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VODENJE TIMOVV MEDNARODNIH

ORGANIZACIJAH

Dasa Kocjanci¢, Nina Kovac in Nina Vaupotic

Vodenje kulturno raznolikih timov od vodij zahteva
veliko raznoraznih/razlicnih sposobnosti in vescin;
od poznavanja in oblikovanja lastnega komunikacij-
skega stila, fleksibilnosti pri delu, znanja o razlicnih
kulturah ter o nacinu dela pa do poznavanja in razu-
mevanja medkulturnih razlik. V nadaljevanju pred-
stavljamo glavne znacilnosti vodenja timov v med-
narodnih organizacijah, opisale bomo medkulturne
kompetence, ki so pomembne za uspesno vodenje,
uspesne nacine delovanja v kulturno raznoliki skupiti
ter glavne znacilnosti vodenja medkulturnih timov.

VODENJE TIMOV V MEDNARODNIH ORGA-
NIZACJAH

Razlicna zgodovinska obdobja so s seboj prinesla
potrebe po novih sposobnostih, ki so zagotavljale
uspesnost na delovnem mestu. Tako kot zahteve po
novih sposobnostih pa so se pojavile tudi potrebe po
novih oblikah organizacij. Vedno bolj so se zacele Siriti
organizacije, ki so razpriene po razlicnih drzavah in ki
delujejo globalno. Tako imenovane globalne organi-
zacije ne predstavljajo veC izieme, ampak bolj pravilo
na trenutnem trgu dela. Posledicno to pomeni, da
je v organizacijah vedno vec globalnih timov, ki jih
sestavljajo posamezniki iz razlicnih kulturnih okolij,
kar pa s seboj prinasa probleme in ovire na drugacni
ravni ter zahtevnejSe od tistih, ki se pojavljajo v do-
macih timih. Trenutno se nahajamo v obdobju dela, ki
temelji na globalnih timih — multinacionalnih, mul-

tikulturnih, multiorganizacijskih, samoupravljivih in
geografsko razprienih (Wildman in Griffith, 2015).

Za organizacije in podjetja, ki delujejo v med-
narodnem okolju, je torej pomembno ucinkovito
upravljanje s kulturno dinamiko, saj ravno ta vpliva
na visjo produktivnost in uspesnost delavcev ter
organizacij (Gabrenya, Griffith, Maukarzel in Po-
merance, 2012). Zato je pomembna identifikacija
oseb, ki se bodo v takSnem okolju dobro znasle,
ter identifikacija kompetenc, ki jih morajo ljudje v
medkulturnem okolju usvojiti in razvijati. Medkul-
turne kompetence so pogosto definirane kot spo-
sobnosti hitrega in ucinkovitega prilagajanja kul-
turi, ki je drugacna od posameznikove domace in
poznane kulture (Abbe, Gulick in Herman, 2007; v
Gabrenya, Griffith, Maukarzel in Pomerance, 2012).

Na medkulturne kompetence vplivajo razli¢ni psi-
holoski dejavniki, ki jih lahko razdelimo v naslednje
Stiri skupine:

stabilne znacilnosti posameznika (osebnost,
kognitivne sposobnosti in socialne vescine),

znanje o splodnih in specifi¢nih kulturnih zna-
Cilnostih,

motivacija za ucenje in zanimanje za kulturo,

vestine komuniciranja in
upravljanja s Custvi.

ucinkovitega



KAKO SE TOREJ SPOPRIJEMATI Z RA-
ZLICNOSTJO V ORGANIZACIJAH?

Eden izmed osnovnih socialno-psiholoskih kon-
ceptov je kategorizacija, ki opisuje posameznikovo
teznjo po uvricanju ljudi in stvari v razli¢ne katego-
rije. Na tak nain si svet okoli sebe poenostavimo in
ga lazje razumemo. Ena izmed prevladujocih kate-
gorizacij je razvrsanje stvari v dve kategoriji: enako
in drugacno.

NA KAKSEN NACIN SE KATEGORIZIRANJE OD-
VIJAV PRAKSI?

Ko spoznamo novo osebo, jo v prvih 170 milise-
kundah prepoznamo kot osebo in ne kot objekt. V
naslednji Cetrtinki sekunde pa jo Ze uvrstimo v eno
izmed kategorij: enako ali drugaéno. Ce jo uvr-
stimo v kategorijo enako, potem se zane globlje
procesiranje informacij o tej osebi, Ce pa jo uvrsti-
mo v kategorijo drugacno, zacnejo potekati bolj
povrsinski procesi in zathemo se obnasati v skladu s
stereotipi. V samo pol sekunde oblikujemo osnovno
Custveno reakcijo na osebo in jo nezavedno “mara-
mo” ali “ne maramo” (Wildman in Griffith, 2015).
Glavna stvar, ki jo upoStevamo pri spoznavanju no-
vih ljudi, je torej zaznavanje osebe kot nam enake
ali od nas razlicne. Ko osebo enkrat zaznamo kot
drugacno, se nagnjenost k oblikovanju negativnih
predsodkov poveca, saj poskusamo na ta nacin za-
varovati lastno samopodobo, poskusamo tekmovati
in ne sodelovati, vedenjsko postanemo bolj zadrZa-
ni, namesto da bi ravnali proaktivno, prav tako smo
man;j zaupljivi (Wildman in Griffith, 2015).

Ljudje, ki so uspesni pri delu z mednarodnimi
timi, se teh svojih predsodkov zavedajo, jih nadzo-
rujejo in pred dejanji premislijo o sami situaciji. Ta

sposobnost je sposobnost samoregulacije in spada
v Cetrto skupino medkulturnih kompetenc. Njeno
razvijanje pa je kriticno za izboljSanje globalne us-
pesnosti celotne organizacije.

Osebe, ki so sposobne samoregulacije (samokon-
trole), bodo poznale svoje predsodke in ne bodo
pustile, da bi slednji pretirano vplivali na njihovo
vedenje. Tako se bo posameznik, ki ima na primer
predsodke v zvezi z azijskimi narodi, teh zavedal
in ne bo pustil, da vplivajo na njegovo poslova-
nje s kitajskim trgom. Zavedanje in upravljanje z
lastnimi predsodki pa ni enostavno, saj zahteva
usmerjanje pozornosti ter opazovanje lastnih re-
akcij in upravljanje z njimi, tako da ravnamo na
¢im objektivnejsi nacin. Samoregulatorne vescine
s0 zelo pomembne pri spoznavanju novega, saj se
ravno takrat zaradi nepoznane situacije pojavlja
najveC predsodkov. Glede na sposobnosti samore-
gulacije lahko napovedujemo, ali bo posameznik
podlegel avtomaticnim vedenjskim odgovorom in
se bo vedel v skladu s svojimi predsodki ali pa bo
zaznal, da ti niso primerni, in se bo zato vedel bolj
premisljeno in nadzorovano (Wildman in Griffith,
2015). Gre torej za kljucno sposobnost, ki lahko zelo
pozitivno vpliva na vodenje mednarodnih timov ter
lahko ima pozitiven vpliv na rezultate celotne ekipe
in jih izbolj3a.

Biti vodja mednarodnega tima pomeni
predvsem upravljanje z drugacnostjo! Izzivov
pri vodenju globalnih timov je namrec zelo veliko,
vendar jih lahko vodje z ustreznim znanjem ucinko-
vito premagajo. Pri tem lahko za doseganje ciljev, ki
jihhomogene skupine ne bi mogle dosedi, uporabi-
jo prav to raznolikost svojega mednarodnega tima.
Globalni timi morajo biti vodeni aktivno, pri cemer
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morajo biti vodje Se posebej pozorni na kulturno
raznolikost vseh ¢lanov skupine, naravo dela, po-
razdelitev skupine, kriti¢ne procese v timu in nujna
stanja. Dobro izobraZen in usposobljen vodja lahko
uspesno vodi in usmerja globalne time med samim
izvajanjem dela, ga vzdrzuje in prilagaja (Wildman
in Griffith, 2015).

Tezave vodij mednarodnih podjetji pa lahko izvi-
rajo tudi iz dejstva, da so njihovi podrejeni lokali-
zirani na razlicnih delih sveta. Vodja mora poznati
in uporabljati Stevilne nacine vplivanja ter razlina
motivacijska orodja, ki so prilagojena posameznim
kulturnim okoljem zaposlenih in zato ucinkovita
na razli¢nih delih sveta (Geister in Konradt, 2005; v
Griffith, idr., 2015). Vodje kulturno raznolikih timov
se morajo prilagoditi lokalnim pogojem podjetja,
uravnavati svojo edinstvenost in uspesno vzposta-
viti vlogo vodje v katerikoli drZavi se nahajajo.

Zadnja in najbolj zahtevna tocka pa so intelek-
tualne zahteve, ki jih za vodje prinasa 21. stoletje.
Vodja, ki usmerja kulturno raznoliko skupino, mora
vzbujati ob¢utek humanosti, sposoben mora biti
oblikovati dobre odnose in predstaviti svoje vizije
z uporabo razlicnih nacinov komunikacije, ob tem
pa upostevati razlicne kontekstualne dejavnike
(Gundling, Hogan in Cvitkovich, 2011; v Griffith,
idr., 2015). Poleg tega se mora nauditi vzdrZevati
asertivno komunikacijo ter zagotoviti zapomnitev
in sintezo informacij znotraj medkulturnega kon-
teksta.

Potrebujemo torej vec vodij, ki imajo zgoraj na-
Stete sposobnosti visoko izrazene. Prav tako mora
vodja mednarodnih timov v skladu s tem razvijati
sposobnosti, s katerimi bo lahko uspesno vodil time
iz razlicnih kulturnih okolji. Cho in Egan (2009; v

Griffith, idr., 2015) trdita, da je preZivetje organiza-
cije odvisno predvsem od tega, ali se bomo naudili
ohranjati ali presei stopnjo sprememb, ki se kaZejo
v zunanjem okolju.

Kljub vsem ugodnostim, ki nam jih prinasa mo-
derni globalni trg, z njim prihaja tudi vse ve¢ izzi-
vov. Od posameznika, ki je vanj vpleten, to zahteva
veliko mero prilagodljivosti, empatije in iznajdlji-
vosti, da se lahko uspesno prilagodi mesanici raz-
licnih kultur. Te sposobnosti pa morajo imeti tudi
vodje mednarodnih timov, ki vodijo in usmerjajo
ljudi, vpletene v razlicne globalne trge.
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