
prostor, a virtualno poslovanje sa sobom nosi i odredene rizike. Glavni problem istrazivanja
¢ine poteskoce u internoj komunikaciji virtualnih timova u odabranom poduzecu koji se
javljaju zbog dislociranih ¢lanova. Zbog toga je otezana svakodnevna razmjena informacija

relevantnih za posao.



1.2 Predmet istrazivanja

Predmet istrazivanja su udaljeni timovi poduzecéa Ericsson koje je svjetski lider u pruzanju
opreme, softvera i usluga za mobilne i fiksne mreze operaterima diljem svijeta. Sjediste
Ericssona je u gvedskoj, a poslovnice se nalaze u Brazilu, Kanadi, Kini, Finskoj, Irskoj, Italiji,
Madarskoj, SAD-u, u Hrvatskoj- u Zagrebu i Splitu (u sklopu Ericssona Nikola Tesla).
Projekti su dislocirani i samim time teze je postivati odredene rokove za njihovo izvrSenje.
Voditelj tima zasigurno se suocava s otezanim koordiniranjem i nadgledanjem svih ¢lanova,
dok medu timovima treba neprestano kruziti prijenos informacija, bez obzira na okolnosti i

kvalitetu komunikacijskih alata.

Standardna definicija projekta glasi kako je to skup povezanih aktivnosti sa tocno odredenim
pocetkom 1 krajem, unaprijed definiranim rezultatima sa zadanim nivoom kvalitete,
definiranim resursima i oc¢ekivanim troskovima. Projekt baziran na virtualnom timu nema

to¢no odredene komponente i postotak moguéih problema je samim tim veci.

Vecina zaposlenika Ericssona ¢esto putuje kako bi radili na projektima udaljenim od radnog
mjesta poslovnice u Splitu (zaposlenici rade na projektima u Spanjolskoj, Svedskoj i Japanu).
Istrazivanjem ovakvog nacina rada tema se uklapa u kolegij Kriznog menadZmenta sa svojim
rizicima, problemima u komunikaciji, te istrazivanjem i stvaranjem bolje produktivnosti rada.
Za ovakav rad istraZzene su odredene stavke, kao 1 ucestalost njihove primjene pri radu
udaljenih timova. Virtualni timovi ne mogu kvalitetno funkcionirati bez odredivanja stavki za
njihovo kvalitetno upravljanje. Njihov rad spada u rad u zahtjevnijem okruzenju, gdje timovi
moraju postivati vremenske rokove. Voditelj tima treba biti sposoban komunicirati s cijelim

timom i provoditi najbolju praksu upravljanja samim timom.

Kako bi se poboljsale interakcije, postavila jasna ocekivanja i odredili komunikacijski alati,
potrebno je razvijati i slijediti plan komunikacijskog menadzmenta. Komunikacija u projektu
moze Cesto biti teSka zbog izazova koji su specificni za upravljanje projektima. U radu s
virtualnim timovima uspjeh je zagarantiran ako svi ¢lanovi primaju potpune informacije i na
vrijeme. Provodenje sastanaka tima, poStivanje rokova za zavrSetak zadataka, ¢ak 1 rjeSavanje
konflikata ¢lanova, puno je jednostavnije ako postoji unaprijed odreden plan komunikacije.
Takoder, sve bitne stavke rada na projektu trebaju se odrediti unaprijed. Tu spadaju: uloge u
timu, komunikacijski alati, tehnologija, norme, sati rada, pravila ponaSanja tima, broj

sastanaka u tjednu, rjeSavanje izazova, upoznavanje ¢lanova i poboljSanje interakcije. Odabir



komunikacijske tehnologije, posto se radi o timu koji djeluje s razli¢itih lokacija jako je bitan,

te je nuzno da bude visoke kvalitete koja ¢e omogucavati svakodnevnu interakciju tima.

Kao zadnju stavku potrebno je spomenuti ponasanje ¢lanova, njihove osobnosti i moguénost
postojanja stresa koji uvelike moze utjecati na rad. Rad pod drugacijim okolnostima odnosno
udaljenost ¢lanova tima utjeCe na njihovo ponasanje, te se treba poraditi na stvaranju ugodne

radne atmosfere, lakSeg upoznavanja, prihvac¢anja razlicitih kultura i na ostalim ¢imbenicima.

1.3 Istrazivacke hipoteze

Uvijek prije provodenja samog istrazivanja, potrebno je definirati odredene hipoteze koje ¢e
se koristiti u radu. Hipoteza podrazumijeva prihvacanje pretpostavke na kojoj se temelji neki
zakljucak, koji sluzi napretku kod istrazivanja i objasnjavanja, a koja nije dokazana iz drugih

nacela te nije potvrdena iskustvom.

U problem istrazivanja navedene su dileme u vezi virtualnih timova koje nosi tema zavr$nog
rada, pa se shodno prethodnoj teorijskoj podlozi u ovom istrazivanju postavljaju sljedece

hipoteze:

a) Nacin broj 1:
HO: Poslovanje virtualnih timova jednake je kvalitete kao i poslovanje fizicki
pridruZenih timova.
H1: Poslovanje virtualnih timova slabije je kvalitete od poslovanja fizi¢ki pridruZenih

timova.

b) Nacin broj 2:
HO: Koristenje komunikacijskih alata pri radu u virtualnom timu pruza jednako
ucinkovit prijenos informacija kao i poslovanje "licem u lice".
H1: Koristenje komunikacijskih alata pri radu u virtualnom timu nikako ne pruza

jednako ucinkovit prijenos informacija kao i poslovanje "licem u lice".

Gore navedene hipoteze biti ¢e prihvacene ili odbacene na temelju znanstvenog istraZzivanja
koje ¢e biti provedeno. Znanstveno istrazivanje je specificna intelektualna djelatnost kojoj je

temeljna svrha otkrivanje i dokazivanje znanstvenih istina pomocu znanstvenih metoda.
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Rezultati znanstvenog istrazivanja trebaju biti znanstveno utemeljeni, trebaju predstaviti nesto
novo, ili bar inovativno, te trebaju povecati svjetsku riznicu znanja. Dvije su vrste
znanstvenog istrazivanja, a to su: fundamentalna i aplikativna. U ovom slucaju radi se o
aplikativnom istrazivanju, odnosno teorijskom ili eksperimentalnom radu koji se poduzima
radi stjecanja novih znanja, ali koji je prije svega, usmjeren na rjeSavanje nekog prakticnog

zadatka, odnosno ostvarivanja odredenog prakti¢nog cilja.

1.4 Ciljevi istraZivanja

Cilj istrazivanja je na temelju prikupljene opce literature i provodenja anketiranja zaposlenika,
utvrditi kolika je razlika (problematika) poslovanja izmedu virtualnih timova i fizicki
pridruzenih timova. Rad je baziran na virtualnim timovima, ali takoder i na usporedbi sa

pridruZenim timovima, kako bi se bolje uocile prepreke.

Anketiranje koje ¢e biti prikazano kasnije u radu, obuhvatiti ¢e ve¢inom zaposlenike iz Splita
te manji dio zaposlenika iz Zagreba, koji osim rada u pridruzenim timovima rade na
projektima na udaljenim lokacijama. Prema analizi njihovih odgovora moc¢i ¢e se pronaci
razlike, ali 1 savjeti za poboljSanje rada i mogucée promjene u dosadaSnjem radu. Samim tim
biti ¢e obuhvaceni koriSteni komunikacijski alati bez kojih komunikacija izmedu razli¢itih
timova ne bi bila moguca, razlicitost kultura, jezika, odnosno svega §to spada pod poslovanje

u geografski udaljen tim.

Rezultati dobiveni anketiranjem i usporedbom mogu posluziti poboljsanju koristenja ovakve
vrste poslovanja (primjena istih raste iz dana u dan) kako samom Ericssonu Nikola Tesla, tj.
boljoj prilagodbi novih zaposlenika i projekt menadZera, tako i svim poduze¢ima koja

zapocinju sa radom na udaljenim lokacijama.

1.5 Metode istrazivanja

U prvom dijelu rada nalazi se teorijski dio s podacima dobivenim iz razli¢itih literatura koji
ve¢ sadrzi podatke o odradenim istraZivanjima 1 opcenitim pojmovima o poduzecu i
udaljenim timovima. U drugom dijelu rada provodi se istrazivanje na temelju anketiranja
zaposlenika, nakon Cega ¢e biti prikazani rezultati. Na temelju toga naglasiti ¢e se potreba i

vaznost istraZivanja, te temelj za njegovu provedbu, odnosno samu bit cijelog istrazivanja.



U izradi rada koristiti ¢e se sljede¢e znanstveno istrazivatke metode:

e INDUKTIVNA METODA- je sustavna primjena induktivnog nacina zakljuc¢ivanja
kojim se na temelju analize pojedinac¢nih Cinjenica dolazi do zakljuc¢ka o opéem sudu,
a od zapazanja konkretnih pojedinacnih slucajeva do op¢ih zakljucaka.

e DEDUKTIVNA METODA- Deduktivna metoda je sustavna primjena deduktivnog
nacina zaklju€ivanja u kojemu se iz op¢ih sudova izvode posebni i pojedinacni
zakljucci.

e METODA ANALIZE- je postupak znanstvenog istrazivanja raS¢lanjivanjem slozenih
pojmova, sudova i zakljucaka na njihove jednostavnije sastavne dijelove i elemente.

e METODA SINTEZE- je postupak znanstvenog istrazivanja i objaSnjavanja stvarnosti
putem sinteze jednostavnih sudova u sloZenije.

e METODA SPECIJALIZACIJE- Metoda specijalizacije je postupak kojim se od
opceg pojma dolazi do novog pojma, manjeg opsega a veéeg sadrzaja. Specijalizacija
se temelji na analiti¢ko-sinteti¢koj metodi.

e METODA DOKAZIVANJA- Dokazivanje je jedna od najvaznijih znanstvenih
metoda u kojoj su inkorporirane skoro sve metode i svi posebni metodi¢ki postupci:
analiza i sinteza, generalizacije i specijalizacija, indukcija i dedukcija. Svrha metode je
utvrditi tocnost neke spoznaje.

e METODA OPOVRGAVANJA- Suprotan postupak u odnosu na postupak
dokazivanja je opovrgavanje ili falsifikacija. Ono se sastoji u dokazivanju pogresnosti
teze. Izravno ili direktno opovrgavanje sastoji se u pobijanju teze ili argumentacije.

e METODA DESKRIPCIJE- Metoda deskripcije je postupak jednostavnog opisivanja
ili oCitavanja ¢injenica, procesa i predmeta u prirodi i drustvu, te njihovih empirijskih
potvrdivanja odnosa i veza, ali bez znanstvenog tumacenja i objaSnjavanja.

e STATISTICKA METODA- Statistitka metoda je induktivno generalizatorska jer se
na temelju obiljezja odredenog broja elemenata neke skupine ili serije pojava, izvodi
op¢i zakljucak o prosjecnoj vrijednosti obiljeZja, devijaciji od srednje vrijednosti.

e METODA KOMPILACIJE- je postupak preuzimanja tudih rezultata znanstveno
istrazivackog rada, odnosno tudih opaZanja, stavova, zaklju€aka i spoznaja.

e METODA UZORAKA- je metoda u kojoj se relevantne statisticke informacije o

nekoj pojavi mogu odrediti pomoéu malog uzorka.*

'Sveutiliste u Zadru, Interni materijali:



1.6 Doprinos istrazivanja

Kao glavni doprinos ovog istrazivanja je ispitivanje (na kraju odredivanje) stavki koje utjecu
na problematiku poslovanja geografski udaljenih timova koji rade na zajedni¢kom projektu a
moraju djelovati kao jedno, bez obzira na sve faktore koji otezavaju rad. Ovdje se namece
zakljucak Sto zapravo utjece ili ne utjeCe na uspjesno poslovanje virtualnog tima koji je sve
viSe prisutan u poslovanjima diljem svijeta, a bazirati ¢e se na ranije postavljenim hipotezama.
Ostali, ali ne i manje bitni doprinosi koji se neizbjezno vezu na glavnu temu su odredivanje
kvalitete komunikacijskih alata- prijenosa potpunih i to¢nih informacija, te upoznavanje s

ovom vrstom rada koju upotrebljava sve vise i viSe poduzeca.

Rezultati dobivenim ovim istrazivanjem mogu doprinijeti boljoj organizaciji 1 odredivanju
unaprijed utvrdenih komponenata poslovanja koje koriste projektni timovi §to djeluju s istog
mjesta poslovanja. Sve slabosti, ako ih poduzeé¢e uopée ima, nakon rezultata istraZivanja
mogu se pretvoriti u prednosti i snage, odnosno moze se i treba poraditi na njihovom

usavrsavanju.

1.7 Sadrzaj diplomskog rada

U prvom poglavlju zavr§nog rada, koji predstavlja uvod u sam rad, zapocinje se s opéenitom
teorijom o timovima i projektima koji su temelj za upoznavanje virtualnih timova i njihovog
rada, kao 1 temelj za daljnje istrazivanje o rizicima takvog poslovanja. Na samom pocetku
razradeni su problem i predmet istrazivanja, te jasno postavljene hipoteze na kojima ce se
bazirati samo istrazivanje i vidjeti priklanja li se rad HO ili H1 hipotezi, ovisno o tome je i
naCin rada jednak ili oteZzavaju¢i u odnosu na timove koji nisu virtualni, te jesu li
komunikacijski alati dovoljni da zamijene kontakt "licem u lice". U tome pomazu zacrtani

ciljevi istrazivanja i koriStene metode koje usmjeravaju da se fokusiramo na glavni problem.

Drugo poglavlje rada opisuje timove, projekte 1 organizacijsku kulturu. Zapocinje timovima i
timskim radom, dakle opc¢enitim stvarima koje su uvod za sljedec¢e poglavlje o virtualnim
timovima. Prikazani su planovi za uspjeSan timski rad, uloge u timu, definiran je projekt i

njegova obiljezja, prostori projekta 1 faze razvoja projektnog tima. Poglavlje zavrSava

http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/1_godina/metodologija/METODE_ZNANSTVENIH_ISTRAZIVA
NJA.pdf [pristupljeno 15.04.2016.]


http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/1_godina/metodologija/METODE_ZNANSTVENIH_ISTRAZIVA%20NJA.pdf
http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/1_godina/metodologija/METODE_ZNANSTVENIH_ISTRAZIVA%20NJA.pdf

organizacijskom kulturom koja predstavlja obrazac temeljnih pretpostavki koje je odredena

grupa kreirala, otkrila ili razvila u svom ucenju.

U tre¢em poglavlju zavrSnog rada rije¢ je o virtualnim timovima i opéenitim podacima,
komunikaciji u takvim timovima, pristupu informacijama, mjerenju vrijednosti unutarnje

komunikacije i mjerenju komunikacije 'licem u lice'.

Cetvrto poglavlje nosi naziv 'Organizacijska komunikacija' u kojem se opisuju vrste formalne
komunikacije a to su: komunikacija od gore prema dolje, od dolje prema gore, horizontalna i
dijagonalna komunikacija. Formalna komunikacija odnosi se na komunikaciju kroz sluzbeno

dizajnirane kanale protoka poruka izmedu organizacijskih pozicija.

Peto poglavlje opisuje rizike poslovanja udaljenih timova na primjeru Ericssona. Poglavlje se
sastoji od podataka o Ericssonu, nakon Cega slijede podaci o Ericssonu Nikola Tesla sa
sjediStem u Hrvatskoj- u Zagrebu i1 Splitu. Nakon toga opisana je problematika vodenja 1 rada
virtualnih timova, upravljanje virtualnim timom, geografska udaljenost timova, razlike u
razumijevanju, komunikacijske tehnologije, stres clanova i kulturoloske razlike, Sto
predstavlja Sesto poglavlje rada. Tu ¢e biti predstavljeni potencijalni rizici poslovanja

virtualnih timova.

Sedmo poglavlje zavr§nog rada je poglavlje koje opisuje provedeno istrazivanje. Istrazivanje
se sastojalo od anketiranja zaposlenika Ericssona Nikola Tesla u Splitu (veéina ispitanika), te
manjim dijelom anketiranja zaposlenika iz Zagreba. Rezultati provedenih anketa daju
odgovore na kljucna pitanja diplomskog rada (uskladenost sa hipotezama) i1 prikazuju

prijedloge o unaprjedenju poslovanja u timovima.

Osmo poglavlje rada obuhvaca objasnjenje uskladenosti hipoteza na temelju provedenog
istrazivanja, odnosno njihovo prihvacanje ili odbacivanje. Na kraju rada nalazi se zakljucak,

sazetak, popis literature, grafikona i tablica, te dodaci.
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2. TIMOVI, PROJEKTI, ORGANIZACIJSKA KULTURA

2.1 Tim i timski rad

Tim je specifi¢na vrsta grupe koju ¢ini manji broj ljudi komplementarnih vjestina koji imaju
zajedni¢ku svrhu i cilj, te kolektivnu odgovornost za obavljanje odredenog zadatka Kkoji
pridonosi postizanju organizacijskih ciljeva i uspjesnosti. Timski rad je pokreta¢ uspjeha
svake kompanije. Tvrtka koja svoj rad temelji na pojedincima, a zanemaruje zajednicki rad
svih zaposlenika puno ¢e teze ostvariti uspjehe od poduzeca koje cijeni i inzistira na timskom
radu. Timski rad zblizava zaposlenike, stvara pozitivnu atmosferu i ohrabruje radnike kako bi
se odlucili za ambiciozne pojekte. Pojedinac ¢e se puno prije odvaziti na neki zahtjevan
projekt ako zna da ¢e imati podrsku ostalih zaposlenika, kao i svog nadredenog. Zajednicki
rad, “team buliding” atmosfera i samostalno donoSenje odluka povecavaju odanost poduzecu,
Sto se u konacnici odrazava na strucnost i sposobnost u¢inkovitog izvrSavanja zadataka u $to
kraéem vremenu. Kada u poduzeéu vlada dobra atmosfera i zaposlenici se osje¢aju dobro,
odljev kadrova je puno manji, ¢ak i kada se pojedinim radnicima ukaze prilika za plaéenijim
poslom. Kako bi se stvorilo okruZenje timskog rada moraju se poklopiti neki faktori.
Nadredeni moraju jasno naglasavati kako je timski rad koristan 1 kako se od zaposlenika

o¢ekuje da na taj nacin i rade.

Sefovi i lideri poduzeéa moraju modelirati timski rad medusobno i sa ostatkom organizacije.
Timski rad treba biti priznat 1 nagraden, kako bi zaposlenici shvatili da im je od koristi, te je
nuzno da svaki voditelj tima ima unaprijed odreden sustav nagradivanja za uspjesSno obavljen
zadatak zaposlenika. Timski rad predstavlja zajednicki napor grupe ljudi kako bi se postigao
zajednicki cilj. Postignuée se uobiCajeno mjeri nekim oblikom izvrSenja zadataka, tj.
svojevrsnim indikatorom koji moze biti zadovoljstvo kupaca ili rast prodaje. Cilj timskog rada
je stvaranje atmosfere koja ¢e zaposlenicima omoguditi bolje izvrSavanje svojih radnih
zadataka. Do poboljSanja timskog rada dolazi kada grupa promijeni svoje ponasanje, a
rezultat se ogleda u poboljsanju radnog ucinka. Sto je zajednicki rad ¢vrséi, radni ucinak je
bolji. Dobar timski rad nuzno ne zahtijeva odli¢ne medusobne odnose ili prijateljstvo medu

zaposlenicima. Nije nuzno da se zaposlenici druze izvan radnog vremena, iako je to uglavnom

11



prednost. Ono §to je najvaznije jest korektno ponasanje koje ¢e rezultirati boljim radnim

udincima.?

Prema 17 neosporivih planova za uspjesan timski rad (prema Johnu Maxwellu, americkom
autoru i piscu koji je napisao knjige najvise se bazirajuci na vodstvo), mozemo naci sljedece

vrlo korisne savjete:

1. ,Zakon o znacaju- Ljudi pokusavaju postic¢i velike stvari sami, uglavnom zbog
velicine njihovog ega, njihovom levelu nesigurnosti, naivnosti ili temperamenta."

2. ,,Zakon velike slike- Cilj je uvijek vazniji od uloge. Clanovi moraju biti spremni
podrediti svoje uloge i osobne planove za potporu vizije tima. Gledajuci Siru sliku,
ucinkovito prenosenje vizije timu, uz osiguravanje potrebnih sredstava i zaposljavanje
pravih igraca, vode mogu stvoriti jedinstven tim."

3. ,8vi ¢lanovi imaju mjesto gdje mogu ostaviti najvise vrijednosti- U osnovi, kada je
svaki ¢lan na pravom mjestu, svatko ima koristi. Kako bi mogli staviti ljude na njihovo
ispravno mjesto gdje mogu potpuno iskoristiti svoje talente i maksimizirati potencijal,
potrebno je poznavati clanove i situaciju tima. Nuzna je procjena svake osobne
vjestine, discipline, snage, emocija i potencijala."

4. ,,Kako izazov eskalira, i potreba za timskim radom raste- Potrebno je usredociti se na
tim i ispunjenje sna bi trebalo doc¢i samo od sebe. Vrsta izazova odreduje potrebnu
vrstu tima. Svaki novi izazov zahtijeva kreativan tim. Pogledajte tko treba smjernice,
podrsku, vise odgovornosti. Povecajte broj ¢lanova, promijenite vode da odgovaraju
izazovu u trenutku, te uklonite neucinkovite ¢lanove."

5. ,Lancani zakon- Snaga tima je pod utjecajem najslabijih karika. Kada jaci ¢lanovi
tima uoce slabu kariku u timu, zavrse tako da pomazu slabijem. Kako prepoznati ljude
koji spadaju u tu kategoriju? Oni ne mogu drzati korak s ostalim ¢lanovima tima. Oni
ne rastu u podrucju odgovornosti. Oni ne vide Siru sliku. Oni nece raditi na osobnim
slabostima. Oni nece raditi s ostatkom ekipe. Oni ne mogu ispuniti ocekivanja za svoje
podrucje."

6. , Pobjednicki timovi imaju igrace zbog kojih se stvari dogadaju- Tu spadaju
intuitivni, komunikativni, strastveni, talentirani, kreativni ljudi koji preuzimaju

inicijativu, odgovorni su, velikodusni i utjecajni."

? (Timski rad zblizava i ohrabruje radnike i stvara pozitivnu atmosferu, 2010.):
http://www.poslovni.hr/tips-and-tricks/timski-rad-zblizava-i-ohrabruje-radnike-te-stvara-pozitivnu-atmosferu-u-
kompaniji-165258 “[pristupljeno 01.09.2016.]
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7. ,,Vizija daje smjer i samopouzdanje ¢lanovima tima- Svaki tim treba uvjerljivu viziju
koja ¢e mu dati smjer. Tim bez vizije je tim bez svrhe. Tim koji ima viziju je fokusiran,
ima energiju i samopouzdanje."

8. ,,Neprihvatljivi stavovi pojedinaca unistavaju tim- Mislite li kako tim ne bi uspio bez
vas, kako uspjesi tima su zasluzni samo zbog vas, ne priznajete pogreske? Ako su
odgovori potvrdni, morate ublaziti svoje stavove!"

9. ,,Clanovi tima moraju raéunati jedni na druge- Najveéi kompliment koji mozete cuti
je kako se na vas moze racunati. Zajednicke aktivnosti, rjeSavanje problema i
konflikata, sudjelovanje u uspjesima tima."

10. ,,Placanje cijene- Zrtva, vrijeme, predanost, osobni razvoj, nesebicnost, sve to spada
pod cijenu koju se treba platiti za timski uspjeh."

11.,,Tim se moZe prilagoditi kada se zna gdje je komu mjesto- To je kljucno za
razumijevanje, evaluaciju, odlucivanje, prilagodavanje i pobjedu."

12.,,Veliki timovi imaju veliku dubinu- Dubina je sastavljena od ljudi koji dodaju
vrijednost organizaciji i podrzavaju pocetnike, te stalno poboljsavaju tim."

13. ,,Zajednicke vrijednosti definiraju tim- Vrsta vrijednosti koje ste izabrali za momcad
¢e privudi tip clanova koji su vam potrebni. Vrijednosti daju timu jedinstven identitet
Clanova."”

14. ., Interakcija poti¢e radnju- Ucinkoviti timovi imaju suigrace koji dijele s ostalima
iskustva i informacije, ali i znaju slusati. Vise interakcije znaci vise uspjesnosti."

15. ,,Razlika izmedu dvije podjednako talentirane ekipe je vodstvo- Dobar voda mozZe
voditi tim do uspjeha, pod uvjetom da su vrijednosti, etika rada i vizija na mjestu.”

16. ,,Kada pobjedujete, nista ne boli- Kada tim ima visok moral, on se moze nositi sa bilo
kojom okolnosti u koju je ubacen, te pri tom stvarati svoje okolnosti."”

17.,,Ulaganje u tim- Vrijeme, novac i trud potreban da se razvije reprezentativan tim

nece promijeniti tim preko noci, ali postepeno razvijanje tima se uvijek isplati."3

Ovih 17 savjeta za uspjeSan timski rad trebao bi znati svaki €lan tima i1 voditelj projekta, te
tako nastojati razvijati tim ili sebe u timu pomoc¢u njih. Savjeti su jednostavni i korisni, vodeci

se njima tim je predodreden za uspjeh.

* (17 neosporivih planova za uspjesan timski rad, John Maxwell, 2013.):
http://www.excellerate.co.nz/blog/team_coach_17_indistiputable_laws_teamwork.html [pristupljeno
02.09.2016.]
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2.2 Devet uloga u timu

Timovi naj¢es¢e imaju od 3 do 20 ¢lanova. Poveé¢anjem broja ¢lanova smanjuje se mogucénost
interakcije i medusobnog utjecaja. Razlikuju se mali timovi (od 2 do 4 osobe) i veliki timovi
(12 1 vise ljudi). Mali timovi su slozniji, Clanovi postavljaju pitanja i razmjenjuju vise
iskustva. U malim timovima se viSe javlja zadovoljstvo ¢lanova, prije se stvaraju bliski
odnosi. Clanovi se puno vise trude da budu u dobrim odnosima, teZe neformalnom odnosu te
imaju minimalne zahtjeve naspram rukovodioca. Nerazumijevanja i suprotna misljenja

javljaju se ¢esce kod timova €iji je broj ¢lanova veci od 12.
Optimalan broj ¢lanova tima je od 5-8. Naj¢esée uloge u timu su:

1. Koordinator je ¢lan tima koji je orijentiran na zadatak. Njegova uloga je da na najbolji

nac¢in dode do informacija vezanih uz problem kojim se bavi tim.
2. Specijalist je osoba koja je u potpunosti posvecena profesiji.

3. Kreativac je najdominantnija i najinteligentnija osoba u timu. On je izvor ideja i

kreativnosti u timu.

4. Radnik tima je manje dominantna osoba ali uvijek fleksibilna i otvorena za nova iskustva i

ideje. Doprinosi harmoniji grupe.

5. Dizajner je dinami¢na osoba koja je orijentirana na zadatak i koja uspjesno radi pod

pritiskom.

6. Kriti¢ar je osoba koja kritizira i koja je sposobna za duboku analizu ciljeva.
7. FiniSer je marljiva i savjesna osoba koja dovrSava stvari.

8. Implementator je ¢lan tima koji je sposoban ideju pretvoriti u akciju.

Da bi se sve ove uloge ostvarile, potrebno je da one budu povezane kroz koordinaciju i

integraciju. Deveta najvaznija uloga u timu je uloga vode tima.’

* (Devet uloga u timu):
http://www.biznis-akademija.com/B.akademija-9-uloga-u-timu_848# [pristupljeno 04.09.2016.]
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2.3 Projekt

Projekt je jedinstven pothvat s pocetkom i krajem kojeg vode ljudi prema postavljenim
ciljevima. Projekt je privremeno nastojanje da se stvori jedinstven proizvod. Kod ciljeva
proizvoda promatramo: performanse, vrijeme i tros§kove. Svaki projekt ima pocetak, kraj i

namjenu, te je usmjeren prema unaprijed odredenom cilju.
Obiljezja projekta su:

* Privremenost projekta- $to zna¢i da svaki projekt ima prethodno definiran pocetak i
zavrSetak. On moze zavrsiti kad su postignuti njegovi ciljevi ili kada se uvidi da se ti ciljevi

neée mo¢i izvrsiti. U svakom slucaju, duljina trajanja projekta mora biti definirana.

» Jedinstvenost projekta- podrazumijeva izradu necega $to do toga trenutka nikada nije bilo

nacinjeno i zato je projekt jedinstven.

» Kvaliteta projekta- kvaliteta sa stajaliSta: proizvoda, usluge, potrosaa, proizvodnje,

vrijednosti.

» Multikulturolosko obiljezZje projekta- projekti koje izvode dvije ili vise zemalja nazivaju
se internacionalni projekti. Zbog susreta razli¢itih kultura takve projekte nazivamo i
multikulturalnim. Osnovne prepreke kod multikulturalnog projekta su: jezic¢ne razlike,

kulturoloske razlike, edukacijske, pravne, politicke, vjerske 1 drugo.
Projekt takoder ima i sljedeca obiljezja:

« Cilj- Cilj se treba ostvariti na samom kraju projekta, a ostvaruje ga se pothvatima na samom
projektu.

* Nerepetitivnost- Projekt nije pothvat koji se ostvaruje od vremena do vremena.
* Vremensku ogranicenost- Projekt treba biti izvrSen do unaprijed utvrdenog vremena.
« Zivotni ciklus- Svaki projekt sastoji se od svog Zivotnog ciklusa podijeljenog u faze.

« Koordinirani napor- Izvodenje pothvata projekta zahtijeva suradnju i ulaganje napora u
koordiniranje provodenja projekta.

» Resurse- Svaki projekt sastoji se od ljudskih i materijalnih resursa koji se angaziraju u
odredenom vremenu.

* BudZet- Predstavlja predvideni iznos novca koji se smije utro§iti za odredene aktivnosti
projekta.
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* Rizik- Izvodenje projekta uvijek je povezano s izvjesnim rizikom.

« Jednu to¢ku odgovornosti- Projektni menadZer posjeduje najveéu tocku odgovornosti.”

2.4 Projektni tim

Projektni tim predstavlja stru¢nu skupinu zaduzenu za neposrednu izvedbu projekta, a sastoji
se od voditelja projekta i projektanata. VVoditelj projekta (Projektni menadzer) je osoba pod
¢ijim se vodstvom projekt neposredno izvodi. Projektant (Clan projektnog tima) je stru¢njak
koji neposredno izvodi zadatke. Clanovi tima su u intenzivnoj interakciji te Su posveéeni
zajednickoj misiji u ostvarivanju odredenih ciljeva. U toj interakciji oni nastoje povecati svoju
kreativnost, inovativnost, rjeSavanje problema, odluc¢ivanje, moral i performanse posla.
Pronalazenje pravih ljudi za rad u u¢inkovitom timu je jedan od najtezih izazova projektnog

menadzZera.

Kako bi tim bio uspjesan, vazno je definirati uloge svakom od ¢lanova tima. U tom je smislu
vazno razlikovati dvije vrste uloga, a to su- izvrSna uloga i timska uloga. Razumijevanje
razlike izmedu ovih uloga omogucava da se shvati zaSto neki timovi uvijek djeluju bolje od
drugih. IzvrSna uloga je u osnovi drugi izraz za posao koji je namijenjen svakom zaposleniku
suglasno njegovom znanju i sposobnostima. Zaposlenik istovremeno igra i timsku ulogu, a to
postaje vazno u onom trenutku kada se ukljuc¢i u projektni tim. Uloga u timu je nacin
ponaSanja, doprinosa i1 sudjelovanja na koje viSe utjeCe osobnost i naufeno ponasanje

zaposlenika nego njegovo znanje i tehnicke vj estine.’
2.5 Faze razvoja projektnog tima
Slika 1. prikazuje faze razvoja projektnog tima koje se razlikuju po intenzitetu reakcija

Clanova tima, zadacima, trajanju i radu, te su podijeljene u 4 faze (formiranje, olujnu fazu,

normiranje i ostvarivanje u¢inaka) i sadrzi ih svaki tim.

® (Projektni Menadzment - Upravljanje projektima):
https://www.scribd.com/doc/48038724/Projektni-Menadzment-Upravljanje-projektima [pristupljeno
04.09.2016.]

® Buble, M. (2010.): Projektni menadzment, Dugopolje, str.20
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Na slici je prije faze ostvarivanja u¢inaka prikazana i faza restrukturiranja jer ona sadrzi
pripreme za zadnju fazu, odnosno promjene i kompletiranje ciljeva i strukture rada projektnog

tima.

Tuckman's Team & Group Development Model

Performing

Norming

Forming

Effectiveness of Team

Storming

Performance of Team

Slika 1. Stages of Team Development (Kljucne faze razvoja tima)

Izvor:
https://www.google.hr/search?q=kljucne+faze+razvoja+tima&espv=2&biw=1280&bih=619&source=Inms&th

m=isch&sa=X&ved=0ahUKEwiNsLfGvoDPAhWMFZoKHZKnCJkQ_AUIBigB#tbm=isch&q=forming+normin

g+storming+performing+model+of+team+development&imgrc=ILk1eoSalsNGmMM%3A

Klju¢ne faze razvoja tima su sljedece:

1. Formiranje (Forming)- Prva faza razvoja projektnog tima, odabir odgovarajuceg
kadra, medusobno upoznavanje ¢lanova tima, upoznavanje sa radom i projektnim
zadacima, sagledavanje svrhe 1 ciljeva od strane ¢lanova tima, utvrdivanje nacina rada
I vodenja, odredivanje uloga c¢lanova tima, podjela odgovornosti i ovlastenja,

odredivanje rokova, odredivanje potrebnih resursa. Clanovi tima u fazi formiranja
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oprezno ispituju granice prihvatljivog ponasanja, nastojeci posti¢i prihvacanje ostalih
¢lanova tima.

2. Olujna faza (Storming)- Predstavlja najtezu fazu razvoja tima; pojavljivanje
nejasnoca, sukoba, burnih aktivnosti, neslaganja, problema, te nastojanje pronalazenja
rjeSenja za smirivanje konflikata i za usmjerenost na zajednicke zadatke. Utvrduju se
smjerovi akcije, donose se klju¢ne odluke, odreduju na¢ini komunikacije i odnosi
autoriteta i podredenosti. Clanovi tima sada shvaéaju slozenost i tezinu zadatka i mogu
postati nestrpljivi, kriviti druge ili se svadati s drugima o najboljem smjeru akcije.

Pri tom se u rjeSavanju problema uglavnom oslanjaju samo na vlastito iskustvo i
strucnost, ¢esto se odupiruéi suradnji s drugima.

3. Faza normiranja (Norming)- Faza usvajanja timskih normi, kooperacije i suradnje,
definiranje pravila rada tima i ponasanja u skladu s njima, efikasniji rad ¢lanova tima,
povecano povjerenje 1 povezanost projektnog tima, spremnost na zajednicku
odgovornost. U ovoj se fazi, koja se naziva i faza zrelosti, ¢lanovi pomiruju, definiraju
temeljna pravila i norme, prihvacaju svoje uloge. Emocionalni konflikt se smanjuje, a
suparnicki odnosi postaju sve vise suradnicki.

4. Restrukturiranje (Reforming)- Ova faza predstavlja promjene i kompletiranje
ciljeva i struktura rada projektnog tima.

5. Ostvarivanje ucinaka (Performing)- Zadnja faza razvoja, postizanje zacrtanih
ciljeva i pregled ostvarenih rezultata. Tim se smiruje, odnosi su stabilniji a o¢ekivanja
su poznata. Pocinje se dijagnosticirati i rjeSavati problem i implementirati rjeSenje.

Clanovi tima prihvacaju tude slabosti i jake strane te po¢inju raditi zajedno.

Inicijalna faza razvoja tima obuhvaca pazljiv odabir ¢lanova. Pri tom Se Koriste razne metode
da bi se ispitale osobine pojedinih ¢lanova i odredila njihova medusobna kompatibilnost. To
mogu biti intervjui, u kojima se procjenjuje ima li pojedinac osobine koje pogoduju timskom
radu (sposobnost udenja, tolerancija na stres, spremnost na rizik). Cesto se koriste i razli¢iti

testovi kognitivnih sposobnosti te upitnici li¢nosti.”

" (Faze razvoja projektnog tima):
https://pt.scribd.com/document/224305763/Faze-Razvoja-Projektnog-Tima [pristupljeno 29.08.2016.]
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2.6 Tri prostora projekta

U svakom projektu postoje tri prostora u kojem se dogadaju interakcije. Cine ih
organizacijski, timski i osobni prostor. Najsiri od ova tri prostora je organizacijski prostor,
odnosno nivo koji predstavlja sistem postavljanja i upravljanja projektom. Moze se re¢i kako
je ovaj prostor karakteriziran samom definicijom projekta, njegovim ciljevima, budZetom,
strukturama, strategijama, resursima, radnim procedurama. Nad ovim elementima poduzece
predstavlja glavnu ulogu i direktnu kontrolu. U organizacijskom prostoru procesi su
objektivni i poslovni, logi¢ni i neemocionalni, te se svrstavaju u ‘hard- skills' projektnog
menadzmenta. Slijedi timski prostor, sastavljen od timskih procesa 1 timskog ponasanja, §to se
najvise nadovezuje na rad u virtualnim timovima koji ¢e kasnije biti opisan. Smatra se kako je
timska dinamika slobodnija i nezavisnija od organizacijskih pravila kada projektni timovi
imaju viSe autonomije i slobode u svom radu. Timska dinamika jako je sloZena jer se sastoji
od interakcija medu ljudima koje podrazumijevaju prilagodavanja, kompromise, uvazavanja.
Kljuéni elementi uspjeha u ovom nivou su pravila zajednickog rada, povratna veza,
koordinacija, uloge i odgovornosti, timsko vodenje. Svaki ¢lan tima je drugaciji i djeluje pod
utjecajem razliitih ¢cimbenika kao $to su kultura, genetika, vrijednosti, osobnosti, vjerovanja,
odnosno internih faktora. Ove karakteristike vode do, mozemo re¢i najuzeg prostora projekta,
to jest osobnog prostora u kojem svaki pojedinac ima osobnu slobodu i kontrolu. Osobni
prostor je najbolje opisati na temelju "Ponasajnog ledenog brijega' kojeg mozemo vidjeti na

slici ispod.®

What you see

Words |

{ *Tonality \

\
| *Body Language
| sGestures

Slika 2. Iceberg- Ledeni brijeg ponasanja

® Organizacija i upravljanje MLJR, materijali s predavanja
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Izvor:https://www.google.hr/search?g=ledeni+brijeg+ponasanja&espv=2&biw=1280&bih=619&source=Inms
&tbm=isch&sa=X&ved=0ahUKEwiP16HCv4DPAhWBDpoKHRgyD5kQ AUIBigB#tbm=isch&q=iceberg+of+
behavior&imgrc=B2xiJqwFRfiNtM%3A

Na slici mozemo vidjeti Iceberg, odnosno Ledeni brijeg koji prikazuje ljudsko ponasanje koje
¢ini vidljivi dio sante leda iznad mora, a to su: govor, geste, neverbalna komunikacija,
odnosno osobine prepoznatljive u obliku ponasanja vidljivog golim okom. Santa leda ispod
povrsine mora prikazuje nevidljive, ali temeljne osobine svakog Covjeka a to su: vrijednosti,
vjerovanja, stavovi, iskustvo, strahovi, snovi, osjecaji, percepcije, aspiracije, sposobnosti. Sve
ove osobine zajedno s motivacijom i upravljanjem timskom dinamikom c¢ine "soft- skills".
Kako bi projekt bio uspjesno realiziran sa zacrtanom dinamikom, vazno je balansirati izmedu

sva 3 prostora, a projektni menadzer trebao bi integrirati "hard- skills™ i "soft- skills".

2.7 Organizacijska kultura

Organizacijska kultura je vazan faktor koji utjeCe na sadrzaj i menadzment obavljanja ljudskih
potencijala. Ona predstavlja obrazac temeljnih pretpostavki koje je odredena grupa kreirala,
otkrila ili razvila u svom ucenju. Pomocu tih pretpostavki svladavaju se eksterne prilagodbe
ili interne integracije, koje su pokazale da dobro funkcioniraju i da ih se moze smatrati
valjanim te ih prenositi na nove ¢lanove kao ispravan nacin percipiranja, mi§ljenja i osjecaja.
Organizacijska kultura odnosi se na utjecaj na okolinu koja rezultira iz grupnih normi,

vrijednosti i filozofije neformalnih aktivnosti.
Organizacijska kultura ima mnogobrojne funkcije od kojih su najvaznije:

» Odredivanje ukupne uspjesnosti i razvoja organizacije; usmjeravanje odluka i ponaSanja
pojedinca.

» Osnovni je izraz svrhe i stabilnosti organizacije te osigurava kontinuitet.

« Zamjenjuje formalne postupke i pravila i omogucava da se paznja menadzmenta usmjeri sa
strukture 1 postupaka na zadace i rezultate, odnosno kljucne €initelje uspjeha i razvoj a.’

% Fikreta, Bahtijarevi¢ (1999.): Management ljudskih potencijala, Zagreb, str.109
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3. VIRTUALNI TIMOVI

Virtualni timovi predstavljaju timove buduénosti. Clanovi virtualnih timova mogu se nalaziti
svuda po svijetu, za razliku od klasi¢nih timova. Rade zajedno na organizirani nacin putem
informacijske i komunikacijske tehnologije. Poslovi se ne izvode u uredu, a primjena novih
tehnologija omogucava laksi rad. Kako bi tim mogli smatrati virtualnim, mora biti definiran

sljede¢im stavkama:

1. Treba biti funkcionalan tim- skup pojedinaca koji obavljaju zadatke, dijele odgovornosti i

zajednicki odrzavaju i upravljaju odnosima u organizaciji.
2. Clanovi tima su geografski udaljeni.

3. Clanovi tima se ponajprije oslanjaju na komunikacijske tehnologije umjesto komunikacije

'licem u lice' kako bi obavili zadatke.

Ono $§to Cini virtualne timove virtualnima je geografska udaljenost i koristenje tehnoloski
posredovane komunikacije koja im pomaze kako bi medusobno bili u kontaktu i obavili svoje
zadatke. Timovi svakodnevno koriste razne tehnologije kao $to su: mobitel, telefon, faks,
telekonferencije, e-mail, videokonferencije i sli¢no. Clanovi se povremeno nalaze 'licem u
lice', no bez tehnoloske podrske ne bi mogli u¢inkovito raditi ni koordinirati sve aktivnosti.
Clanovi virtualnih timova nisu smjeiteni na istoj radnoj adresi. Oni se mogu nalaziti u
razli¢itim objektima, gradovima, drzavama, pa ¢ak i kontinenatima. Clanovi tima mogu

pripadati istoj organizaciji ili vise organizacija.'

'°Gibson C., Cohen S. (2003.): Virtual Teams that work; Creating conditions for virtual teams effectiveness,
The Jossey-Bass Business & Management Series, 4.str.
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3.1 Komunikacija u virtualnom timu

3.1.1 Online komunikacijska sredstva

Poduzec¢a su prihvatila Saroliku lepezu online sredstava za komunikaciju sa djelatnicima
toliko C¢vrsto da su iskljucile druga komunikacijska sredstva. Komunikacija ‘licem u lice’'
oduzima puno vremena. Sve se moze priopciti e-postom ili internetskom stranicom.
Istrazivanja svakako pokazuju da intranet moze znatno povecati povrat uloZenog, u prvom
redu promjenom nacina rada i postizanjem znacajnog poboljSanja produktivnosti. Intranet je
internet ograni¢en na unutrasnjost organizacije i prilagoden sluziti u korist organizacije.

Ukljucuje e-mail, mrezne stranice i ostala sredstva kao $to su prebacivanje datoteka ili vijesti.

Intranet predstavlja snazno sredstvo, no njime se ne moze ostvarivati sav komunikacijski
promet. Bez obzira na to koliko su dinami¢na online komunikacijska sredstva, ona su ipak
samo taktika. Odabrati provedbu cjelokupne komunikacije intranetom znaci napusStanje
strateSkog plana. Tako se viSe ne odabire najbolje sredstvo za postizanje ciljeva s posebnom
ciljanom skupinom primatelja. Dok neke stvari intranet moze obaviti iznimno, druge

. y 11
jednostavno ne moZe.

3.1.2 Prednosti intraneta

PoboljSanje pristupa i brzine isporuke- Jedna od najvecih prituzbi oduvijek je Cinjenica
kako je informacije teSko pronaéi i kako vijesti do djelatnika dolaze kasno. Intranet moze

cuvati neogranic¢enu koli¢inu informacija 1 dostaviti vijesti trenutacno.

Globalnost- Intranet iskljucuje dostavu na ruke kao uobicajeni dio unutarnje komunikacije.

Ne postoji ograni¢enje vremenskim zonama u primanju to¢nih informacija.

Poticanje suradnje i interakcije- E-posSta je dugo smatrana ,,ubojitom aplikacijom"
interneta. Trenutane poruke infiltriraju se na radnim mjestima brze nego bilo koji medij u

povijesti. Ta sredstva pojedincima omogucéuju medusobno poticanje i zajednicki rad.

Integracija informacija i interakcije- Stranica koja pruza podatke koji bi mogli zatrebati na
primjer ¢lanovima tima predstavlja informiranost ¢lanova i zadovoljstvo medu cijelim timom

pri dijeljenju informacija i zadataka.

" Holtz S. (2008.): Korporativni razgovori; Vodic za provedbu ucinkovite i prikladne interne komunikacije,
MIMS, Sarajevo, 85.str.
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Predstavljanje multimedijskih sadrzaja- Audio i video materijali koje je relativno lako

uklopiti na intranet uz dovoljno tehnic¢ke podrske.

3.1.3 Nedostaci intraneta

Usprkos navedenim dobrim osobinama, intranet nije rjeSenje za sve. Neke stvari koje intranet

ne moze ukljucuju:

Nadomjestiti komunikaciju 'licem u lice'- Prijenosom ili internetom mozemo emitirati
video zapise sastanaka i to je prednost ovog medija. No, ipak ne predstavlja susret 'licem u

lice' sa zivim ljudskim bi¢em u stvarnom svijetu.

Osiguravanje pristupa informacijama- Ne moze se pretpostaviti kako ¢e razliciti odjeli koji

posjeduju informacije objaviti iste drugima.

Osiguravanje prijenosa poruke- E-posta je jedini elektronicki oblik komunikacije koji se
moze nametnuti djelatnicima. Sav ostali sadrzaj na intranetu postoji i ¢eka da mu se pristupi.
Ako zelite da svi zaposlenici znaju neki podatak, necete osigurati prijenos poruke ako je samo

objavljena na stranici interneta.'?

3.1.4 Pristup informacijama

Uobicajena je prituzba kako djelatnici nemaju pristup informacijama koje su im potrebne za
obavljanje njihovih poslova. Intranet je jednostavno orude za osiguravanje toga pristupa, ali
se ne moze pretpostaviti kako ¢e razni odjeli koji posjeduju informacije objaviti iste samo
zbog Cinjenice Sto imaju svoja intranetska polaziSta. O zaposleniku ovisi utvrdivanje vrste
informacija koju oni i ostali djelatnici trebaju. Potrebno je raditi na tome da odjeli koji imaju

informacije ucinu istu dostupnom.13

Y Holtz S. (2008.): Korporativni razgovori; Vodic za provedbu ucinkovite i prikladne interne komunikacije,
MIMS, Sarajevo, 86.str.
Y Holtz S. (2008.): Korporativni razgovori; Vodic za provedbu ucinkovite i prikladne interne komunikacije,

MIMS, Sarajevo, 90.str.
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3.1.5 Mjerenje vrijednosti unutrasnje komunikacije

Moguce je provesti tri mjerenja tipi¢nog komunikacijskog procesa. Prije razvijanja strategije,
potrebno je =zabiljeziti postojece stanje stvari. Ako je cilj poboljsanje zadovoljstva
zaposlenika, nuzno je poznavati trenutacnu razinu zadovoljstva. Bez te osnovne mjere nije
moguce niSta saznati. Nakon toga treba se procijeniti valjanost razvijenog komunikacijskog
plana i ispitati ga na odredenom broju primatelja kojima je namijenjen. NajKriticnija faza
mjerenja je sam uspjeh istrazivanja, te jesu li dobiveni rezultati sukladni osnovnim ciljevima

poduzeca.

Kako bi ukazali na potrebu za komunikacijom, potrebno je provesti istrazivanje koje se sastoji

od tri koraka, a to su:

1. Fokus grupe- Izravan razgovor sa skupinom djelatnika koji moze otkriti neke
trendove o komunikacijskim odlikama i slabostima poduzeca, te ovisno o veli¢ini
poduzeéa koje istrazujemo, moguce je takoder obuhvatiti i razlicite lokacije.

2. Intervjui s izvr$nim direktorima- Ovakav intervju se provodi kako bi se razumjela
pitanja zaposlenika, potaklo provodenje inicijative i stvari koje voditelji trebaju
priop¢iti.

3. Anketa- Koriste¢i rezultate fokus grupe, izraduje se upitnik kako bi se prikupili
statistiCki podaci o stanju komunikacije u poduzeéu.14 Anketa moze sadrzavati
nekoliko tehnika, ukljucujuéi visestruki izbor 1 popunjavanje. Rezultati procesa trebali
bi pomo¢i pri utvrdivanju $to poduzece radi dobro i gdje moze unaprijediti svoja

interna komunikacijska nastojanja kako bi poduprlo organizacijske ciljeve.

3.1.6 Mjerenje komunikacije 'licem u lice'

Mjerenje komunikacije 'licem u lice' teze je od procjenjivanja bilo kojeg drugog kanala
komuniciranja. Ne myjeri se proizvod stvoren u odjelu za komunikaciju ve¢ sposobnosti

komuniciranja zaposlenika i njihova u¢inkovitost kako bi utvrdili vrste treninga potrebne za

“Holtz S. (2008.): Korporativni razgovori; Vodic za provedbu ucinkovite i prikladne interne komunikacije,

MIMS, Sarajevo, 221.str.
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poboljsanje njihovih sposobnosti, a sve u cilju podrSke komunikacijskim strategijama

organizacije.
Pri ovom mjerenju ispituju se sljedece vjestine:

e Davanje jasnih uputa
e Dobivanje ulaznih informacija od djelatnika
e Provedba sastanaka

e Osiguravanje povratnih informacija.*

Bez razgovora sa ¢lanovima tima i voditeljem projekta, nemoguce je saznati sposobnosti

komuniciranja zaposlenika i njihovu u¢inkovitost.

Y Holtz S. (2008.): Korporativni razgovori; Vodic za provedbu ucinkovite i prikladne interne komunikacije,
MIMS, Sarajevo, 226.str.
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4. ORGANIZACIISKA KOMUNIKACIJA

4.1 Formalna komunikacija

Formalna komunikacija odnosi se na komunikaciju kroz sluzbeno dizajnirane kanale protoka
poruka izmedu organizacijskih pozicija. U mnogim organizacijama, formalni sistem
komunikacije je specificiran organizacijskim pravilnicima. Koncept hijerarhije je ugraden u
samu organizaciju tako §to je formalna komunikacija obi¢no opisana u tri pravca tijeka poruka

unutar hijerarhijskog sistema a to su: odozdo prema gore, odozgo prema dolje i horizontalno.

4.2 Komunikacija od gore prema dolje

Ovakva komunikacija ukljucuje prijenos poruka od najviSeg nivoa do najniZzeg nivoa
organizacijske hijerarhije (od menadzera do zaposlenika, od nadredenih do podredenih).
Klasi¢ni i znanstveni pristupi podrazumijevaju kako je za organizaciju komunikacija primarni
alat za menadZersku kontrolu i koordinaciju. Ovi pristupi fokusirani su na od gore prema dolje

komunikaciju ponajprije zbog pravila i regulacije od nadredenih do podredenih u poduzecu.

Prema Koehleru (1981), mozemo se sloziti kako "Najbolji zaposlenici su oni kojima je re¢eno
koji su ciljevi i zadaci, kako se njihovi poslovi to¢no uklapaju u cijelu sliku, i kako napredak
utjece na stvaranje njihovog posla". Ova ideja je bazna ideja za mnoga donedavna istrazivanja

u informacijskom prilagodavanju 1 identificiranju ¢lanova s organizacijom.

Katz i Kahn (1978) identificirali su 5 tipova komuniciranja koja se najcesce reflektiraju kroz
komunikaciju od gore prema dolje, a to su:
1. Poslovne instrukcije koje upucuju na to da posao bude zavrSen i upute za obavljanje posla.

2. Poslovna objasnjenja koja definiraju svrhu posla ili zadatka i vezu s ostalim
organizacijskim aktivnostima.

3. Procedure i informacijske prakse koje se odnose na stavke, pravila i dobrobit.

4. Povratna informacija koja pruza podredenima procjene njihovih performansi.
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5. Ideologija koja pokusava pridobiti ¢lanove pri prihvacanju i pripajanju organizacijskih
vrijednosti i ciljeva.™

4.3 Komunikacija od dolje prema gore

Ovakva komunikacija oznacava prijenos poruka od nizeg do viSeg nivoa organizacije, to jest,
komunikacija je inicirana od podredenih zaposlenika do onih nadredenih. Katz i Kahn (1978)
istaknuli su kako ovakva komunikacija moze osigurati informacije nadredenima u sljede¢im

stavkama, odnosno istaknuti stvari iz perspektive podredenijih zaposlenika:

1. Mogu se istaknuti performanse zaposlenika ali i otkriti njihove nejasnoée vezane uz
POSao.

2. Moze se vise saznati o samim zaposlenicima i njihovim problemima, te naéi potrebna
rjeSenja.

3. Mogu se uvidjeti percepcije podredenijih zaposlenika u organizaciji, njihovi stavovi i
misljenja.

4. Moze se bolje informirati o pojedinim zadacima i procedurama nuznim za izvrSavanje

zadataka.

4.4 Horizontalna komunikacija

Odnosi se na tok poruka kroz funkcionalna podru¢ja u odredenom nivou organizacije.
Horizontalna komunikacija upucuje na fleksibilnost organizacijske strukture. Ovakva vrsta
komunikacije olakSava rjeSavanje problema, prijenos informacija izmedu razli¢itih grupa u
poduzecu, te koordinira zadatke izmedu odjela i1 projektnih timova. MenadZment ljudskih
resursa upucuje na to kako je horizontalna komunikacija od znacajne vrijednosti u donosenju

odluka u organizacijskom prilagodavanju.*’

'® papa M., Daniels T., Spiker D. (2008.): Organizational communication; Perspectives and trends, SAGE
Publications, Inc., 51.str.

" Papa M., Daniels T., Spiker D. (2008.): Organizational communication; Perspectives and trends, SAGE
Publications, Inc., 55.str.
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4.5 Dijagonalna komunikacija

Dijagonalna komunikacija ukljucuje komunikaciju koja se ispreplice kroz nivoe, funkcije i
odjele unutar organizacije. lako se logicki doima kako ova struktura komunikacije postoji u
organizacijama, nastojanja razumijevanja, unaprjedenja i procjene efektivnosti ovakve

strukture pojavljuju se jako rijetko. 8

'® papa M., Daniels T., Spiker D. (2008.): Organizational communication; Perspectives and trends, SAGE
Publications, Inc., 56.str
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5. RIZICI POSLOVANJA UDALJENIH TIMOVA NA PRIMJERU
ERICSSONA

U poglavlju broj 5 koje predstavlja rizike poslovanja udaljenih timova na primjeru Ericssona,
upoznati ¢e se osnovni podaci o Ericsonu kao svjetskom proizvodacu opreme za izgradnju
telekomunikacijskih veza sa sjedistem u Svedskoj. Nakon toga prelazi se na Ericsson Nikola
Tesla sa sjedistem u Hrvatskoj, u Zagrebu i1 Splitu, na temelju ¢ijih anketa ¢e se provoditi
istrazivanje samog rada koje ¢e biti prikazano kasnije u radu. Kako se rad priblizava
rezultatima anketiranja, najprije se treba upoznati sa opcenitim problemima, odnosno
problematikom vodenja i rada virtualnih timova. Tu spadaju ucinci geografske udaljenosti,
stres, tehnoloSki uc€inci, razlicita kultura, ucinci razlika u razumijevanju. Svi ovi podaci
istrazeni Su iz literature, te predstavljaju realne probleme koji se mogu pojaviti u radu u

virtualnim timovima.

5.1 Ericsson

>
>

ERICSSON

Slika 2. Logo Ericssona

Izvor:https://www.google.hr/webhp?sourceid=chrome-instant&ion=1&espv=2&ie=UTF-8#g=logo%20ericssona

Ericsson je najveci svjetski proizvoda¢ opreme za izgradnju mobilnih telekomunikacijskih
mreza. Bavi se telekomunikacijskom opremom, podatkovnim komunikacijskim sustavima, te
povezanim uslugama, koje pokrivaju cijeli niz tehnologija. Predstavlja jednu od najvecih
Svedskih tvrtki sa sjediStem u Kisti, predgradu Stockholma, te od sredine 1990-ih, Ericsson
pomaze da Stockholm postane jedno od europskih ¢vorista informacijske tehnologije i IT
istrazivanja. Oko 40 posto globalnog mobilnog prometa prolazi kroz njihove mreze, takoder
upravlja mrezama koje posluZzuju visSe od 1 milijarde pretplatnika na globalnoj razini svaki
dan. Ima nesto viSe od 35.000 patenata, te time posjeduje jedan od najjacih patentnih portfelja

u komunikacijskoj industriji. Posluje u viSe od 180 zemalja, s vise od 115,000 zaposlenih.
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Znacajnu prisutnost ostvaruje u drzavama kao S§to su: Brazil, Kanada, Kina, Finska, Indija,
Irska, Italija, Madarska, Velika Britanija i SAD. *° Prisutan je i u Hrvatskoj, u sklopu tvrtke
Ericsson-Nikola Tesla koja djeluje u Zagrebu i Splitu sa oko 1800 zaposlenika. Slika 2

predstavlja logo Ericssona.

5.2 Ericsson Nikola Tesla

ERICSSON 2

Ericsson Nikola Tesla d.d.

Slika 3. Logo Ericssona Nikola Tesla

Izvor:https://www.google.hr/webhp?sourceid=chrome-instant&ion=1&espv=2&ie=UTF-

8#qg=Ilogo+ericssona+nikola+tesla

Ericsson Nikola Tesla je dionicko drustvo povezano s korporacijom Ericsson koja predvodi i
podrzava suvremene nacine komuniciranja. Ravnopravno s ostalim Ericsson poduzeéima
sudjeluje u stvaranju novih komunikacijskih trendova u svijetu, ¢ime je primjer druStveno
odgovornog poduzetnika u Hrvatskoj ali i u zemljama u kojima djeluje. Danasnji Ericsson
Nikola Tesla svoje korijene vuce iz poduzeéa ,,Nikola Tesla" osnovanoga 1949. godine.
Poduzece se tijekom godina uspje$no prilagodavalo novim tehnologijama i nacinima
poslovanja na telekomunikacijskim trziStu, Sto je rezultat zajedni¢kog rada, zalaganja, znanja,

strucnosti 1 iskustva svih sadasnjih 1 bivsih zaposlenika.20

Otkako je poduzece u sastavu korporacije Ericsson, potpuno se transformiralo i postalo
moderno poduzece koje u prvom redu proizvodi znanje — razvija softvere i usluge te
isporucuje cjelovita komunikacijska rjeSenja za globalne operatore fiksne 1 mobilne telefonije,
te velike poslovne korisnike diljem svijeta. U njemu se zapos$ljavaju mladi, Skolovani i
kreativni ljudi kojima je osigurana velika poslovna prilika za ispunjenje profesionalnih teznji
u Hrvatskoj 1 stvaranje ugodnog radnog okruienja.21 Slika 3 predstavlja logo Ericssona Nikola

Tesla.

19 https://www.google.hr/webhp?sourceid=chrome-instant&ion=1&espv=2&ie=UTF-8#q=ericsson [pristupljeno:
02.08.2016.]

?® http://www.poslovni.hr/forum/tema/ernt-ericsson-nikola-tesla-dd-673 [pristupljeno 15.08.2016.]

*! hitp://www.ericsson. hr/podaci-o-kompaniji [pristupljeno 15.08.2016.]
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6. PROBLEMATIKA VODENJA I RADA VIRTUALNOG TIMA

Nacin rada u poduzecéu karakterizira inovativnost, kreativnost, timski rad i otvorenost prema
novim idejama te novim poslovnim prilikama, efikasnost i zdrav poduzetnicki duh.
Udaljenost, tehnologija, razli¢ita kultura, stres i razlike u razumijevnju djeluju na rad u
virtualnom timu. Za ocekivati je kako pri radu u geografski udaljenim timovima postoji
mogucnost za prepreke u na¢inu rada. Potrebno je istraziti svaku stavku i kasnije na primjeru
zaposlenika vidjeti njihove prijedloge za usavrsavanje. Ovo poglavlje zapo€inje upravljanjem
virtualnim timom i nastavlja se na stavke pri radu koje mogu uzrokovati tezi naéin rada ili

smetnje u komunikaciji.

6.1 Upravljanje virtualnim timom

Voditelj virtualnog tima mora biti svjestan kako je potrebno uloZiti viSe napora u ovakav tip
tima nego li je potrebno kod klasi¢nog tima. Kako sada ne bi nabrajali sve opcéenite zadace
voditelja tima, bazirati ¢emo se na najvazniji zadatak, odnosno i temu rada, a to je odrzavanje
komunikacije u radu s virtualnim timom. Clanovi su udaljeni i u razli¢itim vremenskim
zonama, ne poznaju se, 1 mozemo re¢i da su nesigurni u samo obavljanje posla jer nemaju tim
oko sebe koji zajednic¢ki radi na zadacima i projektima. Nemaju priliku za neformalno

druzenje 1 upoznavanje, vec su oslonjeni na samog sebe, nerijetko 1 u nepoznatom gradu.

Voditelj tima mora poticati medusobnu komunikaciju ¢lanova koliko god je to moguce, jasno
1 detaljno im objaSnjavati zadatke na projektu, te im ucestalo isticati ciljeve kako ne bi
izgubili fokus. Redovita komunikacija izmedu voditelja tima 1 svakog pojedinog ¢lana kljucna
je kako bi se osiguralo djelovanje u pravom smjeru. Voditelji virtualnih timova trebaju
kontinuirano nadzirati je 1i svi ¢lanovi tima razumiju sve relevantne koncepte i razmjenjuju li
se sve potrebne informacije. Vazno je naglasavati i javno pohvaliti dobro odradene zadatke
(grupne i pojedinacne), njihovo ostvarenje i dostizanje rokova, jer tako se postize sklad u radu
ali 1 utjeCe na motivaciju pojedinaca. Utjecaj na motivaciju pojedinca direktno utjee na
motivaciju cijele grupe koja je potrebna za cjelokupni rad i zadovoljstvo ¢lanova. Voditelj bi

trebao i poticati virtualno upoznavanje (profili sa fotografijama ¢lanova tima, njihove kratke
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price, prikaz video profila) kako bi ¢lanovi bar na neki naéin stekli dojam da se poznaju i time

smanjili osje¢aj medusobne fizicke udaljenosti.

6.2 Geografska udaljenost

Virtualni timovi, zbog geografske udaljenosti koja razdvaja ¢lanove, stalno se oslanjanju na
komunikacijske i informacijske tehnologije kako bi se olaksala interakcija i koordinirao rad
izmedu ¢lanova, za razliku od ¢lanova koji zajednicki dijele fizi¢ko okruZenje. Sto je manja
udaljenost izmedu ¢lanova lakse je 1 medusobno komuniciranje i okupljanje, kao i zajednicki
rad na zadacima i odrzavanje formalnih sastanaka. Ljudi u zajedni¢kom okruZenju ¢esce se i
ukljucuju u neobavezne razgovore, ¢ime lako identificiraju svoje interese i ciljeve. Timovi su
viSe uspjesni u koordiniranju njihovih aktivnosti, ako oni mogu pratiti i biti informirani kako
tim radi 1 djeluje u pojedinim zadacima. To bi znacilo pratiti ¢lanove tima u zavrSavanju
njihovih pojedinih zadataka, provjeravati jesu li izvrsili zadatke koji su im zadani i jesu li
dostupni za zavrSavanje sljedeCeg zadatka. Kada ljudi dijele fizicki radnu okolinu, povratna

informacija o tome $to drugi rade je neposredna i moze se ostvariti uz vrlo malo truda.

Clanovi grupe, na primjer, mogu promatrati tko sudjeluje na sastancima ili sudjeluje u
razgovorima u kojima se raspravlja o napretku grupe ili radnih zadataka. Mogu promatrati
druge osobe tijekom njihovih zadataka i vidjeti jesu li dali sve od sebe kako bi ispunili sva
ocekivanja. Prisutnost drugih povecava prisnost kroz viSe dimenzija. Kada su ljudi u
svakodnevnoj medusobnoj interakciji, mogu dobiti uvid o obiteljskom Zzivotu kolega,
planiranja odmora, kreiranja planova, mogu znati $to druga osoba voli, stavove prema zivotu i
radu. Upoznavanje sa ljudima iz radne okoline pospjesuje i odnos prema radu i stvara ugodnu
radnu okolinu. Ljudi koji su udaljeni jedan od drugoga vjerojatno ¢e manje dijeliti informacije

o sebi 1 svom Zivotu kao 1 obracati paZnju na takve podatke o udaljenim ¢lanovima tima.

Zbog geografske udaljenosti moze se zakljuciti kako ¢lanovi virtualnih timova sa vise
poteskoca razvijaju medusobne odnose s drugima, a takoder i slabije dijele informacije koje bi
trebale neprestano kruziti medu svim ¢lanovima. Takav nedostatak paznje uvelike moze
smanjiti razumijevanje u radu u takvim vrstama timova. Udaljenost stvara jaz izmedu
zajednickog razumijevanja, dijeljenja neformalnih informacija i svakodnevnih druZenja.
Mnogi od projektnih timova Sto rade na istoj lokaciji imaju oglasne plo¢e na kojima se

svakodnevno prikazuju informacije (rasporedi, nova postignuca), te se ¢lanovi svaki dan
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nalaze u hodnicima poduzeca, sastaju na pauzama i kavi te diskutiraju o svim novim stvarima

koje se dogadaju.

Clanovi koji su udaljeni nisu upuéeni u dostignéa drugih i svakodnevne informacije, dok
fizi¢ki pridruzeni ¢lanovi mogu promatrati aktivnosti i razvijati se, te dublje razumjeti 1 pratiti
radni proces svojih ¢lanova tima. Fizicka udaljenost Cesto sa sobom nosi i razliCitosti.
Udaljenost Cesto podrazumijeva razliCite regionalne ili nacionalne kulture, razliCite
organizacijske kulture, razlicite perspektive o radu, razli¢ite poglede ¢lanova o tome kako se
rad obavlja i koji je ispravan radni proces. Kod udaljenih timova takoder je vise vjerojatno da
demografsku razliCitost medu c¢lanovima tima: Virtualni timovi imaju vecu etnicku
raznolikost i vece raznolikosti u obrazovanju. Timovi s ve¢om razinom raznolikosti (kao §to

su etnicitet, kultura i rod), donose razli¢ite perspektive. 22

Clanovima virtualnih timova onemoguéen je kontakt 'licem u lice' i trebaju se oslanjati na
tehnologiju kako bi bili u toku s ostalim ¢lanovima i kako bi novosti, zadaci i sve potrebne
informacije stizale na vrijeme. Najblize sastancima 'licem u lice' ¢lanovima predstavljaju
video-konferencije koje omogucuju stvaranje dojma istovremenog prisustvovanja sastancima
u obliku video veze, te se njihovo odrzavanje dogovara kao i dogovaranje uobicajenih

sastanaka.

Smatra se da udaljenost itekako utjeCe na poslovanje tima kao i na ponasanje pojedinca.
Pocevsi od same tehnologije, ne samo da se ¢lanovi tima nalaze na razli¢itim lokacijama,
nego se i ratunalna oprema nalazi na razli¢itim lokacijama Sirom svijeta. Clanovi tima uz
pomo¢ razli€itih racunalnih programa koriste dislociranu opremu koja treba biti kvalitetna 1
pristupacna svakom ¢lanu tima kako bi primao i oda$iljao informacije na vrijeme, dobro

odradio zadatke, te koristio dislocirane programe koje u suprotnom nema moguc¢nosti koristiti.

6.3 Razlike u razumijevanju

Uz fizicke udaljenosti Cesto dolaze razlike u razumijevanju. Razlike u razumijevanju

dogadaju se zbog razli€itih radnih i geografskih okruzenja, razlicite tehnologije i kultura.

?2 Gibson C., Cohen S. (2003.): Virtual Teams that work; Creating conditions for virtual teams effectiveness,
The Jossey-Bass Business & Management Series, 26.str.
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Udaljenost Cesto znaci razli¢itu regionalnu, nacionalnu i organizacijsku kulturu. Timovi
sastavljeni od razli¢itih normi i kultura ¢e najvjerojatnije imati komunikacijske nesporazume.
Osim S$to su razlike u kontekstima Ceste za virtualne timove, takoder se mogu i tesko
identificirati. U timovima koji komuniciraju ‘licem u lice', to nije ¢est problem, jer pojedinci u
timu imaju moguénost promatranja, neformalnih razgovora i konstantnog dijeljenja

informacija (vezanih uz posao ali i privatne stvari).

Kako bi se ove razlike mogle prikazati na stvarnom primjeru iz jednog virtualnog tima,
menadzer Vvirtualnog razvoja software-a ispri¢ao je svoje iskustvo o tesko¢ama kroz koje je

prolazio dolazec¢i do potrebnih informacija s udaljenih lokacija:

wIstina je da propustate i niste u mogucnosti voditi neformalne razgovore koji se dogadaju u
hodnicima i za vrijeme ispijanja kave. Nemate priliku cuti recenicu kad netko kaze- Oh ne,
trebao sam to znati napraviti, pogrijesio sam. Kad ne boravite u zajednickom timu na istoj
lokaciji, nemoguce je imati ikakvu navedenu komunikaciju. Nazvao bih glavnog voditelja
projekta na jednom zadatku svaki dan, ponekad i vise puta dnevno i obratno. Jos uvijek
postoje stvari o kojima smo trebali tada komunicirati i nikada nismo, i pomislim, da smo
radili na istoj lokaciji susreli bi se vise puta dnevno i sigurno imali priliku prodiskutirati o

tome." %

6.4 Komunikacijske tehnologije

Komunikacijske tehnologije kao §to su telefon, govorna posta, e-mail, videokonferencija i
instant poruke svim ¢lanovima virtualnih timova pomazu kako bi ostali u kontaktu jedni s
drugima 1 dijelili potrebne informacije. Medutim, ove tehnologije imaju ogranicenja zbog
kojih lako mogu dovesti do pogresne interpretacije. Oni ne mogu dati istu kvalitetu kao
interakcija 'licem u lice'. Zbog kasnjenja u prijenosu i nedostatku drustvenih i neverbalnih
signala, komunikacijske tehnologije mogu ometati komunikaciju, dijeljenje znanja i

sposobnost timova za prepoznavanje 1 rjeSavanje nesporazuma.

Interakcija ‘licem u lice' nudi bogate informacije koje nisu dostupne putem vecine

komunikacijskih tehnologija. Svakodnevne informacije koje teku medu svim ¢lanovima tima

% Gibson C., Cohen S. (2003.): Virtual Teams that work; Creating conditions for virtual teams effectiveness,
The Jossey-Bass Business & Management Series, 28.str.

34



povecéavaju udobnost i jednostavnost komunikacije, ¢ime se omogucuje vise informiranosti u
svakom smislu rije¢i. Komuniciranje 'licem u lice' je i fizi¢ki lakse nego komuniciranje preko
medija, koji zahtijevaju tipkanje ili drzanje mobitela. Stoga, ljudi ¢e vjerojatno govoriti vise i

sa lako¢om kada se radi o kuminikaciji 'licem u lice'.

Dijeljenje znanja takoder se odvija rjede preko koriStenja razli¢itih tehnologija jer ljudi imaju
vise poteskoc¢a sa razmjenom slozenijih znanja virtualno. lako se tim putem osnovni podaci

mogu dijeliti lako, moze se izgubiti znacenje informacije, a time i razumijevanja.

Kada sudjeluju u interakciji 'licem u lice', ljudi se oslanjaju na govornu intonaciju, izraze lica i
geste koje ¢e pomoci protumaciti znacenje. U odsutnosti toga, razumijevanje je slabije ili
moze se reci blokirano od strane primatelja poruke ili informacije. Posredovane komunikacije
utjecu na teze prepoznavanje i rjeSavanje nesporazuma koji se pri tom javljaju. Audio 1 video
konferencije mogu pomoc¢i pri razumijevanju poruka. Na primjer, zbunjeni pogled
sugovornika pri video konferenciji komunikacijskim partnerima govori kako njihovi zadaci i
informacije nisu jasne ni potpuno razumljive. Ovaj signal daje priliku ué¢esniku komunikacije
za popravljanje komunikacije i osiguravanje razumijevanja. Bez ovih znakova, nesporazumi

bi ostali neidentificirani ili ne rijeSeni.

Tu su, naravno, i razlike medu tehnologijama u koli¢ini prenesenih podataka koji mogu biti
poslani i lakoc¢a sa kojom se nesporazum u komunikaciji moze otkriti i rijeSiti. E-mail, na
primjer, daje mogucnost razmjene velike koli¢ine detaljnih, arhiviranih informacija. Medutim,
ljudi opcenito procitaju odredene e-mail, dok poSiljatelj ne moZe promatrati njihovu reakciju 1
identificirati to¢ke moguceg nesporazuma. Logi¢no je da je u usporedbi sa komunikacijom
‘licem u lice' razumijevanje zadataka loSije. Telefon je neSto bolja tehnologija za postizanje
zajedni¢kog razumijevanja jer je viSe socijalnih znakova dostupno i obje strane sudjeluju u
razgovoru isto vrijeme. Medutim, telefon nema vizualne znakove i teSko se moZe omoguciti
da vise od dvije osobe sudjeluje u razgovoru odjednom. Konferencijskim pozivima je teSko

upravljati i imaju tendenciju da sprijece dijeljenje opseznih informacija.

U jednom timu koji je geografski udaljen diljem SAD-a, ¢lan tima je opisao njihove mjesecne
konferencijske pozive kao ucinkovite za donosenje odluka, ali je naveo kako je malo znanja i
informacija moguce podijeliti putem njih, ali i pitati stvari u vezi zadataka, jer interakcija je
ogranic¢ena. Ipak, neki dokazi pokazuju kako telefon moze biti bolji od tekstualnih poruka pri
otkrivanju i rjeSavanju nesporazuma. Na primjer, jedan ¢lan tima rekao je kako komunikacija

‘licem u lice' ili putem telefona moze biti od velike vaznosti pri razumijevanju ostalih ¢lanova

35



pri zadacima: "Najbolji nacin je razgovor sa ljudima osobno ili makar preko telefona, a ne
samo slanjem e-mailova, jer onda se na neki nacin zna $to osoba tocno misli i kako se

izrazava."

Najuspjesniji komunikacijski alat koji najbolje prenosi informacije i potice zajednicko

razumijevanje su videokonferencije i zajedni¢ke mape za dijeljenje informacija.

Pomocu videokonferencija, dostupno je i1 viSe znakova pri medusobnoj komunikaciji, tako da
su prezentirane vizualne informacije kao Sto su geste, te se i neizgovorene informacije mogu
procitati preko izraza lica. Medutim, videokonferencija sa sobom moze donijeti i probleme.
Virtualni timovi ne koriste ¢esto videokonferencije jer nisu pouzdane, ¢esto je kvaliteta slike i
zvuka loSa, zbog Cega Ce radije izbjegavati njihovo koriStenje ili na¢i drugi na¢in za prijenos

informacija.

Zajednicki prostor za dijeljenje informacija tima moZze ponuditi laku razmjenu informacija 1
smanyjiti probleme pri zajednickom razumijevanju u virtualnim timovima. Zajednic¢ka radna
mjesta su virtualni prostori u kojima ¢lanovi tima mogu raditi zajedno pomocu dijeljenja
potrebnih dokumenata. Oni mogu vidjeti i komentirati postupke drugih i pisati vlastite
komentare tijekom zajednickog sastanka. Zajednicki prostori tima omogucuju timu preko
interneta komunikaciju poput grupnih razgovora, prikaza prisutnosti ¢lanova u razgovoru,
dijeljenja informacija i pohrane dokumenata. Oni na taj nadin takoder poti¢u i stvaranje

. . .. .. .. . . 24
timskog duha, medusobno upoznavanje, razumijevanje 1 stvaranje identiteta tima.

6.5 Stres

Kao 1 kod klasi¢nog tipa tima, stres pogada i ¢lanove virtualnih timova, ali u vecoj mjeri.
Zivot i rad u nepoznatom gradu, nepoznavanje &lanova tima osobno, nejasno prenesene
poruke i polovi¢no objasnjeni zadaci, nemogucnost iskazivanja stavova 'licem u lice’, pa ¢ak i
rjeSavanje mogucih konflikata, sve je oslonjeno na rjesavanje virtualnim putem. Virtualni put
komunikacije podrazumijeva komunikaciju preko poruka, bez mogucnosti iskazivanja

osjecaja i stavova gledanjem oc¢i u oci.

Clanovi su izloZeni fizickim simptomima (brZzi otkucaji srca, znojenje dlanova, ubrzano

disanje), psiholoskim simptomima (nezadovoljstvo poslom, nestanak motivacije za rad,

* Gibson C., Cohen S. (2003.): Virtual Teams that work; Creating conditions for virtual teams effectiveness,
The Jossey-Bass Business & Management Series, 29.str.
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napetost, razdrazljivost, anksioznost, pojacan strah) i simptomima u ponasanju (kasnjenje sa
predajom zadataka, nepoStivanje rokova, opadanje produktivnosti, sklonost konfliktima,
nespremnost za suradnju). Moguénost izlaganja stresu, kako ¢lanova tima tako i menadzera,
treba biti svedena na minimum. Tome mogu pripomoc¢i 1 prijedlozi za poboljSanje rada koji
slijede kasnije u radu, jer poboljSanje rada u timu i poStivanje propisa rada utjeCe na
kvalitetniji rad grupe koja se sastoji od individualaca Cije ¢e zadovoljstvo isto biti na visoj

razini, kako u osobnom tako i u timskom prostoru.

6.6 Razli¢ita kultura

Kultura je skup zajednic¢kih vrijednosti i obrazaca razmisljanja koje dijeli grupa ljudi.
Obuhvaca ideje, stavove, moral, vjerovanja, tradicije, obicaje, a svi ovi elementi sluze kao
smjernice za ponasanje koje svaki pojedinac ili ¢lan grupe smatra normalnim odnosno
prihvatljivim. U timskom radu cesto se odrazavaju aspekti kulture kao Sto su: jezik,
otvorenost/ zatvorenost ¢lanova tima, odnos prema jednakima, spremnost na razmjenu
informacija, na¢in odlu¢ivanja i neverbalna komunikacija. Clanovi tima &esto putuju i rade na
projektima u stranim zemljama, te se trebaju prilagoditi novom timu, novim kulturama, novim

obicajima.

Kulturne razlike se trebaju postivati 1 uvazavati §to je klju¢no za uspjeSan rad na projektima i
izbjegavanje problema. Voditelj tima, zajedno sa ¢lanovima, trebao bi se upoznati sa svim
osobnim vrijednostima, stavovima i razmisljanjima, uo€iti kulturne razli¢itosti i stvoriti

atmosferu u timu koja ¢e svima dati priliku za rad, izraZavanje i predlaganje ideja.

Za primjer se mogu uzeti stanovnici Latvije kako bi se ukazalo na kulturne razli¢itosti. Kao
narod su jako tihi, rezervirani i indirektni, te naspram njih ostali ¢lanovi iz drugih zemalja
mogu djelovati glasno, egoisti¢no 1 previse direktno, iako u svojoj zemlji se ne trebaju Ciniti
takvima. Voditelj tima treba dati priliku svakom ¢lanu tima za predlaganje ideja, iznoSenje
misljenja, te poticati Sto visSe medusobne komunikacije, kako bi se jaz medu razlikama u

ponasanju smanjio i prilagodio kulturoloskim razlikama svih ¢lanova tima.
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7. ISTRAZIVANJE

Istrazivanje je provedeno anketiranjem zaposlenika Ericssona Nikola Tesla u Splitu (ve¢ina
ispitanika), te manjim dijelom anketiranjem zaposlenika iz Zagreba slanjem elektronskim
putem. U poduzeéu u Splitu zaposleno je oko 400 ljudi, dok u Zagrebu oko 1400. Anketu je
ispunilo 67 zaposlenika, od kojih 74,6% zauzima muski dio i 25,4% Zenski dio ispitanika
(Grafikon 1). Prema grafikonu strukture ispitanika prema dobi (Grafikon 2), 47,6% ispitanika
spada u raspon od 31-40 godina. Slijedi 41,3% ispitanika u rasponu od 20-30 godina, 9,5%
ispitanika u rasponu od od 41-50 godina, te 1,6% sa 51 godinom i viSe. Medu 63 ispitanika
Ericssona Nikola Tesla Split, njih 60,3% radi u poslovnici u Splitu, dok njih 39,7% radi u
poslovnici u Zagrebu (Grafikon 3).

Grafikon 1: Struktura ispitanika prema spolu

oM
|

lzvor: Istrazivanje autora

Grafikon 2: Struktura ispitanika prema dobi

@ 20-30
@ 31-40
® 41-50
@ 51ivise

Izvor: Istrazivanje autora
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Grafikon 3: Mjesto rada ispitanika

@ Split
@ Zagreb
@ Ostalo

Izvor: Istrazivanje autora

Prethodna tri grafikona (Ispitanici prema spolu, dobi i mjestu rada) prikazuju uvod u rezultate

istrazivanja. Slijede dobiveni rezultati prema kojima su generirani zakljucci.
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7.1 Rezultati provedenih anketa

Rezultati provedenih istrazivanja prikazati ¢e grafikone i tablice koje opisuju odgovore

ispitanika prema mrezi odgovora, ocjenama inteziteta stavki i proizvoljnim odgovorima.

Grafikon 4: Struktura ispitanika prema broju ¢lanova tima

@ do 10 ¢lanova
@ od 10 do 20 ¢lanova
) 20 vise clanova

Izvor: Istrazivanje autora

Grafikon 4. prikazuje strukturu ispitanika prema broju ¢lanova tima.

Najveci broj ispitanika radi u timu koji broji do 10 ¢lanova (69,8% ispitanika), slijedi tim
sastavljen od 10 do 20 ¢lanova (28,6% ispitanika), te tim od 20 i vise ¢lanova (1,6%
ispitanika).Prema grafikonu se moze vidjeti kako najveci broj ispitanika koji rade u Ericssonu
Nikola Tesla u Splitu i Zagrebu radi u manjem timu koji sadrzi do 10 ¢lanova. Prema
teorijskom dijelu o timovima, mali timovi su slozniji, ¢lanovi Cesto postavljaju pitanja i
razmjenjuju vise iskustva. U malim timovima se vise javlja zadovoljstvo ¢lanova, te se prije
stvaraju bliski odnosi. Clanovi se puno vise trude kako bi bili u dobrim odnosima, teze ka
neformalnom odnosu te imaju minimalne zahtjeve naspram rukovodioca. Nerazumijevanja i

suprotna misljenja javljaju se ¢es¢e kod timova ¢iji je broj clanova veci od 12.

Optimalan broj ¢lanova tima je od 5 do 8.
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Tablica 1. Odgovori ispitanika o broju virtualnih timova u kojima su radili do sada

Odgovori ispitanika: Broj ispitanika:
0 virtualnih timova 1
1 virtualni tim 8
2 virtualna tima 14
3 virtualna tima 8
4 virtualna tima 3
5 virtualnih timova 11
6 virtualnih timova 3
7 virtualnih timova 2

Izvor: Istrazivanje autora

Tablica 1. prikazuje proizvoljne odgovore zaposlenika na pitanje u koliko virtualnih timova

su radili do sada.

Ispitanici su na ovo pitanje o broju timova u kojima su radili trebali proizvoljno upisati broj.
Odgovorilo ih je 57, od kojih je najveci broj radio u 2 tima (14 odgovora). Slijedi odgovor od
5 virtualnih timova u dosadasnjem radu (11 ispitanika). Samo jedan zaposlenik nikada do
sada nije radio u virtualnom timu. Ispitanici rade u Ericssonu u fizi¢ki pridruzenom timu, dok

ih se za potrebe razli¢itih projekata Salje na druge lokacije po par mjeseci.

NajviSe njih je u dosadasnjem poslovanju radilo u 2 tima, Sto je 1 logi¢no prema uzorku
ispitanika medu kojim je najveci postotak zaposlen u firmi od jedne do pet godina (kasnije ¢e
biti prikazan grafikon o duljini rada u poduzec¢u). Raspon trajanja projekata je od par dana do

par mjeseci.
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Grafikon 5: Prikaz ucestalosti rada zaposlenika u virtualnim timovima

(Skala od 1 do 5: 1-> Nikad ne radim u takvim timovima; 5-> Stalno radim u takvim

timovima)

20
16 (25,4%)

19](302%)  15(23.8%)

15

10

lzvor: IstraZivanje autora

Grafikon 5. prikazuje ucestalost rada zaposlenika u virtualnim timovima.

Njih 19 (30,2%) ¢esto radi u virtualnim timovima, 16 (25,4%) ponekad, 15 (23,8%) stalno, 9
(14,3%) rijetko, te 4 (6,3%) nikad. Pitanje je prikazivalo skalu od 1 do 5 gdje je broj 1
oznac¢avao odgovor- nikad ne radim u takvim timovima) a broj 5- stalno radim u takvim

timovima.

Odgovori na ovo pitanje su kontradiktorni s prijasnjom tablicom uzmemo li u obzir kako je 4
ispitanika u skali oznalila da nikada nisu radili u ovakvim timovima, a u pitanju gdje je
odgovor bio unijeti proizvoljan broj, samo 1 ispitanik je oznacio da je do sada radio u 0

virtualnih timova.
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Grafikon 6: Koristenje komunikacijskih tehnologija s ostalim ¢lanovima tima

60 WM Nimalo— WM Malo— B9 Niti- malo niti puno— [l Puno— [l Potpuno
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lzvor: Istrazivanje autora
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Grafikon 6. prikazuje koristenje komunikacijskih tehnologija pri komunikaciji s ostalim

¢lanovima tima.

U ovom pitanju ispitanicima je bila ponudena mreza odgovora, gdje su u redovima bile
poredane sljedece tehnologije u komunikaciji s ostalim ¢lanovima tima: mobitel, e-mail,
skype for business, visualcom, tele konferencije, Google wave, Lync, Eridoc, Facebook,
Snapchat. U stupcima je bila ponudena oznaka vezana za intenzitet KoriStenja, pa tako u
grafikonu plava boja oznacava nimalo, crvena malo, Zuta niti malo niti puno, zelena puno i
ljubicasta potpuno. Najveéi broj ispitanika u komunikaciji s timom koristi E-mail i Skype for
business. Facebook, Snapchat i Google wave su tehnologije koje ispitanici najmanje koriste.
Za Ericoll, Eridoc, Lync, Tele konferencije, mobitel i Visualcom, grafikon prikazuje da ih
ispitanici koriste ovisno o timu u kojem se nalaze i zadatku koji rade. Ericoll i Eridoc
predstavljaju sustave unutar poduzeca koje zaposlenici Ericssona koriste za prijenos

informacija i pohranu podataka.

44



Grafikon 7: Zadovoljstvo komunikacijom i prijenosom informacija u timskom radu

B Uopce nisam zadovoljan/a WM Nisam zadovoljan/a B Niti sam zadovoljan/a niti sam nezadovoljan/a

B Zadovoljan/asam | U potpunosti sam zadovoljan/a

25.0

Ucestalost sastanaka Medusobna komunikacija ~ Medusobna komunikacija Pristizanje informacija na
“licem u lice” u fizicki pridruzenom timu u virtualnom timu vrijeme

Znanje kako doci do Informacije putuju brzo Tocnost informacija Opcenito zadovoljstvo

potrebnih informacija medu svim ¢lanovima tima komunikacijom i
nriiennsom inf

Izvor: Istrazivanje autora
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Grafikon 7. prikazuje zadovoljstvo komunikacijom i prijenosom informacija u timskom

radu.

U ovom pitanju nastojalo se istraziti zadovoljstvo ispitanika komunikacijom i prijenosom
informacija u timskom radu. Ispitanicima je ponudena mreza odgovora, gdje su trebali izraziti
zadovoljstvo ponudenim segmentima poslovanja: ucestalost sastanaka "licem u lice",
medusobna komunikacija u fizi¢ki pridruzenom timu, medusobna komunikacija u virtualnom
timu, pristizanje informacija na vrijeme, znanje kako do¢i do potrebnih informacija, dolaze i
informacije brzo medu svim ¢lanovima tima, to¢nost informacija,, te opcenito zadovoljstvo
komunikacijom i prijenosom informacija. U stupcima je bio ponudena oznaka vezana za
intenzitet koriStenja, pa tako u grafikonu plava oznacava- uopc¢e nisam zadovoljan/a, crvena-
nisam zadovoljan/a, Zuta- niti sam zadovoljan/a niti sam nezadovoljan/a, zelena- zadovoljan/a
sam, ljubiCasta- u potpunosti sam zadovoljan/a. Najveéi broj ispitanika je svaku stavku
oznacio kao zadovoljnu. Jedina stavka gdje postoji ocjena nezadovoljstva je za medusobnu
komunikaciju u virtualnom timu. Pitanje je bilo postavljeno na naéin da nije naglaSeno o
kojem se tipu tima radi, ve¢ su se ocekivali opéeniti odgovori. No, jedna stavka je sadrzavala

koncept virtualnog tima.
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Grafikon 8: Rizici u poslovanju virtualnih timova
B SlazZemse M U potpunosti se slaZzem

B U potpunosti se ne slaZzem @ Ne slaZemse B0 Nit se slaZzem nit se ne slazem
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0 »
Razlicita kultura Smetnje u komunikaciji Nejasne uloge ¢lanova Nemogucnost donosenja
odluka
Nemogucnost izraZzavanja Generiranje novih ideja Nedovoljan broj sastanaka  TeZe postivanje rokova za
misljenja clanova zavrienje
Nemoguénost preuzimanja Prijenos i dobivanje Kasnjenje

inicijative informacija
Izvor: Istrazivanje autora
Grafikon 8. prikazuje rizike u poslovanju virtualnih timova.

Rizici u poslovanju virtualnih timova je pitanje na koje su ispitanici ocjenjivali, mozemo reci
moguce prijetnje u poslovanju koje ometaju geografski udaljen tim u nesmetanom radu na

projektu. Svaki odgovor ispitanici su mogli ocijeniti s: U potpunosti se slazem, ne slazem se,
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nit se slazem nit se ne slazem, slazem se i u potpunosti se slazem. Bili su im ponudeni sljede¢i
potencijalni rizici: razli¢ita kultura, smetnje u komunikaciji, nejasne uloge clanova,
nemogucnost donosenja odluka, nemoguénost preuyimanja inicijative, prijenos i dobivanje
informacija, kaSnjenje, nemoguénost izrazavanja miSljenja, generiranje novih 1ideja,
nedovoljan broj sastanaka Clanova 1 teze postivanje rokova za zavrSenje. Velik broj ¢lanova
tima slaze se kako su rizici u poslovanju razlicita kultura, smetnje u komunikaciji, nejasne
uloge ¢lanova. Velik broj ispitanika ne slaze se da je u njihovom poslovanju nemoguce

izraziti miSljenje 1 teze poStivati rokove za zavrSenje.

Grafikon 9: Procjena u€inkovitosti virtualnog tima

B Uopce nisam zadovoljan/a @ Nisam zadovoljan/a Niti sam zadovoljan/a niti sam nezadovoljan/a

B Zadovoljan/asam M U potpunosti sam zadovoljan/a

lzvrsavanje zadataka Podjela poslova u Ozbiljnost clanova tima u Ispunjavanje ciljeva tima
pojedinih ¢lanova grupnom radu vezi zadataka

Ulaganje u zajednicki Visok radni moral
posao

Izvor: Istrazivanje autora
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Grafikon 9. prikazuje procjenu u¢inkovitosti virtualnog tima.

Pri procjeni ucinkovitosti virtualnog tima, koje predstavlja jedno od najvaznijih pitanja
ankete, jer u sljede¢em pitanju biti ¢e ponudeni isti odgovori no na temelju fizi¢ki pridruzenog
tima, ispitanici su ocjenjivali sljedece stavke: zadovoljstvo izvrSavanja zadataka pojedinih
Clanova, podjele poslova u grupnom radu, ozbiljnosti ¢lanova tima u vezi zadataka,
ispunjavanja ciljeva tima, ulaganja u zajednicki posao i visokog radnog morala. Pri svakom
ponudenom odgovoru, ispitanici su mogli stavke ocijeniti s: uopée nisam zadovoljan/a, nisam
zadovoljan/a, nit sam zadovoljan/a nit sam nezadovoljan/a, zadovoljan/a sam i u potpunosti
sam zadovoljan/a. Veéina ispitanika je zadovoljna procjenom uéinkovitosti virtualnog tima, te

samo jedan ispitanik uopce nije zadovoljan veli¢inom radnog morala.

Grafikon 10: Procjena ucinkovitosti fizi¢ki pridruZenog tima

B Uopce nisam zadovoljan/a @ Nisam zadovoljan/a  # Niti sam zadovoljan/a niti sam nezadovoljan/a

B Zadovoljan/asam M U potpunosti sam zadovoljan/a
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Ispunjavanje ciljeva tima Ulaganje u zajednicki Visok radni moral
D0sao

Izvor: IstraZivanje autora
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Grafikon 10. prikazuje procjenu u¢inkovitosti fizi¢ki pridruzenog tima.

Pri procjeni uc¢inkovitosti fizicki pridruZzenog tima, postavljene su iste stavke za ocjenjivanje
kao i u prethodnom pitanju koje se odnosilo na virtualne timove. Pri svakom ponudenom
odgovoru, ispitanici su mogli stavke ocijeniti s: uopée nisam zadovoljan/a, nisam
zadovoljan/a, nit sam zadovoljan/a nit sam nezadovoljan/a, zadovoljan/a sam i u potpunosti
sam zadovoljan/a. Vecina ispitanika je zadovoljna u¢inkovito$¢u fizi¢ki pridruzenog tima, ni
jedan ispitanik nije izrazio potpuno zadovoljstvo no u odnosu na prethodno pitanje, veci je

broj ispitanika koji su u potpunosti zadovoljni u¢inkovitosti fizicki pridruzenog tima.

Grafikon 11: Stupanj obrazovanja ispitanika

@ Srednja struéna sprema

@ Visa strucna sprema
Visoka strucna sprema

@ Magisterij

@ Doktorat

Izvor: Istrazivanje autora

Grafikon 11. prikazuje strukturu obrazovanja ispitanika.

NajviSe ispitanika koji su zaposleni U Ericcsonu Nikola Tesla imaju zavr§enu Visoku stru¢nu
spremu, i to 71,4% ispitanika, slijedi zavrSen Magisterij kojeg je zavrsilo 27% ispitanika, te 1
ispitanik koji je zavrSio ViSu stru¢nu spremu. Niti jedan ispitanik od njih 67 nema zavrSen
Doktorat ni samo SSS. Prema odgovorima o obrazovanju ispitanika mozemo vidjeti kako se u
Ericssonu u Hrvatskoj zaposljavaju skolovani i kreativni ljudi kojima je osigurana velika
poslovna prilika za ispunjenje profesionalnih teznji u Hrvatskoj 1 stvaranje ugodnog radnog

okruzenja. Takoder Ericsson stalno radi na zaposljavanju kadrova i Cesto objavljuje natjecaje.
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Tablica 2. Uloga ¢lanova u timu

Uloga u timu: Broj ispitanika:

Software developer 14

Tester

Voditelj tima

Project manager

Product owner

Programer

Technical lead

O] IS SN RSN NS RS IS

Scrum master and engineer

Pdo

System engineer

InZenjer integracije i verifikacije

Software tester

Main OPO/FPjM

Provisioning manager

S I e

Support leader

Dio tima 12

Izvor: Istrazivanje autora

Tablica 2 prikazuje ulogu ¢lanova u timu. Najveci broj ispitanika, njih 14, za svoju ulogu u

timu navela je Softver developer.

Software developer- Osoba odgovorna za razvoj software-a koja se bavi istrazivanjem,
dizajnom, programiranjem i testiranjem racunalnog software-a. Nazivi koji se Cesto koriste sa

slicnim znac¢enjem su programer, softver analitiCar i softver inZenjer.

Slijedi odgovor od 12 ispitanika koji su se okarakterizirali samo kao dio tima. Kod virtualnih
timova jedan od problema je da uloge nisu jasno odredene, Sto mozemo vidjeti kod ¢lanova

koji su odgovorili da su dio tima a ne i to¢nu ulogu u njemu.
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Tablica 3. Nadredena osoba u timu

Odgovori ispitanika:

Broj ispitanika:

Group Leader 3
Line manager 11
Project manager 4
Product owner 1
Osoba iz tima 1
Scrum master 2

Izvor: Istrazivanje autora

Tablica 3. prikazuje odgovore ispitanika o funkciji nadredenih.

Najveci broj ispitanika napisao je za nadredenog u svom timu- Linijski menadzer. Ostali

ispitanici koji nisu navedeni povi$e nisu htjeli odgovoriti ili nisu razumjeli pitanje, a neki su

napisali ime i prezime svog nadredenog a ne njegovu ulogu u timu.

Linijski menadZeri odgovorni su za rad organizacijskih jedinica koje neposredno realiziraju

temeljne zadatke poduzeca.
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Grafikon 12: Duljina zaposlenja ispitanika u ,,Ericssonu*

@ do 1 god.

® 1-5god.

@ 5-10 god.

@ 10ivise god.

Izvor: Istrazivanje autora

Grafikon 12. prikazuje duljinu zaposlenja ispitanika u ,,Ericssonu Nikola Tesla" u Splitu i
Zagrebu.

Najveci broj ispitanika, njih 46,9% zaposleno je u Ericssonu od jedne do pet godina. Slijedi
podjednak broj ispitanika koji su zaposleno od 5 do 10 godina i od 10 i viSe godina. Niti jedan
ispitanik nije zaposlen do godinu dana.
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Tablica 4. Cimbenici koji su negativno utjecali na poslovanje tima

» KulturoloSke razlike, fizicka dislociranost."’

» Ovisnost o drugim timovima, van Hrvatske.''

»Drugacije vremenske zone. Primjer: Kanada/Kina/Hrvatska; Odaberite

vrijeme sastanka."

» Netransparentnost, nebriga."’

»wINepoznavanje clanova tima iz druge drZave i manjak fizickih sastanaka,
nesavrSenost kanala kojim komuniciramo preko videa koji stalno prekida

vezu."

wEventualna prevelika fluktuacija ljudi, ali smatram to normalnim u

okolini u kojoj se broj radnika svakodnevno poveéava.'

”Sef-‘ "

wPad morala, neozbiljno shvacanje zadataka."

» Cesta promjena Clanova tima."'

»Cesto oduzimanje Clanova tima bez pravovaljanog razloga da se bas
toliko znacajni ljudi odvedu negdje drugdje, nesigurnost u to s kime c¢e§
sutra radit-hoce li ista ostati od tvog tima, nepravilno slaganje osoba u
timu- previSe mladih ljudi uz diktatorskog Sefa se pretvara u hrpu
kukavica koje nisu u stanju razmisljati svojom glavom i okreéu glavu na
drugu stranu uslijed raznih problema, a kad se njima dogodi isto onda
tek reagiraju.

Uglavnom stvara se zla atmosfera- najbolji omjer je kad u timu ima cca
jednak broj ljudi koji su pripravnici koji imaju preko 20 godina i onih do
10 god staza. Stari su tu radi ravnoteZe i znanja, mladi radi energije i brze

adaptacije a oni s deset godina radi ustrajnosti.”

wKomunikacija u virtualnom timu."’

»Da, preklapanje istih poslova, odnosno dupliciranje i stvaranje wastea."

wPonekad previSe sastanaka, nesrazmjer tehnickog znanja linijskih

menad?Zera i radnika koji rade na ""featureima' (projektima)."

»[Nedostatak komunikacije licem u lice."

»Da, Ceste promjene ¢lanova tima."

» Tehnic¢ki problemi s komunikacijskom opremom."
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= ,Gledajuci presjek cijele karijere: kompetencije, motivacija, opéi odnos
Covjeka prema radu, tehnicka podrSka (nedostatak sredstava za rad),
spora i neudinkovita organizacija, kvaliteta baznog produkta, loSa

komunikacija s kupcem."

= ,Katkad se moZe dogoditi da neke informacije se ne prenesu

transparentno svim ¢lanovima tima, a mogu utjecati na daljnji tok rada."

v, Ukoliko 2 tima rade na istom, komunikacija je uvijek problem."

e ,Neravnomjerna raspodjela poslova."

o ,Dosta preraspodjela ljudi medu timovima zbog dolaska novih

zaposlenika, kompetencijski jaz izmedu clanova tima."

e, Postoje, izvan tima kao sto su environment problemi (nemogucnost rada
neko vrijeme), kaSnjenje raznih drugih timova o kojima ovisi poslovanje
tima itd...

Unutar tima je bitno spomenuti disciplinu pojedinih clanova tima u
odnosu na dogovoreni nacin rada, fokus na "bitno" te ciljeve samog

tima, svjesnost ¢lanova tima na trenutno stanje posla unutar tima."’

o ,,Cesta prebacivanja ljudi iz jednog u drugi tim unutar jednog ili izmedu

viSe unita.'

e ,Nedovoljno jasno delegiranje zadataka, nedefinirane odgovornosti

Clanova tima."'

Izvor: Istrazivanje autora

Tablica 4. prikazuje ¢imbenike koji su negativno utjecali na poslovanje tima ispitanika.

Prema odgovorima zaposlenika mozemo vidjeti kako su jako iskreno odgovarali na pitanje
koje ukljuCuje negativne ¢imbenike koji su utjecali na poslovanje ispitanika. Nabrojali su
nedefinirane odgovornosti, ¢esta prebacivanja ¢lanova iz jednog tima u drugi, probleme u
komunikaciji, nedostatke u komunikaciji, nepoznavanje ¢lanova tima, fizi¢ku dislociranost,
razli¢ite vremenske zone pri dogovaranju sastanaka, kulturoloske razlike, ovisnost o
¢lanovima van Hrvatske. NajviSe odgovora mozemo povezati sa radom u virtualnim timovima

te zakljuciti da najviSe negativnih ¢imbenika proizlazi iz rada u timovima s udaljenih lokacija.
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Tablica 5. Prijedlozi ispitanika o poboljSanju trenutnog tima

wDislocirani timovi bi mogli imati vi§e face 2 face radionica i sastanaka.""

»S trenutnim timom je sve super. )"

» Bolji alati, softverski programi, I bolja oprema (laptop prvenstveno).'"

»Nikako."

»Po agile principima, nakon retrospektive krecu iterativna poboljSanja

zavisno o problemima koji su uoceni.""

»Bolje definirani zadaci i iskrenija komunikacija u virtualnom timu."

» Team building, manje presinga da bi dali ljudima slobodu rada na

necemu Sta vole."'

wKomunikacija na fizickoj razini."’

,» ViSe edukacije u pocetku rada novopridosilih ¢lanova tima da se $to prije

adaptiraju i postanu ponopravni élanovi."

wSvida mi se model rada kojeg moj tim njeguje i smatram da su agilne
metodologije trenutno najbolji nacin za isporuciti visokokvalitetan
proizvod u kratkom vremenskom roku.

Eventualna poboljSanja bi se ticala detalja poput duljine sastanaka, koji
ponekad znaju biti predugi.”

» Promjenom ljudi.""

»Manje sastanaka nevezanih uz trenutni zadatak."

» ViSe zajednickih druZenja."

»Organiziranje upoznavanja svih clanova na neutralnom terenu ili

putovanje ¢lanova na fizi¢ki suprotne lokacije.”

»Pojacati komunikaciju oko srednjorocnih planova tima, definirati timske
ciljeve, pojasniti uvjete za napredovanje u karijeri, pojacati edukaciju
¢lanova tima - jacanje kompetencija za buducnost, a ne samo da se SADA

rijesi posao."’

wNapisala gore. Moj tim je trenutno odlican, ne bih nista mijenjala."’

wDodijelio bih svakom &lanu tima vecu lopatu.'’

»Daily meetings.""

wDodjeljivanjem jasnijih odgovornosti."’

wSmanjivanje nepotrebnih sastanaka u vremenima velikog posla, bolja
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raspodjela poslova (povecanje broja ljudi u timu kad svi postanu

preoptereceni)."’

»Ponekad je potrebno povecéati broj ljudi s obzirom na obujam posla."’

s ViSe competence sesija i team buildinga."’

., ViSe sastanaka na mjeseénoj bazi i dijaloga izmedu ¢lanova tima.™

s Vise ulagati u kompetencije."

» Gledajudi trenutacni virtualni tim: bolja komunikacija medu sponzorima,
jedinstveni WoW izmedu PDU-ova (Product Development Unit-a =

Ericssonove organizacijske jedinice), veé¢a odgovornost nekih sponzora."

» Trenutno bih prepustio tim nekome drugome, jer imam previse posla s

drugim taskovima :-) 4 to ¢e se vjerojatno i dogoditi."

wZasad ne znam. ;)"

wManje sastanaka, veéa moguénost rada s razlic¢itih mjesta."’

wPrekompleksno pitanje na koje ne znam odgovor."

»Ravnomjernijom raspodjelom poslova.'’

wSa boljom i jasnijom organizacijom sa visih rukovodedéih razina."

» Ciljane competence build-up sesije s novim/manje iskusnim kolegama."*

wRad unutar tima je strukturiran u Sprinteve koji su fiksnog perioda
trajanja (3 tjedna), nakon svakog Sprinta osvrnemo se na cjelokupan
odradeni posao te napravimo retrospektivu na kojoj iznosimo probleme i
stvari koje su utjecale na efikasnost tima.

Identificiramo 3 problema koja onda uzimamo u obzir prilikom sljedeceg
Sprinta i tako kontinuirano poboljSavamo nas nacin rada.

Jedan od nacina je i individualni feedback ¢lanovima tima."’

» Tako da se nastoji timove $to duZe odriati u istom sastavu ukoliko je to

moguce."’

»Generalno, rad je laksi i ucinkovitiji ako je tim na istoj lokaciji, ali moZe

Sfunkcionirati i na razli¢itim lokacijama."’

»Bolja organizacija posla. Jasnija prezentacija vaznih informacija."’

wJasnije definirati role clanova tima, odriavati retrospektive, davati

feedback."

Izvor: Istrazivanje autora

57



Tablica 5. prikazuje prijedloge ispitanika u vezi poboljSanja rada tima u kojem se trenutno

nalaze.

Na pitanje o poboljsanju rada, vecina zaposlenika je predlozila viSe sastanaka 'licem u lice’,
vise druzenja, bolju organizaciju posla, jasniju podjelu uloga u timu, bolju opremu, dok je par

ispitanika predlozilo manji broj nepotrebnih sastanaka za vrijeme zahtjevnijih projekata.
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8. HIPOTEZE ISTRAZIVANJA

Prije provodenja samog istrazivanja, odredene su hipoteze koje su klju¢ne u samom
istrazivanju, 1 njihovo odbacivanje ili prihvacanje se odreduje nakon rezultata anketa i
njihovog analiziranja. Hipoteza podrazumijeva prihvacanje pretpostavke na kojoj se temelji
neki zakljucak, koji sluzi napretku kod istraZivanja i objaSnjavanja, a nije dokazana iz drugih

nacela te nije potvrdena iskustvom.
a) Nacin broj 1:

HO: Poslovanje virtualnih timova jednake je kvalitete kao 1 poslovanje fizicki pridruzenih

timova.
H1: Poslovanje virtualnih timova slabije je kvalitete od poslovanja fizicki pridruzenih timova.

Nakon anketiranja zaposlenika Ericssona Nikola Tesla sa mjestom rada u Splitu i Zagrebu,
dosla sam do zakljucka kako je poslovanje virtualnih timova slabije kvalitete od poslovanja
fizicki pridruzenih timova, te se hipoteza HO, u kojoj je pretpostavka bila da su jednake

kvalitete, odbacuje na temelju anketa.

To najbolje prikazuju grafikoni broj 9 (Procjena ucinkovitosti virtualnog tima) i 10

(Procjena ucinkovitosti fizicki pridruzenog tima) koje ¢emo sada usporediti.

Kod pitanja procjene uinovitosti virtualnog tima i fizi¢ki pridruzenog tima, gdje su ispitanici
trebali ocjenjivati izvrSavanje zadataka pojedinih ¢lanova, podjelu poslova u grupnom radu,
ozbiljnost ¢lanova tima u vezi zadataka, ispunjavanje ciljeva tima, ulaganje u zajednicki
posao, i visok radni moral, rezultati pokazuju kako ni jedan ispitanik za fizicki pridruzen tim
ni jednu stavku nije etiketirao sa — uopcée nisam zadovoljan/a. Stavka —u potpunosti sam
zadovoljan/a prisutna je u svakoj stavci ispitanika fizicki pridruzenog tima, i to od strane 12
ispitanika. Pri procjeni u€inkovitosti virtualnog tima, jedna osoba uopce nije zadovoljna sa
podjelom poslova u grupnom radu ni sa radnim moralom. lako se radi samo o jednoj osobi, te
na prvu mozemo misliti da je zanemarivo, isti ispitanici su ispunjavali i pitanje o u¢inkovitosti
u fizi¢ki pridruzenom timu, gdje nema stavke- uopce nisam zadovoljan/a. Takoder, ocjene
ispitanika koje prikazuju odgovor — u potpunosti sam zadovoljan/a, daleko su vise kod fizi¢ki

pridruZenog tima.
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Najvise odgovora u oba pitanja prikazano je sa- zadovoljan/a sam, no Kkasnije se u
proizvoljnim odgovorima iskazuje nezadovoljstvo ispitanika, dok ih je mali broj ostao

suzdrzan i bez odgovora.
b) Nacin broj 2:

HO: Koristenje komunikacijskih alata pri radu u virtualnom timu pruza jednako ucinkovit

prijenos informacija kao i poslovanje "licem u lice".

H1: Koristenje komunikacijskih alata pri radu u virtualnom timu nikako ne pruza jednako

ucinkovit prijenos informacija kao i poslovanje "licem u lice™.

Ove dvije hipoteze najbolje mogu potvrditi ili odbaciti pitanja otvorenog tipa, odnosno

odgovori s osobnim misljenjima zaposlenika.

Kod ove dvije hipoteze, takoder odbacujemo hipotezu HO koja tvrdi kako koriStenje
komunikacijskih alata pri radu u virtualnom timu pruza jednako ucinkovit prijenos

informacija kao i poslovanje "licem u lice".

Naime, i prije provodenja ankete, odnosno u dijelu rada o Ericssonu i proucavanju rada u
udaljenim timovima, istrazeno je mnogo elemenata u virtualnoj komunikaciji koji ne pruzaju
jednak prijenos informacija. Geografska udaljenost, tehnoloski ucinci, stres zbog udaljenosti,
razli¢ita kultura, sve to pridonosi slabijoj komunikaciji. Nakon provodenja ankete, ova tvrdnja
potkrijepljena je odgovorima samih zaposlenika, koji su u anonimnoj anketi napisali
¢imbenike koji su negativno utjecali na poslovanje tima, a velina ih je vezana za
komunikacijske probleme. Ovim odgovorima su i direktno utjecali na smjernice za
poboljsanje rada, odnosno na usavrSavanje slabijih stavki koje se tako mogu pretvoriti u

pozitivne stavke.

Tablica 4 (Cimbenici koji su negativno utjecali na poslovanje tima) i tablica 5 (Prijedlozi
ispitanika o poboljsanju trenutnog tima) prikazuju potpune odgovore ispitanika koji jasno

govore kako virtualno poslovanje ne moze butu isto kao i kontakt 'licem u lice'.
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ZAKLJUCAK

Na samom kraju diplomskog rada moze se zakljuciti kako je sve veca primjena virtualnih
timova rezultat globalizacije poslovanja, stoga se o¢ekuje konstantan porast takvih geografski
rastrkanih radnih skupina. U prvom dijelu rada, to jest teorijskom dijelu, navedene su sve
opcenite prednosti i mane virtualnih timova kao i smjernice za poboljSanje rada prema kojima
se trebaju voditi projektni menadzeri, ali i ¢lanovi tima, kako bi se stvorila ugodna radna

atmosfera, stalna razmjena informacija, bolja produktivnost i zeljeni rezultati poduzeca.

Nakon provedenih anketa i analize istih, te komparacije s unaprijed postavljenim hipotezama
diplomskog rada, dosla sam do zakljucka kako Ericsson nema nezadovoljnih ¢lanova
opcenitih, fizi¢ki pridruzenih ¢lanova tima, ve¢ samo prijedloga za poboljSanje udaljenih
timova. Na dnevnoj bazi timovi se doimaju kao uigrani, dobro vodeni i organizirani. U
otvorenom tipu pitanja ispitanici su naglasili stavke koje treba unaprijediti i koje su uoéili
tijekom dosadasnjeg poslovanja. Prema postavljenim hipotezama na pocetku rada, prihvatile
su se sljedece dvije: Poslovanje virtualnih timova slabije je kvalitete od poslovanja fizicki
pridruzenih timova; KoriStenje komunikacijskih alata pri radu u virtualnom timu nikako ne
moze pruziti pravovremen prijenos informacija kao i poslovanje "licem u lice". Informacije
kolaju bez vec¢ih prepreka, no veéina ispitanika je na stavke o poboljSanju rada navela
mogucénost veceg broja sastanaka. Sastanci bi se trebali odrZavati viSe puta tjedno bez
iznimaka, 1 bez obzira radi li se o fizicki pridruzenom timu ili virtualnom (putem video-
konferencija uvijek se moze ste¢i dojam prisutnosti ¢lanova tima i odgovori na pitanja u istom

trenu).

Ovakva organizacija treba se pohvaliti 1 svaki tim (i klasi¢an 1 virtualni), trebao bi slijediti
njihov nacin rada nakon ¢ega bi zagarantirano postigao uspjeh. Jako sam zadovoljna izborom
teme zavrSnog rada, koja mi je ponajprije bila interesantna za istrazivanje a po meni je to
najvaznija stavka za pisanje diplomskog rada. Takoder, velik broj informacija mi je bio
dostupan zbog poznavanja dosta zaposlenika firme, koji su mi pomogli pri prosljedivanju
anketa kako bi se na ve¢em broju uzoraka dobio vjerodostojniji prikaz videnja poslovanja od

strane samih zaposlenika.
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SAZETAK

Ovaj rad pokriva temu rizika poslovanja udaljenih timova na primjeru Ericssona Nikola Tesla
sa sjediStima u Splitu i Zagrebu. U prvom dijelu rada naglasak je stavljen na opceniti dio
vezan uz timove, projekte i virtualne timove, te upoznavanje s Ericssonom kao firmom i

njegovim vodenjem i radom s virtualnim timovima.

U drugom dijelu rada provodeno je anketiranje zaposlenika Ericssona u Splitu i Zagrebu, te je
izvrSena analiza prema njihovim odgovorima, te poklapanje s ranije postavljenim hipotezama.

Istrazivanje je provedeno na uzorku od 67 ispitanika.

Zakljuceno je kako poslovanje virtualnih timova ima slabiju kvalitetu od poslovanja fizicki
pridruzenih timova, te kako koristenje komunikacijskih alata pri radu u virtualnom timu

nikako ne moze pruziti pravovremen prijenos informacija kao i poslovanje "licem u lice".

Kljuéne rijeci: Virtualni tim, Ericsson, rizici

SUMMARY

This thesis covers the theme of risks about managing colocated teams of Ericsson Nikola
Tesla based in Split and Zagreb. In the first part of the thesis emphasis is placed on the
general section related to teams, projects, virtual teams and Ericsson as a company, its

leadership and work with virtual teams.

The second part is based on interviewing employees of Ericsson that are situated in Split and
Zagreb, and analizing according to their answers which was compared to previously set

hypotheses. The study was conducted on a sample of 67 respondents.

It was concluded that the business of virtual teams has a lower quality of geographical
colocated teams, and that the use of communication tools while working in a virtual team can

not possibly provide the timely transfer of information as well as the business "face to face" .

Keywords: Virtual teams, Ericsson, risks
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Analiza komunikacije virtualnih i fizicki pridruzenih
timova na primjeru ,,Ericssona”
Poitovars,

studentica sam Ekonomskog fakuteta, Sveuliigia u Splitu i za temu Diplomskog rads cdabrala sam
Analizu komurikacije virtuaind i fizicki pridruecsh timova na primjeru Vage fime. Oduvijek me
zanimalko kako ovakva vrsta timova funikcionira na razliitim udalenostima, e kako se | udsjenost
marsfestiea na komunikacii, ponadaryu zaposiensica i funkcioniranju tima.

Upitrik je namsenjen zaposkenicima Ericssona u Mrvatskoj, koji svojim iskustvom u radu u virtuaknim
timovimna mogu pribliZiti ovu temu i dati svoje viderye, te predioliti stavke za moguée pobalifanje ili
olakEarge ovakvog nalina rada.

Ukoliko imate neki prijedog ili pitanje vezano za upitnik slobodno me kontaktirgte putem elektronséce
podie:

Diplomski rad izradujem u okviru kalegija Poslowno komuniciranje i Krizni management pod
mertorstvam doc.dr.sc. lvane Bilié

Unaprijed zahvaljuemn na Vadem doprinosu avomn istrakivanju,
Rina

1. Od koliko clanova se sastoji tim u kojem trenutno radite?
Oznacite samo jadan oval

| do 10 &lanova
[ ) od 10 do 20 &lanova
[ 200 vide Hanova
2. U koliko virtualnih timova ste Vi radili do sad?

Molimo Vas upifite broj (ako ne znate toéno,
barem otprilike)

3. Koliko Cesto radite u virtualnim timovima?

Oznadite samo jadan oval
1 2 3 & 5
Nikada na radim u lakvwm S NN i  Staing radim u takvim
Bmovima o . " timovima
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4. U komunikaciji s ostalim Elanovima u kojoj mjeri koristite sijedece tohnologije?

Oznadite samo jadan oval po retku

mﬂo M !Iimdomlumm Potpuno

Exmail

Skype for bminss
Visualcom

Tele korferencie
Lyne

Eridoc

Esicall

Facebook
Saapchat

Y

0000000000
0J00000

0J

8860
000000

™y
-

Uz
880060

00
-

5. Zadovoljstvo komunikacijom i prijenosom informacija

Oznacite samo jadan oval po retku.

Ulestalost
sasianaka
“hoem u lice”
Medusobna
kmmiau;a u

pridnutenom limu

komunikacija u
virtusinam fimu
Pristizanje
inlorrnaqa na

Zm'ye ko dodi
informacija

Infoemacipe
putiju brzo medy
svin Elanovima
tima

Todnost
informacija
Opdenila
zadovolistvo
kmu&aam i

ooooooooiﬁ

0100 (0]0(0| 0

O

OOOOOOOO&

0CO

Y
S

0J00020

O

00 0|0[0|0|0

00 o|olojolo|ol|}
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8. Rizicl u poslovanju virtualnih timova
Oznacite samo jadan oval po retku.

U potpurosti se
ne slakem se ne skatem

Razlitila kutura
Smednje u

komusnk acij
Nejasne doge
tanave
Nemoguenos!
donodenja odluka
Nemoguenost
izrakavanis misljergs
Genarranje novih
dep

Nedovolan beoj
sastanaka Llanova
Tete poblivanje
rokova za zavisenje
Nemogucnost
pReR
Inicijative

Prijenos i dobivarge
ink i
Kakrjerye

00| 0 |0|0/0|0|00/00
00| 0 |0/00|0|0/000 =§#
00| 0 |0|00|0|0/0|00

7. Molimo Vas procijenite uéinkovitost virtualnog tima
Oznacite samo jadan oval po retku

zadovoljan/a

i

lzvriavane
radataka
poyedinih Elanova
Podjela poslova
U grupnom radu
Oztaljnas!
Clanava lima u
veri zadataka
Ispunavanje
Ciljeva tima

OOO[JOO%B

000|000
000|000

Nit sam
Nisam zadovoljan/a it Zadovoljania

0000 |0] 0

00| 0|0|0|0|0|0|0|00
00| 0 |0(0|0|0|0[0j00

Nit g2 slafem it Sialem U potpunosti

se sladem

U potpunosti

0/00/0[0/ 0| {s
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8 Molimo Vas procijenite uéinkovitost fizicki pridruenog tima
Oznatite samo jadan oval po rebku.

Nt sam
UOPE  Msam  radovdpiant  Zadovojania P
zadovaljara  Z300voljan'a "“I o M zadovoljania

lzviiavane

s © O O @ O

bima

Podjela poslova .
U grupnom radu e
Oztifnost
tlanova lima u &
veri zadataka

‘-\
-
2
I\,
-
U
~
9

13 anje

et ()
e O
= O

8. Vi spol
Oznatite samo jadan oval

L

B

10(0 |0
0| O
0| O
0| O

OIC
0|0
0|0
0|0

10. Va$a dob
Oznatite samo jadan oval

O
() 340
K
() Btivite

11. Stupan] obrazovanja
Oznatite samo jadan oval
() Srecrya struna sprema
() Vida strutna sprema
() Visoka struéna speema
) Mgt
) Dokforat



14. Kome Vi odgovarate, tko Vam je izramo
nadreden?

15. Koliko dugo ste zaposieni u “Ericssonu™?
Oznacite samo jadan oval

() dotged.
) WSgod
{ ) 5-10god.

| 101 vide god.

16. Na temelju osobnog iskustva, postoje li Eéimbenici koji su negativno ujecali na posiovanje
Vageg tima?
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