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Povzetek

V monografiji obravnavamo interno komuniciranje v globalnih projekt
nih timih. Osredoto¢amo se na vlogo komuniciranja, dejavnike uspes-
nosti, vlogo kulturnih in jezikovnih razlik, vlogo informacijsko-komu-
nikacijskih tehnologij ter na potrebna znanja in ves¢ine. Po kriti¢nem
pregled obstojece literature na obravnavanem podroéju smo na osnovi
analize podatkov, zbranih na vzorcu izbranega globalnega projektnega
tima preko metod opazovanja z udelezbo, intervjujev in analize doku-
mentov, predlagali model odnosov med klju¢nimi prepoznanimi kate-
gorijami. Na osnovi klju¢nih ugotovljenih pojmov, ki so plod soocenja
rezultatov raziskave z obstojeco literaturo, je osnovan teoreti¢ni model
komuniciranja v globalnih projektnih timih.

Kljuéne besede: informacijsko-komunikacijska tehnologija, globalni

projektni timi, kulturna raznolikost, interno komuniciranje, kanali ko-
municiranja, etnografska raziskava, teoreti¢ni model, Slovenija.
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1 | Uvod

Mednarodno in medkulturno sodelovanje je gonilo svetovnega raz-
voja (Cuhlové 2018). Globalizacija je proces, s katerim so regionalna
gospodarstva, druzbe in kulture postali integrirani preko globalne
mreZe komuniciranja, transporta in trgovanja (Bhagwati 2004). Alami
(2016) globalizacijo vidi kot napredek ¢loveske potrebe po povezova-
nju na globalni ravni. Namesto da $e naprej govorimo o dobi globali-
zacije, bi bilo morda smiselno govoriti o dobi postglobalizacije, saj je
poslovno okolje postalo tako dosledno vec¢kulturno, ve¢organizacijsko,
velplastno in geografsko razprseno, da smo pric¢a zacetku novega or-
ganizacijskega reda (Orr idr. 2011). Odprtost meja Evropske unije ter
enostavnost transporta in komuniciranja po vsem svetu sta le dva
izmed primerov sodobnega ¢loveskega razvoja, ki daje organizacijam
priloznost, da delujejo izven drzavnih meja (Stohl 2001; Alami 2016).
Novo poslovno okolje je globalno, tehnolosko podprto, medsebojno
povezano in dinami¢no (Orr idr. 2011). Glavni katalizator globalnega
poslovanja je dostop do novih trgov in znanj (Alami 2016).

Cetrta industrijska revolucija prinasa znatne spremembe na pod-
ro¢ju ustroja organizacij, posebej v strukturiranju, organiziranju in
izvajanju dela (Luki¢ in Vradar 2018). Organizacije morajo stremeti k
prilagodljivej$im, odprtejsim oblikam, zasnovanim na sodobnih teh-
nologijah in znanju (Powell, Piccoli in Ives 2004; Markovi¢, Krumov in
Nikitovi¢ 2014; Zuofa in Ochieng 2017; Nazmul Islam 2023), ki omogo-
¢ajo hitre odzive v dinami¢nem poslovnem okolju (Zuofa in Ochieng
2017). Uvajanje sprememb in inovacij v organizacijah je naju¢inkovitej-
Se prav v obliki projektov, zato njihova pojavnost v sodobnih organiza-
cijah naras$ca (Stare 2011; Zuofa in Ochieng 2017) in postajajo prevla-
dujoca oblika dela v sodobnem poslovnem okolju (Dalcher 2022, 8-9).
Lahko bi rekli, da postajamo projektno naravnana druzba (Skulmoski
in Hartman 2010).

Globalizacija trgov, zdruZevanja mednarodnih podjetij in integracija
vodstvenih ter poslovnih procesov globalnih organizacij spreminjajo
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1 | Uvod

temelje (Oertig in Buergi 2006; Thamhain 2013) in paradigmo projekt-
nega managementa (Eriksson idr. 2002). Znat¢ilnosti nove paradigme
projektnega managementa so intenziven prenos trgov in tehnologij,
razprSeni centri znanj, medfunkcijsko uéenje ter povraten in interak-
tiven prenos tehnologij (Eriksson idr. 2002; Nwobodo-Anyadiegwu,
Nkutha in Kabamba Lumbwe 2022). Sodobno okolje projektnega ma-
nagementa zahteva koordinacijo projektnih timov, ki pogosto delujejo
na 3$tevilnih lokacijah ter celo v razli¢nih drzavah (Gibson in Cohen
2003; Harley 2011) in v preteZno virtualnem okolju (Gibson in Cohen
2003; Luki¢ in Vracar 2018). Posamezniki iz razli¢nih drzav, organizacij
in sistemov vrednot morajo tako deliti avtoriteto, odgovornost ter od-
lo¢anje (Shore in Cross 2005).

Globalni projekti so naravna posledica tehnologkih inovacij, ki so
spremenile ekonomiko organiziranja z zniZevanjem stroskov medor-
ganizacijskega usklajevanja. Slednji so tradicionalno odvisni od dejav-
nikov, kot so kompleksnost, velikost, jasnost zahtev, ter medsebojnih
odvisnosti in ¢asovnega pritiska. Ceprav so torej globalni projekti nas-
tali spontano, nezavedno, postajajo nova organizacijska resni¢nost v
vecini sektorjev (Tavéar idr. 2005; Orr idr. 2011; Rodrigues in Sbragia
2013; Luki¢ in Vralar 2018; Redlich idr. 2018). Globalne projektne time
dojemamo kot Zari$¢ne, prilagodljive enote v mreZni ekonomiji, ki
lahko sluZijo zbiranju in kombiniranju razli¢nih informacij ter znanj z
razli¢nih lokacij in tako izbolj$ajo sposobnost organizacij za ucenje ter
inoviranje. Predstavljajo novo obliko organizacij, ki ponuja edinstvene
moznosti prilagodljivosti in odzivnosti ter ima potencial za revolucijo
delovnega okolja (Powell, Piccoli in Ives 2004; Zuofa in Ochieng 2017).
Pri¢ujoce stoletje bo stoletje virtualnih projektnih timov in mreznih
organizacij, saj bodo ti postali klju¢no orodje za doseganje organiza-
cijskih ciljev, medtem ko se bodo klasi¢ne organizacijske strukture
znatno spremenile in bo projektni tim postal osnovna delovna enota
organizacije (Markovi¢, Krumov in Nikitovi¢ 2014).

Globalni projekti so prodoren, mote¢ in kompleksen fenomen ter
imajo vse potrebne lastnosti, ki kli¢ejo po nadaljnjih konceptualnih in
empiri¢nih raziskavah (Séderlund 2004; Orr idr. 2011). Trend global-
nih projektov je v porastu (Anantatmula in Thomas 2008; Rodrigues in
Sbragia 2013; Choi in Cho 2018; Ferrell in Kline 2018; Hacker idr. 2019;
Taras idr. 2019), s tem pa raste tudi zanimanje raziskovalcev za to po-
dro¢je (Mossolly 2015; Zajacova 2013, 120; Lee-Kelley in Sankey 2008;
Battistuzzo in Piscopo 2015). Obstojeca literatura projektnega manage-
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menta pozna, vendar ne naslavlja posebnih potreb globalnih projektov
in njihovega managementa (S6derlund 2004; Binder 2007, 8). Wenche
Aarseth, Asbjorn Rolstadas in Bjorn Andersen (2013) tako menijo, da
so globalni projekti v primerjavi z drugimi temami s podro¢ja projek-
tnega managementa slabo raziskani. Obstojeca literatura s tega pod-
ro¢ja se predvsem osredotoca na sisteme, naértovanje, organiziranje,
nadziranje, procese in postopke. V dosedanjem raziskovanju je premalo
poudarka na soocanju z organizacijskimi izzivi, komuniciranju in skrbi
za medsebojne odnose (Aarseth, Rolstadas in Andersen 2013). Lippet in
Dulewicz (2017) zaznata vrzel v raziskavah o dejavnikih uspesnosti pro-
jektnih timov. Raziskovanje se osredotoca predvsem na uspe$nost pro-
jekta s ¢asovnega in stroskovnega vidika ter z vidika kakovosti, manj pa
na ¢loveske vidike uspe$nosti (Bond-Barnard, Fletcher in Steyn 2018;
Zajac 2013). Raziskovanje globalnih projektov bi moralo biti vedno jas-
no povezano z globalnim projektnim timom (Mossolly 2015), saj sta
pojma nelodljivo povezana (Anantatmula in Thomas 2010).

Mossolly (2015) predlaga, da se raziskovanje globalnih projektov
opre na temelje; torej najprej dolo¢i, katere znacilnosti loc¢ijo globalne
projekte do ostalih, ter nato osnuje temeljno opredelitev tega tipa pro-
jektov. Nadalje je treba dolo¢iti merila in dejavnike uspesnosti global-
nih projektov ter jih primerjati z merili in dejavniki pri ostalih projek-
tih. Raziskovanje projektov kot predmet iskanja in zajetja edinstvenih,
kompleksnih ter ¢asovno omejenih procesov interakcij, organizacij in
managementa je produktiven pristop k podrobnej$emu razumevanju
sodobnih organizacij. Tezava se pojavi, ¢e ne bi bilo nikakr$nega po-
vezovalnega ¢lena med posameznimi projektnimi teorijami, saj bi to
pod vprasaj postavilo obstoj enotnega raziskovalnega podroéja. Zato
je pomembno stremeti k uravnoteZzenju med univerzalnimi in specifi¢-
nimi teorijami. Teorija projektov ne more biti zasnovana zgolj na em-
piri¢nem vpogledu, temve¢ mora vkljucevati tudi dolo¢eno teoreti¢no
perspektivo. Tovrstne perspektive obstajajo na drugih raziskovalnih
podrodjih in bi jih veljalo preizkusiti tudi v kontekstu projektov, seveda
ob upostevanju posebnosti slednjih kot empiri¢nih entitet (S6derlund
2004). Raziskovalci morajo za oblikovanje specifi¢nih teorij in razisko-
valnih metod na podro¢ju projektnega managementa torej poskusiti
aplicirati teorije z drugih raziskovalnih podro¢ij (S6derlund 2004; He-
nrie in Sousa-Poza 2005; Hacker idr. 2019).

Interno komuniciranje je klju¢na spremenljivka uspes$nosti organi-
zacij, ki vpliva na vklju¢evanje zaposlenih in doseganje ciljev ter torej
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klice po nadaljnjem raziskovanju (Allen, Lee in Tushman 1980; Wel-
ch in Jackson 2007; Hargie in Tourish 2009, 419; Tkalac Ver¢i¢, Veréi¢
in Sriramesh 2012; Ruck in Welch 2012; Karanges idr. 2015; Ishtiaque
in Habib 2016; Buchholz in Knorre 2023; Gomes, Santos in Martins
2023). V duhu globalizacije se interno komuniciranje v organizacijah
spreminja v mednarodno in medkulturno, s ¢imer postaja vpliv kulture
nanj pomembna tema raziskovanja (Tkalac Ver¢i¢, Ver¢i€ in Sriramesh
2012). Raziskovanje internega komuniciranja se osredotoc¢a predvsem
na vidik managementa, manj pa na vidik zaposlenih. Poleg tega se pre-
tezno osredoto¢a na uporabljane komunikacijske kanale in koli¢ino
generiranih informacij, torej na sam proces komuniciranja, manj pa na
vsebino in kakovost komuniciranja ter vidik razumevanja informacij.
Krovna teorija organizacijskega komuniciranja tako ne obstaja (Ruck
in Welch 2012).

Konstrukti komuniciranja in sodelovanja na projektih ostajajo ne-
opredeljeni (Chiocchio idr. 2012). Kljub temu da je komuniciranje
prepoznano kot kljuéni dejavnik uspednosti projekta (Miiller 2003;
Rajkumar 2010; Aarseth, Rolstadas in Andersen 2013; Pozin idr. 2017;
Muszynska 2017), je opravljenih malo empiri¢nih raziskav na tem po-
dro¢ju (Airton Molena in Rovai 2016; Wu idr. 2017; Nestsiarovich in
Pons 2020; Mikhieieva in Waidmann 2017). Narava procesov komu-
niciranja v globalnih projektnih timih ni dovolj raziskana (Gibson in
Cohen 2003; Zhu idr. 2019), ¢eprav Ivete Rodrigues in Roberto Sbragia
(2013) ter Mossolly (2015) zaznavajo pove¢ano zanimanje raziskoval-
cev za razlike v internem komuniciranju v tradicionalnih in globalnih
projektnih timih. Tudi vloga medsebojnega zaupanja v medkulturnih
timih je v literaturi le delno raziskana (Ratasuk in Charoensukmon-
gkol 2019), prav tako vpliv procesov komuniciranja na vzpostavitev
vlog v timu (Nestsiarovich in Pons 2020). Veéina obstojecih raziskav
se osredotoda na instrumentalne vidike komuniciranja, ne pa na nadi-
ne, kako se preko komuniciranja razvijajo in izvajajo projekti (Ziek in
Anderson 2015).

Raziskave o rabi tehnologije pri komuniciranju v globalnih projek-
tnih timih so omejene na posamezne komunikacijske medije pri izved-
bi posamezne dejavnosti na projektu, nobena znana raziskava pa ne
zajema celotnega obsega. Vpliv druzbenih omrezij, konferen¢nih stori-
tev in drugih sodobnih orodij za sodelovanje je v raziskovanju virtual-
nih projektnih timov spregledan (Aritz, Walker in Cardon 2017; Gilson
idr. 2015). Tavéar idr. (2005) ugotavljajo, da se veéina avtorjev ukvarja z
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virtualnim komuniciranjem na projektih, ki ne zahtevajo intenzivnega
komuniciranja in uporabljajo splosno dostopne tehnologije. Medtem
ko se v praksi uporabljajo $tevilna sodobna komunikacijska orodja, se
raziskovanje $e vedno omejuje na konvencionalna, torej raziskovanje v
tem pogledu ne dohaja prakse.

Kulturni in institucionalni vidiki ter njihova vloga v projektnem ma-
nagementu so delezni manj pozornosti raziskovalcev (Henrie in Sousa-
-Poza 2005; Shore in Cross 2005; Ainamo idr. 2010; Huang 2016; Hen-
derson, Stackman in Lindekilde 2018) in imajo potencial za prihodnje
raziskave (Biill, Palkovits-Rauter in Szabo 2019). Obstajajo $tevilne
raziskave o virtualnem komuniciranju in medkulturnem komunicira-
nju, vendar le malo raziskav o virtualnem medkulturnem komunicira-
nju (Jarvenpaa in Leidner 1999). Management medkulturnih timov je
sodoben fenomen z omejenimi teoreti¢nimi osnovami (Rodrigues in
Sbragia 2013), zato manjkajo znanstvene metode za obravnavo kultur-
nih vidikov projektnega managementa (Huang 2016).

Med pregledom obstojece literature na podrodju internega komuni-
ciranja v globalnih projektnih timih smo v raziskovanju zaznali tako
vsebinsko kot metodolosko vrzel. Vsebinsko vrzel utemeljujemo z
zaznanim pomanjkanjem raziskav, ki bi poglobljeno in celostno obrav-
navale proces internega komuniciranja v globalnih projektnih timih,
tako v avtomobilski industriji kot v ostalih panogah. Treba bi se bilo
namreé bolj poglobiti v vlogo komuniciranja pri ustvarjanju, ponov-
nem ustvarjanju in spreminjanju projektov (Ziek in Anderson 2015).
Ochieng (2008) nadalje spodbuja k raziskovanju na podro¢ju razvoja
smernic in strategij za u¢inkovito komuniciranje v ve¢kulturnih pro-
jektnih timih. Potrebne so raziskave, ki komuniciranje dojemajo kot
druZben proces in ne le kot instrumentalen proces dostave informacij
(Winter idr. 2006); 8lo bi torej za preklop na perspektivo empiri¢nega
druzboslovnega raziskovanja, ki lahko zajame edinstven, kompleksen
in ¢asovno omejen proces interakcij ter projektnega managementa
(Séderlund 2004). Metodologko vrzel utemeljujemo z odsotnostjo kva-
litativnih raziskav na obravnavanem podro¢ju, kot so studije prime-
rov ali etnografske raziskave. Etnografske raziskave na obravnavanem
podroéju tako nismo zasledili. Tudi Karolina Muszyniska (2021) kljub
S$tevilnim empiri¢nim raziskavam na obravnavanem podroéju pogresa
terenske raziskave prakti¢nih primerov. Obstaja tudi zelo malo razi-
skav, ki bi ponudile poglobljeno analizo zabelezk komuniciranja (Gil-
son idr. 2015).
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V monografiji poglobljeno razis¢emo proces internega komunicira-
nja v izbranem globalnem projektnem timu, pri ¢emer smo komuni-
ciranje obravnavali celostno, kot druzbeni proces, kot predlagajo tudi
Winter idr. (2006). Predstavljen je tudi teoreti¢ni model internega
komuniciranja v globalnih projektnih timih, ki sledi pozivu Ochienga
(2008) k pripravi smernic za u¢inkovito komuniciranje v ve¢kulturnih
projektnih timih.
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2 | Projektni management

Stevilni avtorji so poskusili opredeliti pojem management. Mozina
(1994, 16) tako management opredeli kot nalrtovanje, organiziranje,
vodenje in nadzorovanje dela oz. nalog ali dejavnosti, ki jih zaposleni
v organizaciji izvajajo. Podobno ga Sadler (1997, 45) opredeli kot nacr-
tovanje, organiziranje, nadziranje in upravljanje s finan¢nimi, z ma-
terialnimi in s ¢loveskimi viri. Schermerhorn (2001, 8) management
opise kot proces naértovanja, organiziranja, vodenja in nadzorovanja
(u)porabe virov za doseganje zastavljenih ciljev. MoZina idr. (2000, 7)
ga opredelijo kot ustvarjalno reSevanje tezav, ki se nanasajo na nacrto-
vanje, organiziranje, vodenje in ocenjevanje razpoloZljivih virov za do-
seganje ciljev, poslanstva in vizije razvoja organizacije. Bedeian (1993,
4) management vidi kot proces doseganja Zelenih rezultatov skozi
uc¢inkovito rabo ¢loveskih in materialnih virov. Certo (1997, 6) manage-
ment opredeli kot doseganje organizacijskih ciljev preko sodelovanja z
zaposlenimi in drugimi organizacijskimi viri.

Projektni management je dandanes mednarodno prisotna in pri-
znana stroka z opredeljenimi procesi, metodologijami in standardi,
s profesionalnimi institucijami in z izobraZevalnimi programi (Zajac
2012; Dalcher 2022, 2; White in Fortune 2002). Profesionalne institu-
cije, kot PMI in IPMA, so promotorji standardizacije projektnega ma-
nagementa (S6derlund 2004), strokovna zdruZenja po svetu pa uvajajo
$e ve¢ drugih standardov projektnega managementa (Thomas in Men-
gel 2008). Vendar pa so se razmisljanja, vloge in prakse, ki sestavljajo
projektni management, Sele v 20. stoletju kodificirali in oblikovali v
metode, orodja ter tehnike (Kozak-Holland 2009). Procesi, znanja in
vesline projektnega managementa so se z namenom poveanja uéin-
kovitosti projektnega managementa preko standardiziranih norm in
praks za razli¢ne vrste projektov (Milogevi¢ in Patanakul 2005; McKay,
Marshall in Grainger 2014) razvili v posamezne prepoznane in doku-
mentirane profesionalne zbirke znanj, med katerimi je najsirSe spreje-
ta PMBOK (Project Management Institute 2017). Te zbirke znanj mo¢-
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no vplivajo na to, kako so projekti zasnovani v razli¢nih disciplinah in
vrstah projektov ter kak$ne vrste usposabljanj, izobrazevanj in razvoja
projektnih vodij so potrebne in primerne. Projektni management kot
stroka v zadnjem ¢asu raste tako po $tevilu znanstvenih objav kot tudi
po Stevilu ¢lanov v njenih strokovnih institucijah (Abbasi in Jaafari
2018). Kljub vzpostavitvi profesionalnih organizacij ter naras¢ajocem
zanimanju tako stroke kot akademske sfere (Abbasi in Jaafari 2018) se
$tevilni avtorji strinjajo, da raziskovanje projektnega managementa $e
ni dobro razvito. Stevilni ¢lanki in raziskave v znanstvenih revijah, kot
je Project Management Journal, temeljijo na osnovni predpostavki, da
je projektni management metoda za reSevanje kompleksnih organiza-
cijskih teZav, kar raziskovanje na podro¢ju projektnega managementa
priblizno uvr$éa v optimizacijsko teorijo in aplikativno matematiko ter
v uni naért inZenirskih $ol. Ta vidik projektni management obravnava
kot eno $tevilnih metod za izvajanje dejavnosti organizacij. Vendar pa
je projektni management hkrati raziskovalno podroéje s potencialom,
da se razli¢ne discipline osredotodijo na osrednji pojav — projekte. Lah-
ko bi torej sklepali, da obstajata dve glavni teoreti¢ni tradiciji v razisko-
vanju projektnega managementa. Prva teorija ima intelektualne kore-
nine v inZenirskih vedah in aplikativni matematiki ter jo bolj zanimajo
tehnike na¢rtovanja in metode, druga teorija pa ima korenine v druz-
benih vedah, kot so sociologija, organizacijska teorija in psihologija,
in jo zanimajo predvsem organizacijski ter vedenjski vidiki projektnih
organizacij (Séderlund 2004). Potreben je premik k veédisciplinarne-
mu projektnemu managementu (Rodrigues in Sbragia 2013).

Projektni management je oble opredeljen kot koordiniranje se-
rije nalog z namenom doseganja zastavljenega cilja, vendar kli¢e po
podrobnejsi opredelitvi (FitzPatrick 1997). Tako ga Project Manage-
ment Institute (2017, 10; Kloppenborg 2015) opredeljuje kot aplikacijo
znanja, orodij in tehnik v okviru projektnih dejavnosti za doseganje
ciljev projekta. Nokes (2007) ga opredeli kot organizacijski proces, ki
zajema C¢asovno omejeno prizadevanje doseli koristno spremembo
in dodano vrednost. Uresni¢uje se skozi procese, ki zajemajo inicia-
cijo, na¢rtovanje, izvajanje, spremljanje in nadziranje ter zakljuceva-
nje (Kloppenborg 2015). Tinnirello (2000, 306) projektni management
opredeli kot znanja, orodja in tehnike nadzorovanja zahtev, zastavlja-
nja realnih ciljev, izdelave izvedljivih ¢asovnic, opredelitve odgovorno-
sti in obvladovanja pri¢akovanj.
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Udinkovit management globalnih projektnih timov zajema
kompleksen nabor spremenljivk, ki se nana$ajo na organizacijsko
strukturo, poslovne procese, vodstvena orodja, ljudi v organizaciji in
delo samo (Thamhain 2013). Browne idr. (2016) zapi3ejo, da projektni
management zajema management virov, med katerimi so najzahtev-
nejsi vir ljudje. Tradicionalno so bili koncepti managementa primarno
zasnovani na linearnih modelih, kot so proizvodne linije, sekven¢ni
razvoj izdelkov, redne storitve in raziskovalno naravnan razvoj. Tako
obstaja osnovna predpostavka, da so projekti linearni, racionalni in de-
terministi¢ni ter jih kot take v popolnosti nadzorujejo projektni vodje,
ki preko ustreznega nacrtovanja projekt lahko razdelijo v predvidljive
in urejene korake. Iz tega sledi, da je uspesnost projekta pogojena z
ustrezno uporabo metod, orodij in tehnik (McKay, Marshall in Grain-
ger 2014). Pri tem gre za perspektivo projektnega managementa kot
planske oz. optimizacijske tehnike, ki popolnoma zanemarja perspek-
tivo druzbenega fenomena. Kerzner (2000), ki zavzame perspektivo
druzbenega fenomena, kot $tiri osnovne vrednote projektnega ma-
nagementa navede sodelovanje, timsko delo, zaupanje in u¢inkovito
komuniciranje. V procesih projektnega managementa is¢emo kompro-
mis med naslednjimi dejavniki (Zajac 2012; Kloppenborg 2015):

+ obseg projekta (velikost),

+ (asovnica projekta,

+ kakovost (sprejemljivost rezultatov),

« Viri,

+ tveganje.

Namen projektnega managementa je doseganje specificnih ciljev
projekta z razpolozljivimi viri znotraj omejitev projekta (Zajac 2012).
Ena osnovnih nalog projektnega managementa kot planske tehnike je
tako priprava strukture ¢lenitve dela. Ta uporabna in splosno sprejeta
metoda projektnega managementa vklju¢uje prepoznavanje potrebnih
dejavnosti, raz¢lenjenih na osnovne naloge. Skozi proces mreznega na-
{rtovanja se nato pripravi sekvenca — mrezni nadrt, v katerem bi bilo
prepoznane naloge treba izvesti. Ta lahko sluZi kot osnova za pripravo
terminskega naérta projekta, kjer so opredeljeni odnosi med posame-
znimi osnovnimi nalogami ter njihovo trajanje. Na ta nacin je mogoce
prepoznati (dolo¢iti) tako prednostne naloge kot tudi morebitne ovire,
kar omogoca celovit pregled in optimalno razporeditev virov na pro-
jektu (FitzPatrick 1997). U¢inkovit projektni management zahteva tudi
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jasno opredelitev ciljev (Safapour, Kermanshachi in Kamalirad 2021).
Projektni management naj bi za uspe$no izvedbo projekta sledil meto-
di PDCA (iz angl. Plan, Do, Check, Act, nacrtuj, izvedi, preveri, ukrepaj)
ki sovpada z naceli vitkosti organizacij (Rolstadas idr. 2014). Uporaben
pristop pri definiranju ciljev je metoda SMART (iz angl. Specific, Mea-
suarble, Achievable, Relevant, Time-Bound, specifi¢en, merljiv, dosegljiv,
relevanten, ¢asovno doloéen), ki projektnim vodjem pri postavljanju
ciljev narekuje upostevanje naslednjih meril (FitzPatrick 1997):

. specifien (jasna opredelitev cilja z uporabo natanénih pojmov),

. merljiv (merila za dosego cilja),

. dogovorjen (cilj morajo vsi delezniki razumeti),

. realisti¢en (cilj je z danimi sredstvi in v danem ¢asu mogoce do-
sedi),

5. ¢asovno opredeljen (¢asovna omejitev za doseganje cilja in more-

bitna odvisnost od drugih dejavnosti).

NW N R

2.1 Sodobne organizacije

Tehnologki razvoj je spremenil relativno u¢inkovitost in konkurené-
nost razli¢nih organizacijskih struktur in strategij. Velike, okorne or-
ganizacije s strogo hierarhijo, ki izvirajo iz industrijske dobe, izgubljajo
prevlado; kot uspes$ne se uveljavljajo manjse, spretnej$e organizacije,
rojene v globalnem okolju (Orr idr. 2011; Thamhain 2012; Dalcher
2022, 8; Revutska in Antlovi 2022; Nazmul Islam 2023). Naras¢ajoce
Stevilo pogosto spreminjajocih se dejavnikov v okolju organizacije sili
v neprestano prilagajanje. Danasnje spremembe se dogajajo globalno
in pokrivajo vse vidike organizacij — druzbene, ekonomske, politi¢ne,
tehnologke, kulturne idr. Sodobne organizacije se klestijo, zmanj$ujejo
obseg potovanj in si prizadevajo narediti ve¢ z manj viri (Bull Schaefer
in Erskine 2012; Thamhain 2012).

Z vi$jo mobilnostjo in povezanostjo cena koordiniranja ter integri-
ranja ponudnikov in storitev izven organizacij pada, kar omogoca vet
mreZenja, partnerstev in zavezniStev. Tako za sodobne organizacije
postaja manj privlaéno ponotranjiti nebistvene funkcije ali se zavezati
fiksnim stroskom velikega $tevila zaposlenih. Delovna razmerja posta-
jajo fleksibilnejsa, kar velja celo v drzavah z mo¢no tradicijo dolgotraj-
nih delovnih razmerij. Pri¢akovano je, da bodo zaposleni v ¢asu kariere
delovali v $tevilnih razli¢nih organizacijah, te pa se hitro preoblikujejo
glede na spremembe v tehnologiji in konkuren¢nem okolju (Orr idr.
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2011). Miselnost profitnih centrov stremi k opolnomocenju decentra-
liziranih poslovnih enot in sodelovanju z drugimi organizacijami ob
osredotocanju na klju¢ne dejavnosti v verigi ustvarjanja vrednosti. Gre
za paradigmo trzne osredotocenosti v razvoju izdelka (Gassmann in
von Zedtwitz 2003).

2.2 Projekt

Project Management Institute (2017, 4) projekt opredeli kot ¢asovno
omejeno prizadevanje ustvariti enkraten produkt ali storitev. Vsak
projekt ima doloéen zacetek in konec, rezultat pa se razlikuje od re-
zultatov ostalih projektov v organizaciji (FitzPatrick 1997). V obdobju
trajanja projekt sledi predvidljivim fazam, ki jih imenujemo Zivljenj-
ski cikel projekta (Kloppenborg 2015). International Organization for
Standardization (2017; Kloppenborg 2015) projekt opredeli kot edins-
tven proces, katerega izvedba vodi do cilja. Gre za koordiniran in nad-
zorovan sklop dejavnosti, ki so omejene ¢asovno, stroskovno in z viri.
Cilj projekta predstavljajo ena ali ve¢ enot proizvoda ali storitve in se
lahko med trajanjem projekta spremeni. Projektna organizacija je obi-
¢ajno zacasna, vzpostavljena za Cas trajanja projekta. Kljuéni razliki
med projektom in operacijo oz. ponovljivim procesom sta njegova ne-
gotovost, ki jo je treba v ¢asu zivljenjskega cikla projekta resevati skozi
proces odlo¢anja (Orr idr. 2011), in njegova edinstvenost (FitzPatrick
1997). V nasprotju s ponovljivimi procesi so projekti po svoji naravi
tvegani, njihova uspes$nost je pogosto negotova. V splodnem zivljenjski
cikel projekta sestavljajo §tiri faze (Zajac 2012):

. zatetek projekta,

. nafrtovanje projekta,
. izvajanje projekta,

. zakljuéek projekta.

NDW N R

Binder (2007, 1) predlaga opredelitev projektov glede na $tevilo vple-
tenih lokacij, narodov in organizacij. Tako projekt, kjer velika velina
¢lanov tima deluje na isti lokaciji znotraj iste organizacije, imenuje
tradicionalni. Distribuirani projekt vklju¢uje ¢lane tima, ki delujejo na
razli¢nih lokacijah, in ga nadalje opredeli kot mednarodni projekt, ko
vkljuéuje ljudi razli¢nih narodnosti. Virtualni projekt pa je sestavljen
iz ¢lanov tima, ki so geografsko razprseni in delujejo v razli¢nih organi-
zacijah. Mossolly (2015) navaja delitev projektov na globalne, ¢ezmej-
ne, vedsredi$¢ne in ve¢nacionalne ter hkrati opozarja, da morajo razi-
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skovalci pojme pravilno uporabljati v skladu z dejanskim kontekstom
raziskave. Tako velsredi$¢ni projekt ni hkrati tudi ¢ezmejni, e so vsi
operativni centri znotraj ene drzave. Prav tako ¢ezmejni projekt ni glo-
balni, &e ga izvajata dve drzavi, ki si delita pravne okvire in/ali skupno
ekonomsko obmogje, kot npr. Francija in Belgija.

2.3 Globalni projekt

Globalizacijski procesi so v mednarodno poslovanje pripeljali druga¢ne
vrste projektov, ki presegajo tradicionalne dimenzije. Le malo projek-
tov v sodobnem ¢asu se namre¢ $e vedno opira izklju¢no na ljudi ali
vire iz ene drzave (Orr idr. 2011). Kompleksnost projektov se poveluje
v prakti¢no vseh industrijah (Thamhain 2012), in sicer zaradi globaliza-
cije, tehnoloskih sprememb in dvosmerne interakcije med druzbenimi
ter tehni¢nimi vidiki (Henrie in Sousa-Poza 2005), hkrati se poveéuje
tudi z visjo stopnjo virtualnosti (Gibson in Cohen 2003, 5). Kerzner
(2022, 8-9) med dejavnike, ki narekujejo vigjo kompleksnost sodobnih
projektov, med drugim uvrsti njihovo velikost, vrednost, negotovost
zahtev, obsega in rezultatov, kompleksnost interakcij in geografsko
razprienost. Zaradi odprtih meja globalnih projektov je tezko dohajati
njihovo dinamiko in obseg sprememb, ki se dogajajo znotraj in zunaj
projektnega okolja (Huang 2016).

Globalni projekt je vrsta projekta in zajema zafasno sodelovanje
med organizacijami preko drzavnih ter kulturnih meja z namenom
skupnega ustvarjanja edinstvenega produkta ali storitve v kompleks-
nem eksternem kontekstu, ki zahteva obvladovanje odnosov (Marmer
Solomon 1998; Adenfelt in Lagerstrém 2006; Aarseth, Rolstadas in
Andersen 2013; Huang 2016; Fossum idr. 2019). Christina Breuer idr.
(2019) ter Liz Lee-Kelley in Tim Sankey (2008) omenjenim lastnostnim
globalnih projektov dodajo $e zanje znatilno uporabo virtualnega ko-
municiranja. Orr idr. (2011) zapidejo, da je globalni projekt zacasno
prizadevanje, kjer si $tevilni akterji prizadevajo optimirati Zelene re-
zultate ob kombiniranju virov iz razli¢nih drZav, geografskih lokacij,
organizacij in kultur preko pogodbenih, hierarhi¢nih ter mreznih or-
ganizacijskih oblik. Ta definicija globalne projekte prepozna kot kom-
pleksne organizacijske sisteme s specifi¢nimi izzivi, kot so razlike med
institucijami in njihovimi prepricanji, tradicijami ter sistemi vrednot,
geografska razprsenost ter kompleksnost mrez formalnih in neformal-
nih odnosov. Za globalne projekte je znacilno, da vkljucujejo ¢lane tima
iz razli¢nih kultur in organizacij, ki govorijo razli¢ne materne jezike in
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so razprieni na razli¢nih lokacijah (Binder 2009; Binder 2007, 2; Ba-
ttistuzzo in Piscopo 2015; Alami 2016; Zuofa in Ochieng 2017; Cuhlova
2018) ter imajo potrebna specialna znanja za re$itev skupne strateske
naloge (Marmer Solomon 1998; Adenfelt in Lagerstrém 2006).

V nasprotju s tradicionalnimi projekti se globalni projekti izvajajo
dislocirano, globalno (Rodrigues in Sbragia 2013). Globalni projekti
lahko izkoristijo razlike v ¢asovnih pasovih in tako podalj$ajo produk-
tivni ¢as za izvedbo nalog, hkrati pa omogo¢ijo sodelovanje potrebnim
strokovnjakom in drugim deleZnikom ne glede na njihovo lokacijo. Ker
pri globalnih projektih ni prostorskih omejitev, omogocajo sodelova-
nje vedjega $tevila ljudi. Binder (2007, 11) med prednostmi globalnih
projektov izpostavi dostop do tehni¢nih ekspertov in najboljsih kad-
rov neodvisno od njihove lokacije, okoljske koristi, moznost celodnev-
nega dela ob izkori$¢anju ¢asovnih razlik, boljso odpornost na kata-
strofalne dogodke, ve¢jo prilagodljivost, inovativnost, produktivnost
ter ve¢ji bazen potencialnih kandidatov za potrebne funkcije na pro-
jektu, to¢nejso sliko dejanskih potreb naroé¢nika, eliminacijo potrebe
po preseljevanju delavcev, blizino naro¢niku, zmanj$ane strogke dela,
zmanj$ane prostorske potrebe ter ¢as in stroske poslovnih potovanj.

2.4 Projektnitim

Vsak projekt potrebuje projektni tim, ki je jedrni element izvedbe pro-
jekta (Mossolly 2015). Projektni tim je odprt sistem, kjer je ¢loveski
element nenehno v interakciji z eksternim okoljem, ko prejema ener-
gijo iz okolja in v okolje vraca svoje delo (Henrie 2014). Projekt, pose-
bej vecjega obsega, je sam po sebi ad hoc organizacija s $tevilnimi ¢lani
projektnega tima, ki v ¢asu trajanja projekta prihajajo in odhajajo. Cla-
ni projektnega tima delujejo znotraj tesnih omejitev in se velikokrat
spopadajo s kompleksnimi eksternimi dejavniki. Chiocchio idr. (2012)
projektni tim opredelijo kot kompleksno organizacijo, omejeno s kon-
tekstom, ki zahteva projektno delo. Gre za ve¢stopenjski, dinamicen,
kompleksen in prilagodljiv sistem, ki se razvija s ¢asom. Kliem, Ludin
in Robertson (1997) projektni tim vidijo kot integrirano in ve¢funkcij-
sko entiteto, katere namen je uresniciti zadane cilje projekta, pri ¢emer
poudarijo pomembnost dejavne udelezbe vseh ¢lanov.

Razlika med timom in skupino je predvsem v visoki stopnji medse-
bojne odvisnosti ter integracije med ¢lani (Powell, Piccoli in Ives 2004).
Eden klju¢nih elementov projektnih timov je torej medfunkcijsko so-
delovanje. Med $tevilnimi pojmi, ki se uporabljajo za oznalevanje poj-
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ma skupno delovanje posameznikov z namenom izpolnitve specifi¢ne
naloge, najdemo koordiniranje, kolaboracijo, sodelovanje in integra-
cijo. Skupen imenovalec omenjenih konceptov je skupno vedenje v
smeri nekega skupnega cilja. Medfunkcijsko sodelovanje bi torej lahko
opredelili kot kakovost delovnih in medosebnih odnosov pri skupnem
delovanju razli¢nih funkcijskih domen za dosego organizacijskih ciljev
(Pinto in Pinto 1990).

Tradicionalni projektni tim

Tradicionalni projektni timi so globalnim podobni s stalis¢a svoje za-
Casnosti, edinstvenosti in napredka, vendar se bistveno razlikujejo v
lokaciji (Rodrigues in Sbragia 2013) in naéinih komuniciranja (Gibson
in Cohen 2003). Obiajno se izvajajo znotraj posamezne organizaci-
je in niso geografsko razprseni (Binder 2007, 1; Rodrigues in Sbragia
2013; Fossum idr. 2019); tako vsi ¢lani tima delujejo na isti lokaciji.
Prednosti tovrstne oblike dela so $tevilne priloznosti za neformalno
komuniciranje, skupne obroke, druZenje po delu, ki povezujejo ¢lane
tima, ustvarjajo medsebojna razmerja, povezanost in utrjujejo med-
sebojno zaupanje (Prasad in Akhilesh 2002; Webster in Wong 2008;
Luki¢ in Vralar 2018). Kolociranost poveéuje ucinkovitost dela tima,
hkrati pa obeta manj komplikacij zaradi poenotene uporabe program-
skih orodij in harmonizirane infrastrukture. Pri razvoju produktov
naj bi prav kolociranost ¢lanov tima omogocala neposreden dostop in
tesno sodelovanje med razli¢nimi potrebnimi funkcijami, kar omogoca
hitrejsi razvoj produkta in izboljsuje njegovo kakovost (Patti, Gilbert
in Hartman 1997, 31; Tav¢ar idr. 2005). V splo§nem tradicionalne time
tako dojemamo kot primernej3e za urejeno in uéinkovito izmenjavo
informacij ter u¢inkovito nalrtovanje.

Virtualni projektni tim

Virtualni projektni tim je skupina ljudi z oz. iz razli¢nih geografskih lo-
kacij, kultur, ¢asovnih pasov in delovnih praks, ki sodelujejo z uporabo
komunikacijskih tehnologij in se sestajajo virtualno* (Gibson in Cohen
2003; Powell, Piccoli in Ives 2004; Henttonen in Blomqvist 2005; Schil-
ler in Mandviwalla 2007; Mohd Yusuf 2012; Pozin idr. 2017; Dubé in
Katane 2017; Zuofa in Ochieng 2017). Anne Powell, Gabriele Piccoli in
Blake Ives (2004) tej opredelitvi dodajo $e morebitno vkljué¢enost vec¢

1 »Working separately but together« (Zuofa in Ochieng 2017).
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organizacij, prehajanje tradicionalnih organizacijskih meja ter namen
virtualnega projektnega tima, ki je izpolniti eno ali ve¢ organizacijskih
nalog oz. ciljev projekta. Vse opredelitve virtualnih projektnih timov
vkljucujejo kljuéen element pretezno virtualnega komuniciranja med
¢lani (Breuer idr. 2019), torej rabo IKT.

Virtualni projektni timi niso bili razviti namenoma oz. metodi¢no.
Njihov vznik je posledica razvoja tehnologije, ki je tovrstno obliko dela
omogodil. Virtualni projektni timi tako postajajo vse pogostejsa oblika
opravljanja dela (Tav¢ar idr. 2005). Operacije tima so se pri tem iz re-
alnega preselile v virtualno okolje (Bergiel, Bergiel in Balsmeier 2008;
Kanagarajoo, Fulford in Standing 2020). Virtualni projektni timi orga-
nizacijam omogo¢ajo premostiti ¢asovne in prostorske ovire na stro-
gkovno ugoden nadin ter optimalno izkoristiti geografsko razpriene
vire (Martins, Gilson in Maynard 2004; Webster in Wong 2008; Ber-
giel, Bergiel in Balsmeier 2008; Ebrahim, Ahmed in Taha 2009; Aritz,
Walker in Cardon 2017; Zuofa in Ochieng 2017; Kanagarajoo, Fulford in
Standing 2020; Eriksson idr. 2002), torej lahko globalno komunicirajo
s poljubne lokacije (Bergiel, Bergiel in Balsmeier 2008). Predstavljajo
odgovor na nara$¢ajocle potrebe trga po hitrejsem uvajanju produktov
in zniZevanju strogkov ter hitro resitev za kompleksne organizacijske
tezave (Ebrahim, Ahmed in Taha 2009; Taras idr. 2019). Med pred-
nostmi virtualnih projektnih timov so tudi zmanj$anje stroskov in
trajanja potovanj, rekrutiranje talentov iz globalnega bazena, dvig ino-
vativnosti med ¢lani tima, ustvarjanje enakih moZnosti na delovnem
mestu ter prepreevanje starostne in rasne diskriminacije. Prav tako
nudijo dostop do potrebnih ekspertov neodvisno od njihove lokacije
in moZnost za celodnevno delo na nalogah® (Binder 2007, 2; Dubé in
Katane 2017; Taras idr. 2019). Dusan Markovié¢, Krum Krumov in Zo-
rana Nikitovi¢ (2014) ugotavljajo, da se virtualni projektni timi hitro
prilagajajo spremembam v eksternem okolju. Gre za odprte sisteme,
ki nimajo klasi¢ne mehanisti¢ne strukture, iz ¢esar sledi, da so odprti
za inoviranje in hitro implementirajo spremembe. Virtualni projektni
timi akumulirajo izku$nje z oz. iz razli¢nih geografskih lokacij in kul-
tur, kar zagotavlja razli¢ne perspektive pri obravnavi tezav. Prav tako
je z njihovo pomo¢jo mogoce izkusdnje in know-how prenesti v obrobna
ter zapostavljena geografska obmodja. Vse nasteto povecuje produk-

2 »The sun never sets« in Global Virtual Teams (Taras idr. 2019) — Binder (2007, 2) za oris pojma
uporabi podobno frazo »follow-the-sunc.
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tivnost, konkuren¢nost in izbolj$ano servisiranje naro¢nika projekta.
Hkrati virtualni projektni timi tudi zmanj$ujejo okoljski odtis organi-
zacij (Quisenberry 2018). Nenazadnje je zaradi njihove prilagodljivosti
tudi usklajevanje osebnih okolis¢in ¢lanov tima manj okorno (Zuofa in
Ochieng 2017).

Shu Z. Schiller in Munir Mandviwalla (2007) pojasnita, da interak-
cija ¢lanov virtualnega projektnega tima poteka preko neodvisnih na-
log, ki sledijo skupnemu namenu. Virtualni projektni timi so pogosto
osnovani z ohlapnim oz. prilagodljivim ¢lanstvom; tako se specifi¢ni
eksperti poljubno dodajajo ali odvzemajo iz tima glede na spremembe
nalog (Martins, Gilson in Maynard 2004; Powell, Piccoli in Ives 2004).
Cristina B. Gibson in Susan G. Cohen (2003) navajata klju¢ne elemente
oblikovanja virtualnih projektnih timov, ki so:

« druZbena struktura,
+ deljenje informacij in
+ vodenje.

Odsotnost oz. omejena koli¢ina osebnega komuniciranja botruje
teZjemu vzpostavljanju vodenja v virtualnih projektnih timih. Veéino
komuniciranja v virtualnih timih namre¢ predstavlja pisno komunici-
ranje, npr. elektronska posta. Virtualni projektni timi so v primerjavi
s tradicionalnimi obi¢ajno manj druzbeno osredotoceni in bolj osredo-
todeni na naloge, ¢eprav se osredotoenost na naloge s¢asoma zmanj-
$a. V primerjavi s tradicionalnimi timi so odnosi med ¢lani virtualnih
projektnih timov v splo$nem §ibkejsi (Powell, Piccoli in Ives 2004).
Cetudi virtualno komuniciranje pravzaprav soustvarja virtualne pro-
jektne time s tem, ko ¢lanom tima omogoc¢a komuniciranje neodvisno
od razdalje in Casa, pa torej za ¢lane tima hkrati predstavlja tudi izziv
(Gibson in Cohen 2003). Med $tevilnimi tveganji pri vzpostavljanju
virtualnih projektnih timov je treba izpostaviti nepoznavanje uporabe
tehnologkih orodij, neustreznost virtualnih metod dela za konkretno
nalogo in psiholosko nepripravljenost deleznikov na virtualno delo
(Bergiel, Bergiel in Balsmeier 2008). Cristina B. Gibson in Susan G.
Cohen (2003) navajata pet slabosti virtualnih projektnih timov v pri-
merjavi s tradicionalnimi, ki so:

+ tezave s tehnologijo,
+ komunikacijske tezave,
« disfunkcionalni konflikti,
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+ neucinkoviti delovni procesi in
+ tezave s podpornimi sistemi.

Stevilni avtorji so primerjali tradicionalne in virtualne projektne
time ter prisli do mesanih zaklju¢kov (Powell, Piccoli in Ives 2004).
Virtualni projektni timi naj bi tako imeli ve¢ji inovacijski potencial
(Tav¢ar idr. 2005), saj naj bi raznolikost pozitivno vplivala na inovi-
ranje (Eriksson idr. 2002). Prav tako naj bi imeli manj$e potrebe po
podporiin sodelovanju tima v primerjavi z geografsko zdruZenimi timi
(Krumm idr. 2016). V nasprotju s kolociranimi projektnimi timi inte-
rakcija v virtualnih projektnih timih poteka v tehnologko ustvarjenem,
virtualnem okolju, kjer je osebno komuniciranje zelo omejeno ali celo
odsotno (Panteli, Yalabik in Rapti 2018). V virtualnih timih manjkajo
nekateri osnovni elementi, ki so prisotni v fizi¢nem svetu, saj so ¢la-
ni tima ¢asovno in prostorsko lo¢eni. Identitete drugih ¢lanov so tako
dvoumnejse (Henttonen in Blomqvist 2005), potreben je razvoj skup-
ne identitete ¢lanov virtualnega projektnega tima (Zuofa in Ochieng
2017).

Nekateri raziskovalci zagovarjajo stali§ce, da so pravi virtualni pro-
jektni timi zgolj tisti, v katerih komuniciranje v celoti poteka virtual-
no, kar izklju¢uje time, ki se kadar koli sre¢ajo tudi osebno. Stevilni
drugi pa to omejitev prilagajajo in dopuséajo, da del komuniciranja
poteka tudi osebno, vendar mora biti ve¢ina interakcij virtualnih. De-
lez virtualnosti oz. virtualnega komuniciranja, ki opredeli nek tim kot
virtualen, ostaja nejasno definiran (Martins, Gilson in Maynard 2004).
Hkrati je meja med tradicionalnimi in virtualnimi timi vse bolj zabri-
sana, saj tudi tradicionalni timi, pa ¢eprav njegovi ¢lani delujejo na isti
lokaciji, vse bolj uporabljajo mozZnosti IKT, na drugi strani pa se tudi
¢lani virtualnih projektnih timov ob¢asno lahko sre¢ajo v Zivo (Gaudes
idr. 2007; Webster in Wong 2008). Maynard idr. (2018) ugotavljajo, da
so skoraj vsi sodobni timi do neke mere virtualni. Tehnologija torej
spreminja nacin delovanja projektnih timov, vendar je ta sprememba
enako resni¢na za vse tipe timov. Cetudi so vzorci virtualnega komu-
niciranja med razli¢nimi tipi timov podobni, se ti razlikujejo v vzorcih
osebnega komuniciranja. Clani geografsko zdruzenih timov tako ko-
municirajo pogosteje kot dislocirani, kar se lahko odraza v vi§jem med-
sebojnem zaupanju med kolociranimi ¢lani tima (Webster in Wong
2008; Dumitragcu-Bildau in Dumitragcu 2019).
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Delo v virtualnem projektnem timu sovpada z vrednotami in s
predstavami mlajsih generacij. Milenijska generacija naj bi namenjala
vedji pomen ravnotezju med delom in zivljenjem. Virtualne oblike dela
omogocdajo vedjo prilagodljivost in mobilnost, kar sovpada s to misel-
nostjo. Poleg tega so mlajse generacije navajene in pri¢akujejo hiter
dostop do informacij, tako je zanje virtualno sestajanje primernej$e od
osebnih sestankov. Ce so bili v preteklosti predvsem uvodni, spoznav-
ni osebni sestanki dobrodosli, pa bi naslednje generacije zaposlenih
to lahko videle kot potrato ¢asa ali celo nepotrebno oviro (Gilson idr.
2015). Medtem ko Tav¢ar idr. (2005) zagovarjajo stali$e, da je mogoce
uc¢inkovito delati v popolnoma virtualnem okolju, so Ebrahim, Ahmed
in Taha (2009) mnenja, da virtualni projektni timi najverjetneje nik-
dar ne bodo v celoti nadomestili tradicionalnih. Vsak projekt namre¢
ni primeren za virtualno izvedbo (Gassmann in von Zedtwitz 2003).
Virtualni projektni timi so po mnenju Tav¢arja idr. (2005) primernejsi
za izvedbo manj zahtevnih nalog, ki ne zahtevajo intenzivnega komu-
niciranja, saj je slednje v virtualnih timih teZje izvajati. Odgovornosti
in naloge ¢lanov tradicionalnih ter virtualnih projektnih timov so si-
cer enake, vendar virtualna oblika dela spreminja naéin vkljuéenosti in
interakcije med ¢lani tima (Luki¢ in Vraéar 2018), saj je tradicionalne
pristope k timskemu delu tezko o0z. nemogoce aplicirati (Henttonen in
Blomgqvist 2005). Ista avtorja opazata, da komunikacijska tehnologija
v manj§i meri spodbuja vzpostavljanje medsebojnih odnosov pri nalo-
gah, kot so npr. deljenje in hramba informacij ali relacijsko komunici-
ranje. Gradniki zaupanja v virtualnih timih so po njunih ugotovitvah
podobnih kot v tradicionalnih.

Globalni projektni tim

Linda S. Henderson, Richard W. Stackman in Rikke Lindekilde (2018)
globalni projektni tim opredelijo kot delovni tim, katerega ¢lani priha-
jajo iz razli¢nih drzav oz. kultur, so geografsko razprseni in se pri dolo-
¢anju, naértovanju in implementaciji skupnih projektnih ciljev zanasajo
na virtualno komuniciranje. Najznacilnejsa lastnost globalnih projek-
tnih timov je kontekst, ki ga Cristina B. Gibson in Susan G. Cohen (2003)
razlozita kot nacin zivljenja in dela na specifi¢tnem geografskem obmo-
¢u s tamkajénjimi poslovnimi razmerami, kulturnimi znaéilnostmi in
edinstveno zgodovino. Globalni projektni tim Sirkka Liisa Jarvenpaa
in Dorothy E. Leidner (1999) opredelita s tremi dimenzijami, in sicer:
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+ zatasnost — ¢lani nimajo skupne preteklosti ali prihodnosti sode-
lovanja,

+ kulturna raznolikost in geografska razprsenost ter

+ virtualno komuniciranje.

Opredelitve globalnega in virtualnega projektnega tima so si v
marsi¢em podobne, tako razlika med pojmoma ob pregledu obstoje-
¢ih opredelitev ni jasno zalrtana. Pri obeh oblikah se pojavljajo skup-
ni elementi virtualnega komuniciranja, geografske razprienosti (kot
nasprotje geografsko zdruzenim timom) ter kulturne in jezikovne ra-
znolikosti ¢lanov. Konceptualizacija virtualnih projektnih timov je e
vedno tezavna zaradi $tevilnih kontekstov ali prilagoditev, v katerih so
bili ti do sedaj preudevani (Zuofa in Ochieng 2017). Medtem ko neka-
teri avtorji med pojmoma ne navajajo bistvenih razlik, ju drugi lo¢ijo
in celo predlagajo presek obeh mnozic, torej globalne virtualne projek-
tne time kot lo¢eno kategorijo. Globalne virtualne projektne time tako
Anne Powell, Gabriele Piccoli in Blake Ives (2004) vidijo kot posebno
obliko virtualnih projektnih timov, ki pa je delezna precejsnje pozor-
nosti raziskovalcev. Ti timi vklju¢ujejo ¢lane, ki delajo in Zivijo v raz-
li¢nih drZzavah in so kulturno raznoliki. Tudi Prasad in Akhilesh (2002)
globalni virtualni projektni tim opredelita kot tim z razprenim stro-
kovnim znanjem, ki se razprostira preko ¢asovnih, geografskih, drzav-
nih in kulturnih meja, njegov namen je dose¢i specificen organizacijski
cilj ob visji uspednosti ter ob pretezno virtualnem komuniciranju.

2.5 Uspesnost projektov in projektnega managementa

Danasnja splo$na razsirjenost projektov v organizacijah in njihova
narascajoca kompleksnost sta gonilni sili raziskovanja dejavnikov, ki
vplivajo na njihovo uspesnost (Kerzner 2022, 1). Iskanje univerzalne
teorije uspesnosti projekta je, glede na temeljne razlike med projekti,
morda neprimeren pristop (Séderlund 2004), zato je potrebno nadalj-
nje raziskovanje dejavnikov uspe$nosti projekta ter drugih nacinov
pojmovanja uspe§nosti (Rolstadds idr. 2014; Vasudevan idr. 2023).
Zagotavljanje odli¢nosti pri obvladovanju sodobnih projektov od
organizacij terja ve¢ kot zgolj spremljanje kazalnikov Zeleznega trikot-
nika (Kerzner 2022, 2). V povezavi s projekti se najpogosteje pojavlja-
ta dva klju¢na koncepta uspednosti — uspesnost projekta in uspesnost
projektnega managementa (Zwikael 2009; Jetu, Riedl in Roithmayr
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2011; Creasy in Anantatmula 2013; Rolstadas idr. 2014; Radujkovi¢ in
Sjekavica 2017; Gray in Ulbrich 2017).

Uspesnost projektov

Mladen Radujkovi¢ in Mariela Sjekavica (2017) uspesnost projekta po-
vezujeta z oceno doseganja ciljev projekta, uspesnost projektnega ma-
nagementa pa z merili Zeleznega trikotnika — strogki, ¢as in kakovost.
Opozarjata, da je oba pojma ob obstoju §tevilnih razli¢nih modelov us-
pesnosti projekta in projektnega managementa tezko jasno razlocevati.

Uspesgnost projekta je tezko opredeliti ali izmeriti (Thamhain 2013).
V literaturi se uspe$nost projekta najveckrat povezuje z »Zeleznim tri-
kotnikome, katerega oglis¢a predstavljajo merila stroskov, ¢asa in ka-
kovosti (Pinto in Pinto 1990; Atkinson 1999; Prasad in Akhilesh 2002;
White in Fortune 2002; Koelmans 2004; Séderlund 2004; Henderson
2008; Lee-Kelley in Sankey 2008; Kerzner 2009; Yazici 2009; Jetu, Ri-
edl in Roithmayr 2011; Orr idr. 2011; Berssaneti in Carvalho 2015; Klo-
ppenborg 2015; Gray in Ulbrich 2017; Mainga 2017; Radujkovi¢ in Sje-
kavica 2017; Bond-Barnard, Fletcher in Steyn 2018; Bjorvatn in Wald
2018; Biill, Palkovits-Rauter in Szabo 2019; dos Santos idr. 2019; Govin-
daras idr. 2023). Merili strokov in ¢asa sta povezani z viri 645 sta lahko
merljivi, medtem ko je kakovost povezana z naro¢nikom projekta in jo
je treba obravnavati lo¢eno (Gray in Ulbrich 2017). Ceprav gre za naj-
veckrat citirana merila, literatura o njih ni soglasna (Séderlund 2004;
Marzagao in Carvalho 2016; dos Santos idr. 2019). Stevilni avtorji me-
nijo, da omenjena merila ne zado$¢ajo (Prasad in Akhilesh 2002; Mor-
ris 2003; Koelmans 2004; Brill, Bishop in Walker 2006; Lee-Kelley in
Sankey 2008; Zwikael 2009; Anantatmula in Thomas 2010; Jetu, Riedl
in Roithmayr 2011; Kloppenborg 2015; Gray in Ulbrich 2017; Mainga
2017; Bjorvatn in Wald 2018; dos Santos idr. 2019). Morris (2003) tako
meni, da se omenjena merila preve¢ osredotolajo na orodja in procese
izvedbe ter zanemarjajo $irsi vidik poslovnega konteksta, strategije in
ljudi. Koelmans (2004), Liz Lee-Kelley in Tim Sankey (2008), Mainga
(2017), Anantatmula in Thomas (2010), Thamhain (2012) ter Bjorvatn
in Wald (2018) omenjenim merilom dodajajo ¢loveska merila komu-
niciranja, zaupanja in sodelovanja, ki dolo¢ajo moralo in zadovoljstvo
projektnega tima ter deleznikov projekta.

Mary Beth Pinto in Jeffrey K. Pinto (1990) uspesnost projekta oce-
njujeta preko dveh komponent — delovnih rezultatov, ki jih vredno-
tita po merilih Zeleznega trikotnika, in psihosocialnih rezultatov, ki
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obsegajo neopredmetene dimenzije procesa izvedbe projekta. Zwikael
(2009, 96) in Kloppenborg (2015) merilom Zeleznega trikotnika doda-
ta izpolnitev poslovnih ciljev ter zahtev razli¢nih deleznikov projekta,
Jetu, Riedl in Roithmayr (2011) pa doseganje pri¢akovanih u¢inkov
projekta. Mainga (2017) omenjenim doda uéinkovitost projekta, vpliv
na naro¢nika, poslovni uspeh in vpliv projekta na ustvarjanje moz-
nosti za nadaljnjo rast, ¢emur se pridruzujeta Diana White in Joyce
Fortune (2002). Utinkovitost projekta je bolj eksterno usmerjena in
obsega obcutenje naro¢nika ter deleznikov, da so bile njihove zahte-
ve doseZene, tudi dolgo po njegovem zakljucku. Justyna Zajac (2012)
se strinja, da je zadovoljstvo naro¢nika pomembno merilo uspesnosti
projekta, vendar opozarja, da gre za subjektivno merilo. Podobno Wu
idr. (2017) opazajo, da se tako dejavniki kot merila uspesnosti projekta
spreminjajo glede na perspektivo razli¢nih deleznikov. Wu idr. (2017)
merila uspesnosti razdelijo na trde in mehke. Trda merila uspesnos-
ti so tako kakovost, ¢as, trajanje, varnost in drugi merljivi cilji, med-
tem ko mehka merila uspesnosti vklju¢ujejo zadovoljstvo deleznikov,
ucinkovitost in uspesnost projektnega managementa ter moznosti za
nadaljnje sodelovanje in vzpostavljanje medsebojnega zaupanja med
delezniki. Hulya J. Yazici (2009) uspe$nost projekta meri z dvema kon-
struktoma — uspe$nostjo in u¢inkovitostjo. Pri tem uspesnost zajema
doseganje naro¢nikovih zahtev in zadovoljstvo tima, medtem ko u¢in-
kovitost pomeni doseganje ¢asovnih in stroskovnih ciljev. Uspesnost
projekta nadalje razdeli na stiri kategorije (Yazici 2009):

+ udinkovitost projekta (doseganje stroskovnih in ¢asovnih ciljev
projekta),

« korist naro¢nika,

+ korist mati¢ne organizacije ter

+ korist druzbi.

Uspesnost projektnega managementa

Projektni management ustvarja tako oprijemljive kot neoprijemljive
koristi, zato je merila ocenjevanja uspe$nosti tezko zastaviti (Raduj-
kovi¢ in Sjekavica 2017). Poleg tega se interpretacije pojmov, kot sta
npr. uspesnost in odgovornost, med posameznimi drZavami in kultu-
rami razlikujejo. Tudi omenjene razlike v interpretaciji pojmov lahko
vplivajo na uspesnost projekta (Dubé in Paré 2001). Merilo uspesnosti
projektnega managementa je odvisno od strategije organizacije, teh-
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nologije, specifi¢ne industrije in okolja, v katerem deluje. Donosnost
nalozb je sicer najobi¢ajnej$e merilo za ocenjevanje investicije v pro-
jektni management. Klju¢ do te metode je denarno ovrednotenje vsake
enote podatkov, ki jo je mo¢ zbrati in uporabiti za izra¢un (Fernando
idr. 2018). Glavni cilj projektnega managementa je uspesen zakljucek
projekta (Bull, Kay,-Rauter in Szabo 2019).

Rolstadas idr. (2014) uspesnost projekta primerjajo s poslovnimi cilji,
medtem ko uspesnost projektnega managementa primerjajo s cilji pro-
jekta. Uspe$nost projektnega managementa predstavlja interno me-
rilo uéinkovitosti, medtem ko uspesnost projekta obravnava njegovo
eksterno u¢inkovitost (Creasy in Anantatmula 2013). Zwikael (2009, 96)
ter Jetu, Riedl in Roithmayr (2011) uspesnost projektnega managemen-
ta vidijo kot podkategorijo uspesnosti projekta. Tako uspesnost projek-
ta razdelijo na dve komponenti — uspesnost projektnega managementa
in uspesnost produkta. Lahko bi sklepali, da se uspesnost projektnega
managementa in uspe$nost projekta medsebojno pogojujeta, vendar ni
tako. Projekt se sicer lahko zaklju¢i neuspesno kljub uspesnemu projek-
tnemu managementu in se, obratno, kljub neuspe$nemu projektnemu
managementu lahko zakljuéi tudi uspesno (Rolstadas idr. 2014; Gray in
Ulbrich 2017; Radujkovi¢ in Sjekavica 2017), vendar pa med uspesnostjo
projektnega managementa in uspe$nostjo projekta obstaja izrazito po-
zitivna zveza. Tako se uspesnost projektnega managementa obravnava
kot element uspesnosti projekta (Radujkovi¢ in Sjekavica 2017).

Tradicionalni dejavniki uspednosti so bili s perspektive projektnega
tima usmerjeni predvsem interno, medtem ko se sodobni dejavniki us-
pesnosti osredotoéajo na vlogo globalnega managementa in ¢loveskih
vidikov managementa (Fossum idr. 2019). Shopee Dubé in Jacqueline
Katane (2017) ué¢inkovitost projektnega tima opredelita kot doseganje
jasno zastavljenih ciljev. U¢inkovitost je doseZena, ko so v okviru do-
govorjenih ¢asovnih rokov doseZeni ali preseZeni zahtevani standardi
kakovosti, ko izbrani delovni procesi tima omogo¢ajo dobro sodelo-
vanje, ko je omogocena individualna rast ¢lanov tima in je prisotno
zadovoljstvo tima. Orr idr. (2011) poleg meril Zeleznega trikotnika in
merjenja strateskih rezultatov, kot so bruto marza, ¢isti dobicek in do-
nosnost kapitala, predlagajo naslednja dodatna merila:

+ prednost sodelovanja — optimalno izkori$¢anje globalnih strate-
gkih partnerstev,
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+ kakovost konstelacije - klju¢ni strateski partnerji, njihova mo¢ in
uvrscéenost,

+ izpostavljenost organizacije nasprotnikom,

+ poenotenost omrezja — stopnja u¢inkovite usklajenosti delezni-
kov,

+ razdalja v omreZju — stopnja geografske in institucionalne razda-
lje med klju¢nimi razmerji v mrezi,

+ izkuSenost omrezja — izku$enost klju¢nih deleznikov drug z dru-
gim ali s podobnimi omreZji,

+ ranljivost omrezja — kolik$no je tveganje za neuspeh in ali je tve-
ganje pod nadzorom.

Dejavniki uspesnosti globalnih projektnih timov

Na uspesnost globalnih projektnih timov vplivajo $tevilni dejavniki
(Dubé in Katane 2017). Razli¢ni avtorji so poskusili kategorizirati de-
javnike uspe$nosti na globalnih projektih. Li (2009) dejavnike uspes-
nosti na globalnih projektih deli na ekonomske, kulturne in politi¢ne,
ki jih izpostavi kot najteze obvladljive. Christian Biill, Silke Palkovits-
-Rauter in Monika Beata Szabo (2019) ter Zuofa in Ochieng (2017)
tem dodajo Se tehni¢ne, Sivasankari Rajkumar (2010) pa jezikovne.
Thambhain (2012) dejavnike uspesnosti razdeli na tehnoloske, ekonom-
ske, politi¢ne, druzbene in regulativne. Eriksson idr. (2002) dejavnike
uspes$nosti kategorizirajo na geografske, kulturne in organizacijske,
medtem ko jih Dusan Markovi¢, Krum Krumov in Zorana Nikitovié
(2014) delijo na tehnoloske, organizacijske, ekonomske, osebnopsiho-
logke, druzbenopsiholoske, kulturne in managerske.

Velik delez globalnih projektov preseze predvidena sredstva ali ¢a-
sovni okvir oz. ne doseze predvidenih ciljev (Stare 2011; Fossum idr.
2019). Globalni projekti se namre¢ soocajo s $tevilnimi tezavami, ki so
skupne tradicionalnim projektom, vendar se od tradicionalnih razli-
kujejo po $tevilnih edinstvenih znacilnostih, tako tudi po edinstvenih
dejavnikih uspesnosti (Henttonen in Blomqvist 2005; Bergiel, Bergiel
in Balsmeier 2008; Battistuzzo in Piscopo 2015) in specifi¢nih izzivih
za deleznike, ki v njih sodelujejo. Wenche Aarseth, Asbjern Rolstadas
in Bjorn Andersen (2013) prepoznajo naslednje klju¢ne izzive globalnih
projektov:

+ obvladovanje eksternih deleznikov, ki so povezani s projektom,
+ pomanjkanje podpore osnovne organizacije,
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+ obvladovanje eksternih deleznikov, ki niso povezani s projektom,
+ soocanje z eksternimi zahtevami, ki ne izvirajo iz projekta,

+ obvladovanje internih deleZnikov - projektnega tima,

« ukvarjanje z eksternimi delezniki v lokalni skupnosti.

Tudi Binder (2007, 12) je poskusal zajeti izzive, s katerimi se morajo
spopadati globalni projekti, in sicer:

« prilagajanje organizacijske kulture delu od doma,

+ prilagajanje organizacijske strukture virtualnim projektnim ti-
mom,

« prilagajanje delovnega ¢asa razli¢nim ¢asovnim pasovom,

+ ustvarjanje in ohranjanje medsebojnega zaupanja,

+ soocanje z jezikovnimi razlikami,

+ uvedba programske opreme za sodelovanje,

+ vzpostavljanje identitete tima,

+ usklajevanje razhajajocih se kulturnih vrednot,

+ obvladovanje konfliktov na daljavo,

« izvajanje komunikacijskih in kulturnih usposabljanj,

+ zagotavljanje IKT.

Stevilni raziskovalci so se ukvarjali z identifikacijo dejavnikov us-
pesnosti globalnih projektnih timov. Ob vzpostavitvi globalnega pro-
jektnega tima je pogoj za njegovo kasnej$o uspednost ustrezna izbira
projektnega vodje (Henrie in Sousa-Poza 2005; Lee-Kelley 2006; Hen-
derson 2008; Lee-Kelley in Sankey 2008; Binder 2009; Huang 2016;
Gray in Ulbrich 2017) in ostalih ¢lanov tima (Lee-Kelley 2006; Hosseini
idr. 2013; Lippert in Dulewicz 2018). Anantatmula in Thomas (2008),
Choiin Cho 2018, Jared Ferrell in Kelsey Kline (2018), Christina Breuer
idr. (2019) ter David W. Parker, Rosina Kunde in Luca Zeppetella (2017)
izpostavijo medsebojno zaupanje. Wenche Aarseth, Asbjorn Rolstadas
in Bjorn Andersen (2013), Fossum idr. (2019), Eriksson idr. (2002), Ana
Azevedo, Kam Jugdev in Gita Mathurr (2022) ter [zabela Andressa Ma-
chado dos Santos idr. (2019) poudarijo podporo vodstva organizacije.
Krumm idr. (2016) dejavnikom uspesnosti globalnih projektnih timov
dodajo pravo¢asnost komuniciranja, pri ¢emer imata pomembno vlogo
razpolozljivost (Zuofa in Ochieng 2017) in primernost rabe IKT (Bergi-
el, Bergiel in Balsmeier 2008; Lee-Kelley in Sankey 2008; Anantatmula
in Thomas 2010; Dubé in Katane 2017). Marjolein C. J. Caniéls, Franco-
is Chiocchio in Neeltje van Loon (2019) dodajo u¢inkovito sodelovanje
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tima, Stare (2011) pa avtoriteto projektnega vodje. Wenche Aarseth,
Asbjorn Rolstadas in Bjorn Andersen (2013) med dejavniki uspesnosti
nadalje omenijo $e obvladovanje internih deleznikov projekta in so-
olanje z eksternimi zahtevami, ¢emur se pridruzujejo Eriksson idr.
(2002), Ziek in Anderson (2015) ter Henrie in Sousa-Poza (2005). Ker se
slednje v ¢asu projekta spreminjajo, je treba med dejavniki uspesnos-
ti projekta poudariti tudi dobro zastavljeno obvladovanje sprememb,
ki zahteva hitro in u¢inkovito komuniciranje za pravo¢asno zazna-
vanje odklonov ter odlo¢anje (Santos idr. 2019; Proctor in Doukakis
2003; Hyviri 2006; Ahuja, Yang in Shankar 2010; McKay, Marshall
in Grainger 2014). Diana White in Joyce Fortune (2002) ter Pinto in
Prescott (1990) kot dejavnika uspesnosti dodajo jasno opredeljene ci-
lje in zadostna sredstva za izvedbo. Collyer (2016), Izabela Andressa
Machado dos Santos idr. (2019) ter Shopee Dubé in Jacqueline Katane
(2017) ugotavljajo, da je posebej v okoljih, ki so izpostavljena hitrim
spremembam, pomemben dejavnik uspes$nosti tudi organizacijska
kultura, ki zagovarja u¢inkovito komuniciranje, prilagodljivo vodenje
in hitro odlo¢anje. Mainga (2017) med dejavnike uspe$nosti uvrsca se
kakovost na¢rtovanja, medfunkcijsko zdruzevanje in zadovoljstvo de-
leznikov projekta. Shopee Dubé in Jacqueline Katane (2017) dodajata
predanost tima ter zrelost projektnega managementa. Liz Lee-Kelley
in Tim Sankey (2008) med dejavnike uspe$nosti uvrcata mreZenje,
posameznikovo voljo do samoupravljanja ter kulturno in medosebno
osves¢enost. Tabassi, Abdullah in Bryde (2018) uspesnost projektnih
timov povezujejo s slogom vodenja. Diana Ranf (2010) dejavnikom us-
pesnosti globalnih projektov dodaja iskren namen integracije v novo,
druga¢no kulturo. Cristina B. Gibson in Susan G. Cohen (2003) med
dejavniki za uspe$no delovanje globalnih projektnih timov nastejeta:

+ skupno razumevanje, ki je stopnja kognitivnega prekrivanja in
podobnosti v prepri¢anjih, pri¢cakovanjih in zaznavanju danih
ciljev; virtualni projektni tim mora razviti skupno razumevanje
glede vsebine ciljev, na¢inov za doseganje — potrebnih procesov,
potrebnih nalog in individualnega prispevka posameznega ¢lana
tima (znanja, ve$¢ine in sposobnosti) (oblikovanje timske inte-
rakcije, ki zahteva postavitev ciljev in strategij, vodi do doseganja
skupnih miselnih modelov (Powell, Piccoli in Ives 2004)),
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+ integracijo, ki je postopek vzpostavljanja na¢inov sodelovanja raz-
licnih delov organizacije pri ustvarjanju vrednosti, razvoju izdel-
kov ali zagotavljanju storitev,

+ medsebojno ali kolektivno zaupanje, ki je skupno psihologko sta-
nje, za katerega je znacilno sprejemanje ranljivosti na osnovi pri-
¢akovanj glede namer ali vedenja drugih v timu.

Nenazadnje je tudi obvladovanje tveganj pomembna komponenta
uspesnosti globalnih projektov (Fernando idr. 2018). Azar Izmailov,
Azar, Diana Korneva in Artem Kozhemiakin (2016) kot najpomembnej-
$i dejavnik tveganja pri projektu izpostavijo omejenost virov. Caldas in
Gupta (2017) med dejavnike tveganja uvri¢ata kompleksnost, velikost
in trajanje projekta. Orr idr. (2011) opaZajo tudi povezavo med veli-
kostjo projekta in njegovo kompleksnostjo. Vendar Bjorvatn in Wald
(2018) opozarjata, da raziskovalcem do sedaj 3e ni uspelo dokazati
kavzalnega odnosa med kompleksnostjo in uspesnostjo projektnega
managementa.

Stevilni avtorji prepoznajo komuniciranje kot klju¢en dejavnik us-
pesnosti projektnih timov (White in Leifer 1986; Pinto in Prescott
1990; Griffin in Hauser 1992; Hauptman in Hirji 1996; Lewis in Seibold
1998; Haywood 1998; Thator 2000; Lin in Berg 2001; Proctor in Douka-
kis 2003; Miiller 2003; Henderson 2004; Diallo in Thuillier 2005; Tav-
¢ar idr. 2005; Beranek idr. 2005; Khazanchi in Zigurs 2005; Chiocchio
2007; Korkala in Abrahamsson 2007; Ramsing 2009; Séderlund 2011;
Zajac 2012; Thamhain 2013; Hagen in Park 2013; McKay, Marshall in
Grainger 2014; Frank Cervone 2014; Collyer 2016; Airton Molena in
Rovai 2016; Dubé in Katane 2017; Gray in Ulbrich 2017; Bond-Barnard,
Fletcher in Steyn 2018; Maynard idr. 2018; Luki¢ in Vradar 2018; Santos
2019; Zwikael, Pathak idr. 2022; Nwobodo-Anyadiegwu, Nkutha in Ka-
bamba Lumbwe 2022; Vasudevan idr. 2023). Komuniciranje zagotavlja
dejavno udelezbo deleznikov v timskem delu in njihovo opolnomoce-
nje, medtem ko pomanjkanje komuniciranja vodi v osredoto¢enost na
izvajanje nalog (Butt, Naaranoja in Savolainen 2016) in negativno vpli-
va na uspe$nost projektnega tima (Katz 1982; Kanagarajoo, Fulford in
Standing 2020; Kumar Arora 2023). Nekatere raziskave ugotavljajo ne-
gativno povezavo med stopnjo virtualnosti in komuniciranjem, inte-
gracijo, koordinacijo, zaupanjem, ob¢utkom pomena in odgovornosti
ter uspesnostjo tima (Webster in Wong 2008). Bibi Noraini Mohd Yu-
suf (2012) ugotavlja mo¢no povezavo med komuniciranjem ter zaupa-
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njem pri uspes$nosti projekta, ¢emur se pridruzujejo Kalyvas (2009) ter
Cristina B. Gibson in Susan G. Cohen (2003). Komunikacijski procesi
so temeljni mehanizmi za vzpostavljanje zaupanja (Gibson in Cohen
2003). Wu idr. (2017) pripravljenost za komuniciranje in pogostost
formalnega komuniciranja vidijo kot pozitivne dejavnike uspegnosti,
medtem ko neformalno komuniciranje na uspesnost vpliva negativ-
no. Nathalia Juca Monteiro idr. (2023) sicer, nasprotno, ugotavljajo,
da tudi neformalno komuniciranje med ¢lani tima pozitivno prispeva
k uspesnosti projekta, in tako zagovarjajo vzpostavitev orodij za ne-
formalno komuniciranje. Z vzpostavitvijo formalnega mehanizma za
komuniciranje lahko projektni timi izkoristijo pozitiven vpliv delovnih
konfliktov, hkrati pa ublazijo negativen vpliv medosebnih konfliktov
(Wu idr. 2017).

2.6 Management globalnih projektov

Veéina globalnih projektov je kompleksnejsih od tradicionalnih (Eriks-
son idr. 2002; Binder 2007, 1; Ainamo idr. 2010; Aarseth, Rolstadas in
Andersen 2013; Battistuzzo in Piscopo 2015). Projektna metodologija
kot nabor znanj je zasnovana na predpostavki, da se projekti izvajajo
v timih, ki delujejo na isti lokaciji (v nadaljevanju: kolociranih timih)
(Alami 2016). Tovrsten standardiziran, v naloge usmerjen pristop je
mogo¢ pri tradicionalnih projektih, ki se izvajajo v mati¢ni drzavi or-
ganizacije, kjer so okolis¢ine, kot so zakonodaja, oblast in industrija,
poznane (McKay, Marshall in Grainger 2014). Stevilni raziskovalci to
predpostavko kritizirajo, saj danasnje kompleksno in dinami¢no po-
slovno okolje zahteva veliko interaktivnej$e koncepte managementa,
ki se lahko kosajo s kompleksnim naborom medsebojno povezanih,
nelinearnih in velikokrat tezko opredeljivih procesov. Projektni ma-
nagement je postal bolj sofisticiran in se mo¢no zanasa na skupinsko
interakcijo, deljenje moéi ter virov, individualno odgovornost, preda-
nost, samousmerjanje in nadzor (Thamhain 2013). Vodenje globalnih
projektov z uporabo tradicionalnih pristopov je namre¢ tezko ali celo
nemogoce (Ahuja, Yang in Shankar 2010; Hosseini idr. 2013; Aarseth,
Rolstadds in Andersen 2013; Alami 2016; Kerzner 2022, s; Biill, Palko-
vits-Rauter in Szabo 2019) in terja drugacen pristop, naértovanje ter
dodatna znanja v primerjavi s tradicionalnimi projekti (Aarseth, Ro-
Istadds in Andersen 2013; Collyer 2016; Gallego, Ortiz-Marcos in Ro-
mero Ruiz 2021), torej drugacen projektni management (Orr idr. 2011;
Biill, Palkovits-Rauter in Szabo 2019; Kerzner 2022, 5).
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Klasi¢ni pristopi projektnega managementa, ki se uporabljajo v veci-
ni industrije, so bili razviti v zahodnem svetu (Huang in Chung 2014).
Ne predpostavljajo le uporabe tehnologije, ki je v uporabi v zahodnem
svetu, temve¢ tudi vrednote in prepri¢anja zahodnega sveta (Wang in
Liu 2007). Ti pristopi morda delujejo pri tradicionalnih projektih, ki se
izvajajo v zahodnem svetu, niso pa primerni za globalne projekte ali
tradicionalne projekte izven slednjega. Koncept zahodne $ole projekt-
nega managementa je osnovan na homogenosti tima; v nasprotju s tem
je globalni projektni management utemeljen z raznolikostjo (Huang in
Chung 2014). Zahodni pristop k projektnemu managementu je bistve-
no drugacen od tradicionalnega vertikalnega managementa (Kendra in
Taplin 2004). Projektni management je horizontalen in se pomembno
razlikuje od vertikalnega managementa, za katerega je znatilna stroga
hierarhija - velika razlika v mo¢i in posledi¢en odnos med nadrejenim in
podrejenim. Pri projektnem managementu gre za majhno razliko v mo¢i
(Hofstede 1983; Andersen 2003). Organizacije morajo za uspes$no vpelja-
vo pristopov projektnega managementa poleg ustreznih tehnik in orodij
tako vzpostaviti tudi skupne kulturne vrednote med zaposlenimi, ki pod-
pirajo vpeljavo nacel projektnega managementa (Kendra in Taplin 2004).

2.7 Projektni management v sodobnih organizacijah

Kerzner (2022, 4) projektni management v sodobnih organizacijah pre-
pozna kot klju¢no stratesko kompetenco. Projektni management je
kljucen za ustvarjanje konkuren¢ne prednosti in uspeh na hipertekmo-
valnem ter hitro spreminjajocem se svetovnem trgu dela (Alvarenga idr.
2020). Dejavnosti mednarodnih organizacij sledijo mobilnosti kapitala
in informacij ter se $irijo kot mreza preko vse ve¢ razli¢nih drzav in kul-
tur, pri ¢emer so vse manj pod nadzorom individualnih drzav in njihove
zakonodaje. Kapital sledi logiki trzne ekonomije in i§¢e najprimernejse
kadre, znanje in materialne vire. Ta proces je trajnostno podprt z raz-
vojem procesiranja informacij in pocenitvijo transporta (Steinmann in
Scherer 1998). V tezkih ekonomskih ¢asih in globalni konkurenci je pro-
jektni management konkurencen na¢in managementa organizacij (Ranf
2010), ki omogoca boljse, cenejde in hitrejse izvajanje multidisciplinar-
nih poslovnih operacij (Thamhain 2012). Hkrati postaja tudi pomem-
ben nacdin implementiranja strategij organizacij (Battistuzzo in Piscopo
2015). Dalcher (2012) kot glavno vodilo uporabe ogrodij projektnega ma-
nagementa v organizacijah navede povecevanje vrednosti organizacij, ki
na ta nacin izbolj$ajo u¢inkovitost dela (Fernando idr. 2018).
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Battistuzzo in Piscopo (2015) opozarjata, da je vpliv uspesnosti glo-
balnih projektov na uspesnost organizacij, ki jih izvajajo, v primerjavi
s tradicionalnimi projekti vedji; zato so ti bolj tvegani, draZji in kom-
pleksnejsi, vendar imajo hkrati tudi ve¢ potencialnih koristi. Stevilne
organizacije ne dosegajo zahtevane stopnje kakovosti ali u¢inkovitosti
globalnih projektov, ker njihove metode, orodja in prakse niso prila-
gojene globalnemu multikulturnemu okolju, kjer je ve¢ina komunici-
ranja asinhronega in vklju¢uje prepletanje stevilnih kultur ter jezikov
(Binder 2007, 1; Muszynska 2022). Projektni management se dandanes
razvija z osredotolenostjo na decentralizirano izvedbo projekta. Gre za
premik od linearnih k dinami¢nim sistemom, od izvajanja projektov k
vseorganizacijskemu projektnemu managementu, od obvladovanja in-
formacij k popolnemu izkori§¢anju informacijskih tehnologij, od nad-
zora managementa k samousmerjanju in odgovornosti. Organizacije
postajajo vedno bolj projektno naravnane, zana$ajo se na tehnologi-
jo, inoviranje, medfunkcijsko sodelovanje in odlo¢anje, na zapletena
medorganizacijska sodelovanja in zelo kompleksne oblike integracije
dela. Dinamika takega okolja ustvarja pritisk na norme uspesnosti in
delovne procese ter premik k opolnomocenju in samonadzoru timov.
V dana$njem povezanem svetu lahko organizacije izkori$¢ajo prednos-
ti pridobivanja mednarodnih virov, skupnih podjemov in sodelovanj.
Lahko dostopajo do najboljsih talentov in izkori$¢ajo najbolje cenov-
ne ter ¢asovne pogoje ne glede na svojo geografsko lokacijo. Vendar je
management globalno razprsenih timov, ki vodi k Zelenim rezultatom,
umetnost in znanost, ki vklju¢ujeta velike izzive, nove delovne procese
in poslovne modele, kar zarisuje nove meje projektnega managementa
(Thamhain 2012; 2013). Ne glede na svojo organizacijsko obliko orga-
nizacije za uspe$no izvajanje projektov potrebujejo poenoten proces
managementa z jasnimi razmejitvami avtoritete, pristojnosti, odgo-
vornosti in odlo¢anja (Ramsing 2009). Globalni projektni manage-
ment je lahko uspesen le preko kulturno ozaves¢enega managementa
ter medkulturnega komuniciranja in mreZenja tako znotraj organizacij
kot med njimi (Markovi¢, Krumov in Nikitovié 2014).

Fossum idr. (2019) identificirajo naslednje discipline, ki so po-
membne za management globalnih projektov v organizacijah: timi, ko-
municiranje, organizacijska podpora, orodja za sodelovanje in tehnike
sodelovanja. Wenche Aarseth, Asbjgrn Rolstadds in Bjorn Andersen
(2013) glede na ugotovitve predlagajo ogrodje za obvladovanje organi-
zacijskih izzivov globalnih projektov, ki obsega tri dimenzije:
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+ razvoj strategije globalnih projektov, ki vklju¢uje naért manage-
menta odnosov, posebej z najpogostejsimi in najtezavnejsimi de-
lezniki na globalnih projektih;

+ razvoj globalnega managementa kadrov,? ki uposteva izkusnje iz
preteklih projektov in vkljucuje trening ter podporo kadrom v
razli¢nih drzavah;

+ definiranje globalnih sistemov z namenom uskladitve odnosov
med centralnimi pristopi in naceli organizacije ter lokalnimi - pri-
lagojenimi, vklju¢ujo¢ potrebne sisteme in tehnologije za u¢inko-
vite procese in komuniciranje v globalnih projektih.

Pri kompleksnih projektih, ki vkljutujejo ve¢ organizacij, je orga-
nizacijske teZave mo¢ obvladovati le ob osredotolenosti na vmesnike
med vpletenimi organizacijami in s tesnim sodelovanjem internih de-
leznikov (Aarseth in Sgrhaug 2009). Pri skupnem izvajanju globalnih
projektov lahko organizacije zavzamejo razli¢en pristop k projektnem
managementu, in sicer bodisi z integracijo bodisi s koordinacijo proce-
sov. Integracija je tako standardiziranje procesov dela med vklju¢enimi
organizacijami, medtem ko se koordinacija ne ukvarja s standardizi-
ranjem procesov, temvel gre za harmoniziranje nalog z namenom op-
timizacije uc¢inkovitosti in doseganja ciljev projekta (Mossolly 2015).
Na globalnih projektih pogosto sodeluje ve¢ organizacij, kar poveéuje
njihovo kompleksnost. Organizacije v razli¢nih okoljih imajo razli¢en
slog managementa. Treba je upostevati njihovo raznolikost, kar zahte-
va deljenje mo¢i med vodji lokalnih organizacij in integratorji projekta
v krovni organizaciji. Med organizacijami se pojavljajo Stevilne institu-
cionalne razlike, ki jih Orr idr. (2011) strnejo v naslednje:

+ kognicija in jezik - razlike v pomenih, povezane z izrazi, besedni-
mi zvezami, s kategorijami, koncepti; razlike v sistemih branja,
pisanja, govora in poslusanja;

« ustveni vzorci - razlike v sprozenih ¢ustvih, ki jih povzrocajo raz-
licne situacije; stopnja, do katere odloc¢itve v skupini vodi kogni-
tivni proces v primerjavi s ¢ustvi;

3 V izvirnem zapisu je sicer uporabljen izraz human resource management plan (angl.), vendar
se nam zdi oznacevanja ¢loveka kot »vira«, bodisi na projektu bodisi v drugem kontekstu,
sporno, kar smo v istem poglavju ze pojasnili pri komentarju stalis¢a Winifred Browne idr.
(2016).
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prostorsko-¢asovna orientacija — razlike v usmerjenosti v zapo-
redno oz. vzporedno rabo ¢asa; razlike v potrebi po prostoru in
teritorialnosti;

sistemi prepricanj — razlike v osnovnih prepricanjih o etiki,
morali, namenu, dobrem, zlu; razlike v pojmovanju posamezni-
ka, skupine, oblasti, obveznosti, vrednot in preferencah glede
pripadonosti, moéi, bogastva, enakosti, harmonije; razlike v
vrednotah, povezanih z estetiko, slogom in higieno;

slog vodenja - razlike v sprejemljivih slogih vodenja, npr. avtori-
tarni, sporazumni, kolegialni;

tehnologki standardi — razlike v standardih za merske enote,
valute, napetostni zmogljivosti in brezzZi¢ni avtentikaciji;
delovne prakse in protokoli — razlike pri beleZenju opravljenega
dela, opravljanju indpekcijskih pregledov, ocenjevanju uspesnosti
itd.;

standardi financiranja, ratunovodstva in managementa — razlike
v nacelih revizije, vrednotenja, trZzenja, preglednosti; razlike v
nacelih ra¢unovodstva, obravnavi moznosti, nefinan¢nem poro-
canju;

organizacijske strukture - razlike v velikosti organizacij,
vodstvenem razponu nadzora, hierarhiji, horizontalni interakeciji,
enotnosti managementa;

osebno ali neosebno izvr§evanje sporazumov - razlike v tem,

ali se sporazumi izvajajo z uglednimi ali s pravnimi mehanizmi
(varnost poslovanja z neznanci);

organiziranost industrije - razlike v tem, kako so funkcije orga-
nizirane v javnem in zasebnem sektorju ter kako medsebojno
delujejo; razlike v pooblastilih regulativnih agencij; razlike v
razdrobljenosti trga na specializirana podjetja in velike konglo-
merate;

poklicne vloge — razlike v vlogi posameznih poklicev v razli¢nih
druzbah; razlike v prisotnosti ali odsotnosti vlog v druzbi.

Za uspesnost globalnih projektov v sodobnih organizacijah je klju¢-

no, da vsi udelezenci v projektu sledijo istim ciljem in imajo reden ter,

sproten vpogled v stanje projekta. Dokler je namreé udelezenim orga-

nizacijam jasno, kaksni so cilji in trenutno stanje projekta, razlike v

procesih projektnega managementa ne vplivajo pomembno na uspeh
(Blazevski 2019; Safapour, Kermanshachi in Kamalirad 2021). Regitev
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ni v strogi hierarhiji ali centraliziranih operacijah, temveé v spretno
oblikovanem sistemu managementa z dovolj prilagodljivosti in prik-
rojenosti lokalnemu vodenju, ki dosledno deluje v okviru uveljavljenih
organizacijskih norm in kultur (Thamhain 2012). Management global-
nih projektov se tako lahko izvaja bodisi konsolidirano ali fragmentira-
no (Alami 2016). Pri konsolidiranem procesu vsi razpr3eni timi sledijo
enakemu procesu, ki med drugim zajema tudi standardiziran projektni
nacrt, strukturo, sinhronizirane dejavnosti in skupne cilje. Nasprotno
pri fragmentiranem izvajanju globalnega projekta vsak razprseni tim
sledi svojemu lastnemu procesu v izolaciji od drugih timov. Jasno so
zastavljene odvisnosti med cilji posameznih razprenih timov, ki se
medsebojno periodi¢no obves¢ajo o poteku svojega dela.

Kompleksne mednarodne tehnolosko podprte projekte je mo¢ us-
pesno izpeljati zgolj v ustreznem organizacijskem okolju (Thamhain
2013; Fossum idr. 2019; El Khatib idr. 2022). Tradicionalne, hierarhi¢ne
organizacijske strukture ne promovirajo ustrezne prakse komunicira-
nja, ki je potrebna za uspeh v sodobnem okolju (Hauck idr. 2004, 147).
Projektni timi morajo zagotavljati dostopnost informacij vsem organi-
zacijskim ravnem, pri (emer organizacijska hierarhija ne sme biti ovira
(Eriksson idr. 2002; Lee-Kelley in Sankey 2008). Organizacije sodobne
potrebe in izzive projektnega managementa naslavljajo tudi s prila-
goditvami organizacijske strukture; tako se poleg klasi¢ne funkcijske
oblike organigramov v sodobnih organizacijah pojavljajo $e druge hie-
rarhi¢ne strukture, kjer je treba v kontekstu projektov posebno izpo-
staviti matri¢no in projektno. Navedene oblike se razlikujejo predvsem
v avtoriteti projektnega vodje oz. v hierarhi¢nem odnosu med projek-
tnim vodjem in funkcijskimi vodji (Stare 2011). Pri funkcijski obliki
organizacij imajo tako funkcijski vodje polno formalno avtoriteto nad
¢lani projektnega tima. V matri¢nih organizacijah je koncept hierarhije
nekoliko drugacen; medtem ko imajo funkcijski vodje $e vedno pre-
tezno formalno avtoriteto, imajo tudi projektni vodje delno, pogosto
neformalno avtoriteto nad ¢lani projektnega tima. Obicajno avtoriteta
funkcijskega vodje pri tej obliki organizacije prevlada nad pogosto ne-
formalno avtoriteto projektnega vodje. V projektnih organizacijah pa
ima projektni vodja polno formalno avtoriteto nad ¢lani projektnega
tima. Organigram tovrstnih organizacij je torej osnovan po strukturi
projektov, ne oddelkov (San Cristébal, Fernandez in Diaz 2018). Pred-
nosti matri¢nih oblik organizacij so neposrednejsi stik med razli¢ni-
mi disciplinami, moZnost vzpostavitve mo¢nih tehni¢nih osnov, ve¢

44



Projektni management v sodobnih organizacijah | 2.7

razpolozljivega ¢asa za reSevanje kompleksnih teZav, deljena avtori-
teta in odgovornost ter dejstvo, da lahko ljudje delajo na ve¢ temah
hkrati (Stare 2011). Poleg tega matri¢na struktura organizacij prevetri
klasi¢no hierarhijo, kjer ima vsak zaposleni enega nadrejenega, ki mu
poroca. Tovrstna struktura omogoca prilagodljivost in vklju¢enost, ki
vodi k ve¢ji motivaciji in timskemu delu (Zulch 2014a). Hkrati pa je
lahko dvojnost poroc¢anja (»sindrom dveh nadrejenih«) tudi slabost
matri¢ne oblike organizacij. Druge slabosti so $e potreba po sodelova-
nju managementa, uravnotezenje moc¢i med funkcijsko in projektno
organizacijo ter konflikt prioritet med razli¢nimi projekti (Dinsmore
1993; Kerzner 2003; Forsberg, Mooz in Cotterman 2005). Azar Izma-
ilov, Azar, Diana Korneva in Artem Kozhemiakin (2016) kot resitev
predlagajo opolnomocenje projektnih vodij, da lahko ti ¢lane svojih
projektnih timov zas¢itijo pred »nujnej$imi« nalogami na drugih pro-
jektih ali nalogah. Vi§ji management mora zaupati projektnim vodjem
(Ramsing 2009). Tudi Benita Zulch (2014b) meni, da opolnomocenje
¢lanov tima privede do boljsih rezultatov in tudi do u¢inkovitej$ega ko-
municiranja. Kerzner (2003) matri¢no organizacijo poskusa pojasniti
z besedami, da ima v njej projektni vodja polno odgovornost za uspeh
projekta, medtem ko imajo funkcijski vodje odgovornost vzdrzevanja
tehni¢ne odli¢nosti projekta. Glavne naloge funkcijskega vodje so tako
zagotavljanje in vzdrzevanje enotne tehni¢ne baze ter izmenjava raz-
polozljivih informacij med projekti. Poleg tega morajo funkcijski vodje
skrbeti, da so njihovi zaposleni seznanjeni z zadnjimi tehni¢nimi do-
sezki v industriji.

Za uspeSen management globalnih projektov morajo organiza-
cije razumeti sodobno poslovno okolje in razli¢ne vpletene kulture
(Anantatmula in Thomas 2010), hkrati pa morajo biti sposobne ne-
nehno izbolj$evati svoje procese ter inovirati in uvajati spremembe
za vzdrzevanje konkurenéne prednosti (Battistuzzo in Piscopo 2015;
Kaur Bagga, Gera in Haque 2022). Gojiti morajo tudi dovzetnejso kul-
turo in ustrezno podporo managementa, ki prepozna posebno naravo
virtualnih projektnih timov (Zuofa in Ochieng 2017; Azevedo, Jugdev
in Mathur 2022). Ob priznavanju ve¢je avtonomije mednarodnim part-
nerjem in upostevanju kulturnih razlik lahko management vzpostavi
pravo partnerstvo med udeleZenimi organizacijami z mo¢nimi zveza-
mi za komuniciranje, odlo¢anje in prenos tehnologij, ki traja skozi ce-
loten zivljenjski cikel projekta (Thamhain 2013).
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2.8 Projektni management v avtomobilski industriji

Avtomobilska industrija na Kitajskem je Ze od leta 2009 najvedja na
svetu. Razlog za to je predvsem ogromen notranji trg, poleg tega tam-
kajénji nizki stroski proizvodnje privladijo investitorje z vsega sveta.
Skorajda vsak ameriski, azijski ali evropski avtomobilski OEM (iz ang].
original equipment manufacturer) ali dobavitelj ze sodeluje s kitajskimi
podjetji (Huang in Chung 2014).

Zaradi pritiska trga se tudi avtomobilski proizvajalci soolajo z vse
zahtevnej$imi kupci, ki potrebujejo kompleksnejse produkte v krajsem
¢asu (Balin Gundry 1999; Margineanu, Prostean in Popa 2015). »Time to
market« je najvedji izziv avtomobilske industrije (Bal in Gundry 1999),
tako organizacije tudi v tej panogi vse bolj stremijo k agilnosti (Juca
Monteiro idr. 2023; Revutska in Antlova 2022). Stevilni avtomobilski
dobavitelji se zana$ajo na svoj sloves in vzpostavljene dolgotrajne od-
nose s kupci, vendar pa ob globalizaciji avtomobilskega trga, predvsem
ob vstopu azijskih dobaviteljev, ta pristop postaja neucinkovit (Margi-
neanu, Prostean in Popa 2015). Avtomobilsko industrijo od drugih pa-
nog lo¢ijo nekatere specifi¢ne znacilnosti. Prva od teh so raznoliki glo-
balni pogoji uporabe vozil, npr. razli¢ni zakonodajni okviri v razli¢nih
drzavah, razli¢ne stopnje usposobljenosti in razli¢no vedenje voznikov
ter obvladovanje $tevilnih razli¢ic avtomobilov istega modela. Druga
znacilnost avtomobilske industrije so visoke zahteve po zdruzljivosti
podsistemov, saj se komponente ponovno uporabljajo v razli¢nih mo-
delih vozil. Slednje pomeni, da se avtomobilski projekti redko za¢nejo
iz ni¢, temvel gre ve¢inoma za razvoj obstojecih specifikacij produktov.
Tretja znacilnost avtomobilske industrije je, da projekti sledijo edin-
stvenemu razvojnemu toku, ki vkljucuje celotno verigo dobaviteljev.
Nenazadnje je ¢etrta znacilnost avtomobilske industrije visoka stopnja
zahtev po varnostnih kriti¢nih funkcijah in velik obseg proizvodnje,
ki mo¢no vplivata na stroske, ki nastanejo zaradi napak v fazi razvoja,
zaradi €esar so avtomobilski projekti strodkovno zelo ob¢utljivi (Liebel
idr. 2018).

Projektni management v avtomobilski industriji je zelo aktualna
tema in se kot disciplina neprestano razvija (Margineanu, Prostean
in Popa 2015; Zuofa in Ochieng 2017). V avtomobilski industriji, pred-
vsem pri OEM-ih, je uvedba standardov in praks projektnega manage-
menta nujna za izbolj$anje procesov ter konkuren¢nosti organizacij in
prilagajanje naras¢ajo¢i kompleksnosti ob velikem preskoku v paradig-
mi mobilnosti. Ve¢je organizacije v avtomobilski industriji zelo cenijo
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kadre, izobraZene na podroéju projektnega managementa. Koristi pro-
jektnega managementa za organizacije se kazejo predvsem v odnosih
s kupci, v ustvarjanju trzne vrednosti, ugledu podjetja, u¢inkovitosti
procesov v smislu skraj$anja intervala »time to market« ter doseganju
stroskovnih in kvalitativnih ciljev projektov. V Sir§em kontekstu De
Marco, Demagistris in Mangano (2018) navajajo, da je avtomobilska
industrija trenutno na preseci$¢u dveh zgodb, ki se medsebojno prek-
rivata; prva je zaton faze mnoZi¢ne motorizacije, druga pa je zgodnja
faza nove paradigme mobilnosti, ki jo opredeljujejo Stirje elementi
kompleksnosti trga: zorenje alternativnih elektri¢nih/hibridnih po-
gonskih sklopov, napredek v povezljivosti vozil z infrastrukturo in
drugimi vozili (V2I in V2V), premiki v Zeljah potrosnikov glede mo-
bilnosti in lastni$tva nad vozili ter pojav avtonomnih vozil. Isti avtorji
ugotavljajo, da Siritev projektnega managementa v avtomobilski indu-
striji e vedno poteka in da organizacije z zrelim projektnim manage-
mentom pridobivajo vse bolj zaznano trzno vrednost ter izboljsujejo
rabo virov. Ugotovitve poudarjajo klju¢en pomen praks projektnega
managementa, ki bodo prispevale k razvoju avtomobilske industrije
v prihodnjih letih. De Marco, Demagistris in Mangano (2018) ugota-
vljajo, da so prakse projektnega managementa v italijanskih malih in
srednje velikih podjetjih (MsP) $e vedno slabo sprejete, medtem ko so
v vedjih organizacijah razprene. Vecina MSP projektni management
razume kot podporno funkcijo in ne kot temeljni proces. Pretezno se
projektni management uporablja pri razvoju izdelkov v smislu raz-
Sirjanja in izboljSevanja osnovnega Zivljenjskega cikla procesa APQ.
OEM-i se intenzivneje povezujejo z neposrednimi dobavitelji z name-
nom razvoja novih izdelkov in tehnologij. Zdruzevanje dobaviteljev
pri razvoju novih produktov je posebno pomembno na podro¢jih izven
tradicionalnih tehnoloskih domen (Wilhelm in Dolfsma 2018). Doba-
vitelji so lahko primarni vir inoviranja izdelkov in procesov. Sodelova-
nje med OEM in dobavitelji je klju¢no za u¢inkovit proces razvoja novih
izdelkov. Trend povezovanja napoveduje prehod na odprte inovacijske
strategije (Wilhelm in Dolfsma 2018).

Laurentiu Margineanu, Gabriela Prostean in Serban Popa (2015)
predlagajo koncept avtomobilskega projekta, v katerem so glavne faze
Zivljenjskega cikla priprava ponudbe, priprava koncepta, izdaja zasno-
ve, preizku$anje in kvalificiranje izdelka ter priprava in uvajanje se-
rijske proizvodnje - industrializacija. Faza priprave ponudbe pri tem
zajema iniciacijo projekta, oblikovanje projektnega tima, pripravo in
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oddajo ponudbe. V tej fazi je poleg vzpostavljanja medsebojnih odno-
sov posebno pomembno motiviranje ¢lanov projektnega tima. V fazi
koncepta se opredeli zacetni koncept izdelka, izdela A-vzorce ter se jih
poslje naro¢niku v preverjanje funkcionalnosti. Procesni inZenirji za¢-
nejo v tej fazi nalrtovati serijski proces izdelave in preverjati izvedlji-
vost proizvodnje izdelka glede na zasnovo. Na osnovi odzivov naro¢ni-
ka in procesnega inZenirja razvojni inZenir po potrebi popravi zasnovo
izdelka. Vzporedno razvojni inZenir za¢ne z analizo D-FMEA, katere
namen je zagotavljanje razvoja zanesljive funkcionalnosti izdelka.
Sledi zakljuéna faza razvoja, kjer se dokonéno opredeli in zamrzne za-
snova izdelka. Izdelajo se B-vzorci, ki jih je treba interno preveriti. Ce
njihove zasnove po opravljenih vrednotenjih ni treba spreminjati, sledi
izdelava C-vzorcev, ki so obicajno Ze izdelani v serijskem procesu in
jih je treba poslati naro¢niku, da jih ovrednoti. Ko naroé¢nik po oprav-
ljenem ovrednotenju C-vzorcev potrdi zasnovo, se za¢ne faza preizku-
$anja in kvalificiranja izdelka. Tej fazi sledi faza industrializacije, ki jo
avtorji razdelijo v tri faze: konéni prevzem opreme, testno proizvodnjo
in zacetek serijske proizvodnje. Projektni tim je za izdelek odgovoren
Se pol leta po zacetku proizvodnje, nato pa se odgovornost za izdelek
prenese na oddelek proizvodnje. Vsaka faza mora vkljucevati belezenje
in prenos naucenih lekcij, ki zagotavljata nenehno izboljsevanje dejav-
nosti projektnega managementa.

Redno in u¢inkovito komuniciranje je predpogoj za delovanje global-
nih projektnih timov tudi v avtomobilski industriji (Ammeter in Duke-
rich 2002; Fernando idr. 2018). Ker kompleksne zahteve v njej vklju¢u-
jejo vec disciplin in funkcij, ki jih ni mogoce obravnavati lo¢eno, mora
struktura avtomobilskih organizacij podpirati sodelovanje med razli¢-
nimi funkcijskimi oddelki, kar vklju¢uje dejavno podporo tako formal-
nemu kot neformalnemu komuniciranju (Liebel idr. 2018). Liebel idr.
(2018) v svoji $tudiji primera v avtomobilski industriji ugotavljajo tudi,
da komuniciranje med organizacijami in znotraj organizacij pogosto
ni ustrezno ter posledi¢no opredelitev odgovornosti ni jasna. Pri ko-
municiranju med organizacijami tezavo velikokrat predstavlja njihova
velikost, saj je med velikim $tevilom zaposlenih tezko najti ustreznega
sogovornika (Wilhelm in Dolfsma 2018).
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Komuniciranje je osrednji koncept teorij organizacij in managementa
ter predmet $tevilnih novodobnih raziskav na podroéju organizacijske-
ga komuniciranja in organizacijske psihologije. Pojem izhaja iz latinske
besede communicare in pomeni »deliti« (Mikhieieva in Waidmann 2017)
oz. »narediti skupno, zato je komuniciranje »ustvarjanje skupnega ra-
zumevanja« (Zulch 2014a). Prezivetje katere koli organizirane ¢loveske
dejavnosti je ve¢inoma odvisno od sposobnosti komuniciranja z dru-
gimi (Zulch 2014b). Komuniciranje je pogosto interpretirano kot pra-
vilna in pravoc¢asna dostava informacije, vendar presega ta okvir (Ziek
in Anderson 2015), saj vkljucuje precej ve¢ kot zgolj izmenjavo infor-
macij med ljudmi (Huang in Chung 2014; Kelvin-Iloafu 2016; McKay,
Marshall in Grainger 2014). Komuniciranje vpliva na vedenje ljudi v
druzbenih dilemah (He, Offerman in van de Ven 2016). Gre za klju¢ni
instrument druZbenih interakcij in medij, preko katerega se vzpostav-
ljajo in ohranjajo vsi odnosi. Treba je zajeti celoten obseg pojma, upo-
$tevati tudi druge perspektive komuniciranja ter jih vkljuciti v prakso
(McKay, Marshall in Grainger 2014).

Definicije pojma komuniciranje so si v marsi¢em podobne. Lovlyn
Kelvin-Tloafu (2016) komuniciranje opredeli kot umetnost podajanja
informacije od oddajnika do sprejemnika na nacdin, da sprejemnik
informacijo sprejme tako, kot je oddajnik nameraval. Komuniciranje
dojema kot prenos skupnega razumevanja preko uporabe simbolov.
David W. Parker, Rosina Kunde in Luca Zeppetella (2017) ter Lippert
in Dulewicz (2018) menijo, da se proces komuniciranja uspesno za-
kljuéi takrat, ko vsi udeleZenci procesa informacijo jasno razumejo.
U¢inkovito komuniciranje je to¢no, natan¢no in preprosto (Lee-Kelly,
Crossman in Cannings 2004; Gomes, Santos in Martins 2023). Tony
Proctor in Ioanna Doukakis (2003) zapiSeta, da komuniciranje vklju-
¢uje posameznike, ki si delijo pomene. Christina B. Gibson (1996) ko-
municiranje vidi kot prenos informacije, pomena in razumevanja od
posiljatelja k sprejemniku. Po mnenju Kliema (2008) je komuniciranje
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usmerjeno, zavestno prizadevanje ljudi, da bi delili misli, ob¢utke in in-
formacije na nacin, ki doseze skupno vizijo. Stewart L. Tubbs in Sylvia
Moss (2003) komuniciranje vidita kot namerno dogajanje, ki vklju¢uje
izmenjavo sporocil med dvema ali ve¢ ljudmi in ustvarjanje pomena.
Maturana in Varela (2001, 214) komuniciranje razumeta kot vzajemno
sprozanje usklajenega vedenja, ki se dogaja med ¢lani druZbene enote.
Kristina Nestsiarovich in Dirk Pons (2020) glavni namen komunicira-
nja vidita v usklajevanju kolektivnih dejavnostih ve¢ ljudi, pri ¢emer je
komuniciranje najosnovnejsi element timskega dela (Hoegl in Gemu-
enden 2001).

Dejavnosti komuniciranja se izvajajo v §tevilnih oblikah, kot npr. in-
terne in eksterne, formalne in neformalne, vertikalne in horizontalne,
uradne in neuradne, pisne in govorne ali verbalne in neverbalne (Bill,
Palkovits-Rauter in Szabo 2019). Verbalno komuniciranje Mihalj¢i¢
(2006, 20) razdeli na govorno in pisno, medtem ko med neverbalne
oblike uvrsti govorico telesa, zunanji videz, prostor, vonjave in otip.
Mirjana Ule (2005) komuniciranje deli na $tiri ravni komunikacijskega
delovanja, ki so:

+ medosebno komuniciranje,

+ skupinsko komuniciranje,

+ organizacijsko komuniciranje in
+ mnozi¢no komuniciranje.

3.1  Komunikacijski proces

Komuniciranje ne deluje v izolaciji, temveé¢ samo kot proces (Zulch
2014a), kar se odraza tudi v posameznih definicijah pojma. Gerbner
(1966) tako komuniciranje opredeli kot proces druzbene interakcije
preko simbolov in sporoéilnih sistemov. Mozina (1994, 3) komunici-
ranje opredeli kot proces prenaganja informacij z medsebojnim spo-
razumevanjem, saj se v njem odvija proces vzpostavljanja stikov in
oblikovanja vzdus$ja razumevanja dveh oseb. Julia T. Wood (2004) ko-
municiranje opredeli kot sistemski proces, v katerem ljudje reagirajo
drug na drugega preko uporabe simbolov, pri ¢emer slednje interpreti-
rajo in ustvarjajo nov pomen. Benita Zulch (2014a) komuniciranje raz-
laga kot proces pridobivanja pomembnih informacij, interpretiranja
informacij in njihove u¢inkovite diseminacije ljudem, ki bi jih utegnili
potrebovati. Kliem (2008) navede naslednje lastnosti komunikacijske-
ga procesa:
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+ je integriran in medsebojno odvisen proces med dvema ali ve¢
ljudmi,

+ je kompleksen, dinamicen proces,

+ je stalen, neskoncen proces,

+ je subjektiven proces,

+ terja prilagodljivost.

Gerardine DeSanctis in Peter R. Monge (1998) komuniciranje opre-
delita kot proces deljenja in izmenjave idej, dejstev, ob¢utkov in mnenj
med dvema ali ve¢ ljudmi. Cheung, Yiu in Lam (2013) komuniciranje
opisejo kot dvosmeren proces med posiljateljem in sprejemnikom pre-
ko komunikacijskega kanala. Komunikacijski proces sestavljajo (Mozi-
na, Tavéar in KneZevi¢ 1995, 42):

+ oddajnik,

+ sprejemnik,

+ sporotilo in

+ komunikacijski kanal.

Benita Zulch (2014a) sicer prepozna le tri osnovne elemente ko-
municiranja, in sicer posiljatelja/oddajnika, komunikacijski kanal
ter sprejemnika. Kot Cetrti element prepozna kodo, preko katere je
sporodilo preneseno. Oddajnik je posameznik, ki preko komunikacij-
skega kanala oddaja sporoéilo do sprejemnika, sprejemnik pa posa-
meznik, ki sporo¢ilo preko istega komunikacijskega kanala sprejema.
Sporodilo je lahko bodisi verbalno bodisi neverbalno. Komunikacijski
kanal je pot, po kateri oddajnik poslje sporoéilo sprejemniku. Komu-
niciranje je lahko ali enosmerno ali dvosmerno. Medtem ko pri eno-
smernem sporocila prehajajo zgolj v eno smer, torej od oddajnika do
sprejemnika, si pri dvosmernem oddajnik in sprejemnik vlogi izme-
njujeta, sporoéila torej prehajajo v obe smeri (MoZina in Damjan 1992,
17). Na proces komuniciranja vplivajo $tevilni okoljski dejavniki, ki
vklju¢ujejo lokacijo, pobudnika, odnos mo¢i, velikost in sestavo sku-
pine, fizi¢no ureditev, namen in ¢as (Johansen in Gillard 2005). Mo-
Zina in Damjan (1992, 7) proces dvosmernega komuniciranja razdelita
na naslednje faze:

+ kodiranje,
+ oddaja,

* prenos,

+ sprejem,
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+ dekodiranje,
 reagiranje,
+ povratna informacija.

V procesu komuniciranja je z namenom doseganja produktivne iz-
menjave informacij in znanj treba zagotoviti, da ustrezno sporocilo do-
seze prave sprejemnike ob pravem ¢asu z uporabo ustreznih komuni-
kacijskih medijev (Bar, Fiege in Weif3 2017). Oblikovanje informacije se
tako bolj osredoto¢a na izboljsanje uéinkovitosti informacije, medtem
ko se oblikovanje komuniciranja osredotoca na izbiro najprimernej-
Sega komunikacijskega kanala glede na vsebino informacije in ciljno
publiko (Fox in Grésser 2015). Kodiranje zajema vse dejavnosti, vklju-
Cene v pretvorbo informacij v sporoéila. Govor in njegova izpeljanka,
pisanje, tako predstavljata dejavnosti kodiranja pri komuniciranju (Li-
ttlejohn 1983, 123-124). V grobem gre pri kodiranju za pretvorbo posa-
meznikove ideje v sporodilo. V procesu kodiranja se med drugim lahko
odraZa raba implicitnega ali eksplicitnega sloga jezika. Pri implicitnem
slogu se sporocilo oblikuje previdno in na pozitiven na¢in z namenom
zmanjs$anja konfliktov. Na drugi strani pri eksplicitnem slogu sporodi-
la oblikujemo jasno in neposredno, ¢eprav je zato celo ostro ali negativ-
no. Teznja k rabi posameznega sloga je v dolo¢eni meri pogojena s kul-
turnimi vrednotami posameznika (Gibson 1997). Dekodiranje zajema
pretvorbo zaznav v pomen. Dejavnosti dekodiranja pri komuniciranju
vkljutujejo poslusanje in branje, poleg tega pa tudi zaznavanje never-
balnih znakov (Littlejohn 1983, 123-124). Povratna informacija oddaj-
niku pove, ali je bilo sporotilo prejeto na nacin, kot je bilo poslano, in
pravilno interpretirano. Proces komuniciranja je zaklju¢en ob prejemu
povratne informacije, ki je hkrati merilo uspednosti procesa (Kelvin-I-
loafu 2016; Lippert in Dulewicz 2018; Kliem 2008).

3.2 Modeli komuniciranja

Razpolozljivost ustreznega miselnega modela je osnova razumevanja
in uéinkovitega izvajanja komuniciranja, saj ponuja vpogled v nadine,
kako je komuniciranje spoceto, oblikovano in sprejeto (McKay, Mar-
shall in Grainger 2014). Namen komunikacijskega modela je prikazati
poenostavljeni proces komuniciranja, njegovih bistvenih elementov
ter povezav med njimi in s tem dosedi laZje razumevanje procesa (Kav-
¢i¢ 1998, 4). V monografiji tako obravnavamo nekatere pomembnejse
modele komuniciranja, ki jih ponuja razpolozljiva literatura.
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sporocilo signal signal sporocilo
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v

Vir informacij
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Slika 3.1 Shannon-Weaverjev model komuniciranja
Povzeto po McKay, Marshall in Grainger (2014).

Shannon-Weaverjev model

Shannon-Weaverjev model (Shannon 1948; Shannon in Weaver 1949),
na katerem temelji poglavje »Project Management Communications« v
PMBOK Guide (Project Management Institute 2017) in ga prikazuje slika
3.1, je bil razvit s perspektive telekomunikacijskega inZeniringa in se je
prvotno osredotocal na prenos ter sprejemanje sporo¢il preko komu-
nikacijskih tehnologij. Kot tak se model izkaze kot pomanjkljiv, ko ga
apliciramo na ¢lovesko komuniciranje (McKay, Marshall in Grainger
2014).

Schramm (1954) kritizira Shannon-Weaverjev model, saj ta ne upo-
S$teva druzbenega konteksta ali skupnega podrodja izkusenj, znacilnih
za ¢lovesko komuniciranje. Bowman in Targowski (1987) zapiseta, da
ob osredotolanju na komponento prena$anja Shannon-Weaverjev
model ne uposteva, kako se v sporo¢ilih pripisuje in prenasa pomen.
Tudi Judy McKay, Peter Marshall in Nick Grainger (2014) menijo, da
Shannon-Weaverjev model ne nudi vpogleda v proces ustvarjanja po-
mena in vpliv sprejemnikovega pogleda na svet ali njegovih referenc-
nih okvirov na interpretacijo sporoé¢ila. Tovrstni modeli komuniciranje
obravnavajo, kot da poteka v dvojigkih odnosih, ne pa, kot da je ume-
$¢eno in zgrajeno v kompleksnem druzbenem sistemu.

Osnovni model komuniciranja po PMBOK

Osnovni model komuniciranja po PMBOK (slika 3.2) je podoben
Shannon-Weaverjevemu modelu in temelji na kodiranju, prenosu in
dekodiranju sporo¢ila (McKay, Marshall in Grainger 2014). Dodatno
vsebuje element povratne informacije. Dejansko komuniciranje pri
projektih se mo¢no razlikuje od korakov in procesov, ki so predstavlje-
ni v PMBOK. PMBOK sicer nudi dobre smernice za na¢rtovanje komu-
niciranja skozi Zivljenjski cikel projekta, vendar zelo $ibko obravnava
izzive uspe$nega komuniciranja v kontekstu projekta ter ne nudi vpog-
leda v kriti¢nost in kompleksnost medosebnega komuniciranja. Prav
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Slika 3.2 Osnovni model komuniciranja po PMBOK
Povzeto po Mikhieieva in Waidmann (2017).

tako ne poda uporabnih smernic, kako naj se projektni vodje naudijo
u¢inkovito komunicirati s §tevilnimi delezniki pri projektu (Aarseth,
Rolstadas in Andersen 2013; McKay, Marshall in Grainger 2014), razen
da naj komuniciranje razdelijo na obvladljive, predvidljive in urejene
korake. PMBOK se tudi zelo malo ukvarja z modeli komuniciranja in s
tem, kako ljudje pravzaprav komunicirajo.

Interaktivni komunikacijski model prav tako vklju¢uje dva delezni-
ka, vendar enostavni model nadgradi z razumevanjem sporoéila. V tem
modelu komunikacijski $um predstavlja vse prepreke, ki zmotijo razu-
mevanje sporocila. Dodatna koraka v primerjavi z enostavnim mode-
lom sta: priznavanje/potrjevanje prejema sporodila ter povratna in-
formacija (sledi po dekodiranju in razumevanju sporocila; ¢e oddajnik
presodi, da se povratna informacija sklada s sporoé¢ilom, je bilo komu-
niciranje uspesno). Oddajnik je v komunikacijskem procesu zadolZzen
za to, da se sporo¢ilo prenese jasno in v popolnosti ter za potrjevanje
pravilne interpretacije (Project Management Institute 2017). Sporo¢ilo
mora biti oblikovano jasno in jedrnato, imeti mora logi¢no strukturo.

PMBOK se kot zbirka znanj dejavno razvija; tako zadnja razli¢ica
(Project Management Institute 2017) ponuja sodobnejsi pogled na mo-
dele komuniciranja. Po mnenju Project Management Institute (2017,
371-373) lahko komunikacijski modeli predstavljajo komunikacijske
procese v njihovi najenostavnejsi obliki (oddajnik in sprejemnik), v
interaktivnejsi obliki, ki vklju¢uje elemente povratne informacije (od-
dajnik, sprejemnik in povratna informacija), ali v kompleksni obliki,
ki poleg nastetega vkljucuje e ¢cloveske lastnosti oddajnika in spreje-
mnika. Enostavni model opisuje komuniciranje opisuje kot proces, ki
vklju¢uje dva deleznika — oddajnik in sprejemnik. Ta model se ukvarja
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Slika 3.3 Kliemov model komuniciranja
Povzeto po Kliem (2008).

s tem, ali je bilo sporotilo dostavljeno, ne pa tudi, ali je bilo razumlje-
no. Pri tem je sekvenca korakov: kodiraj sporo¢ilo v simbole, zvoke ali
druge medije, prenesi sporo¢ilo preko komunikacijskega kanala, deko-
diraj sporocilo v uporabno obliko. Judy McKay, Peter Marshall in Nick
Grainger (2014) vzrok za pomanjkljivo konceptualizacijo komunicira-
nja po PMBOK vidijo v linearnih in racionalnih koreninah projektnega
managementa, ki komuniciranje prikaZejo kot serijo urejenih korakov
in procesov. Konceptualizacijo komuniciranja, ki jo ponudi PMBOK, je
treba razgiriti, predelati in poglobiti, da bo lahko vodila do potrebnih
usposabljanj in izobraZevanj, ki se bodo odraZzala v bolj sofisticiranem
spostovanju in izpopolnjeni praksi komuniciranja pri projektih. Rezul-
tat mora odraZati sodobne izzive projektov in projektnega manage-
menta (Winter idr. 2006; McKay, Marshall in Grainger 2014).

Kliemov model komuniciranja

Kliem (2008) ponudi bolj sofisticiran model, ki ga prikazuje slika 3.3
in ki v primerjavi s Shannon-Weaverjevim modelom manj poudarja
prenos sporocila, vendar so v njem dodani element povratne informa-
cije ter filtri, kot so vrednote in prepri¢anja, ki vplivajo na dekodiranje
sporodila.

Zeleni sprejemniki morajo biti iz sporo¢ila jasno razvidni (Kliem
2008). Sprejemnik je zadolzen za popolno sprejemanje sporodila, pra-
vilno interpretacijo in potrjevanje prejema ter generiranje povratne
informacije. To je posebej pomembno v okoljih, kjer se pri¢akujejo ko-
munikacijski $umi (Kliem 2008; Project Management Institute 2017).
Tavéar idr. (2005) opozorijo, da je potrebna povratna informacija od-
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Slika 3.4 Medkulturni model komuniciranja po PMBOK
Vir Project Management Institute (2017, 373).

visna od stopnje medsebojnega poznavanja udeleZencev komunikacij-
skega procesa. Udelezenci iz razli¢nih kulturnih okolij ali strok bodo
potrebovali podrobnej$o in jasnejo povratno informacijo kot npr.
udeleZenci kolociranega projektnega tima.

Medkulturni model komuniciranja po PMBOK

Medkulturno komuniciranje predstavlja izzive zagotavljanju, da bo
sporo¢ilo pravilno razumljeno. Iz kulturnih razlik izvirajo razlike v sti-
lih komuniciranja. Medkulturni model komuniciranja po PMBOK, kot
ga prikazuje slika 3.4, elementoma oddajnika in sprejemnika doda di-
menzije trenutnega ¢ustvenega stanja, znanja, ozadja, osebnosti, kul-
ture in predsodkov ter kako te vplivajo na prenos in interpretacijo spo-
rocila ter komunikacijske $ume. Ta komunikacijski model je primeren
za prikaz komuniciranja med posamezniki ali majhnimi skupinami, ni
pa primeren za komuniciranje preko elektronske poste ali druzbenih
medijev (Project Management Institute 2017).

Gallov model komuniciranja

Judy McKay, Peter Marshall in Nick Grainger (2014) ponudijo druga¢-
no konceptualizacijo, ki temelji na teorijah Wittgensteina (1967) in
Galla (1999). Gallova teorija, v raziskavi Judy McKay, Petra Marshalla
in Nicka Graingerja (2014) prilagojena kontekstu IT-projektnega ma-
nagementa, nakazuje, da klju¢ni procesi komuniciranja za doseganje
zelenih rezultatov projekta, tako izdelka/storitve kot poslovne vred-
nosti, vkljucujejo produkcijo in interpretacijo idej med klju¢nimi de-
lezniki, ki jih podpirajo ustrezni predmeti. To se v osnovi sklada s pog-
ledom Shannon-Weaverjevega modela, vendar Galle (1999) ta temeljni
proces nagrajuje in $iri. Ideja, tezava, priloznost ali re$itev so v zacetku
miselni konstrukti v ¢love§kem umu. Treba jih je eksplicitno sporo¢iti
drugim deleznikom preko besed, gest, skic, diagramov, modelov itd.
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Slika 3.5 Gallov model komuniciranja
Povzeto po Galle (1999).

Posameznik se bo trudil, da svojo idejo ustrezno sporoéi in verjetno bo
potekal iterativni druZbeni proces komuniciranja, ko se bodo vpleteni
delezniki trudili osmisliti ideje, preveriti lastno razumevanje idej dru-
gih itd., preden se bo omenjena ideja zadovoljivo ujemala z miselnim
konstruktom avtorja. Konéni rezultat projekta, bodisi izdelek/storitev
ali zagotavljanje vrednosti za klju¢ne deleZnike, je lahko uspesen le, ¢e
v zaporedju produktnih in interpretativnih, iterativnih, druzbenih in-
terakcij v kontekstu projekta ni veéjih motenj. Gallova konceptualiza-
cija komuniciranje opredeli kot druzbeni proces in omogoc¢a dodajanje
udelezencev vanj.

Prednost Gallovega modela, ki ga prikazuje slika 3.5, je njegova spo-
sobnost prepoznati kompleksne in iterativne dejavnosti produkcije ter
interpretacije v komuniciranju v kombinaciji z zanasanjem na stevilne
predmete, iz katerih izhajajo razumevanje, dogovor in pripravljenost
za izvedbo dogovorjenih dejavnosti v kontekstu projekta. Bistvo de-
javnosti produkcije in interpretacije je komuniciranje, tako verbalno
kot neverbalno, ki ga posredujejo sproti ustvarjeni predmeti. Slabost
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Gallovega modela komuniciranja je, da ne ponuja vpogleda v konteks-
tualno naravo pomena in razumevanja ter posledic za uspes$nost pro-
jekta. Prav tako ne nudi vpogleda v to, kako pride do motenj ali nera-
zumevanja pri komuniciranju. S tem ko ne obravnava kontekstualne
narave komuniciranja, torej ne naslavlja kulturnega, zgodovinskega
in politi¢nega filtriranja, ki oblikuje interpretacijo in razumevanje.
Verjetno ima prav druzbeno, kulturno, zgodovinsko in politi¢no po-
gojevanje za posledico motnje. Poleg tega model ne uposteva vrzeli oz.
omejitev, ki morda obstajajo med komunicirajo¢imi delezniki v proce-
su, kar je posebej tezavno, saj udelezenci morda $e sami ne vedo za nji-
hov obstoj — posebej pri sodobnih projektih, kjer so delezniki fizi¢no
oddaljeni drug od drugega. Koncept vrzeli oz. omejitev je pomemben
za komuniciranje in je osrednja tema teorije jezikovnih iger (Wittgen-
stein 1967).

Na osnovi Gallovih idej lahko poudarimo, da je uspe$na izvedba
projekta odvisna od §tevilnih kompleksnih interakcij med $tevilnimi
delezniki in skupinami. Te interakcije zajemajo dejavnosti produkci-
je in interpretacije, pogosto posredovane preko uporabe predmetov,
kot so diagrami, modeli ipd. Ne moremo zagotoviti, da se bo dejavnost
produkcije oz. eksplicitno izrazena ideja to¢no skladala s kognitivnim
namenom oddajnika, prav tako ne, da bo dejavnost interpretacije
sprejemnika privedla do razumevanja, ki se bo to¢no skladalo z na-
menom oddajnika. Ozave§¢enost o tezavah je korak naprej v primer-
javi z osnovnim modelom po PMBOK. Teorija jezikovnih iger ponudi
pomembno novo dimenzijo s poudarjanjem, da posamezniki operirajo
v razli¢nih jezikovnih igrah glede na situacijo. S tem ko so socializirani
in vkljuceni v kulturo neke skupine, se u¢ijo in posvojijo njeno jezikov-
no igro. Lahko torej sklepamo, da razli¢ni delezniki in skupine pri so-
dobnih projektih prav tako operirajo z razli¢nimi jezikovnimi igrami.
Za projektnega vodjo to pomeni znatno oviro, saj mora pri vsakodnev-
nih dejavnostih usklajevati komuniciranje med $tevilnimi jezikovnimi
igrami. Bolj kot se te med seboj razlikujejo, verjetneje bo pri dejav-
nostih produkcije in interpretacije prislo do komunikacijskih moten;j
(McKay, Marshall in Grainger 2014).

Wittgensteinova teorija

Wittgenstein (1967) komuniciranje vidi kot mnozZico jezikovnih iger,
v katerih udelezenci gradijo in razumejo pomene v specifi¢nih kon-
tekstih. Tako so pomeni, informacije in komuniciranje druzbeno
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konstruirani ter odvisni od konteksta. Pomeni besed niso preprosto
oznaceni s stvarmi, na katere se nana$ajo. Sklicevanje torej ne doloca
pomena, temvec se zana$a na pomen in razumevanje (Deitz in Arring-
ton 1984). Izraz »jezikovna igra« daje obéutek, da uporabo jezika ure-
jajo pravila, ki se jih morajo udelezenci nautiti v kontekstu (McKay,
Marshall in Grainger 2014). Jezik je klju¢en element komuniciranja,
ker predstavlja formaliziran sistem, ki povezuje simbole s pomenom
(Wang idr. 2018). Tako jezikovne igre niso povezane samo z beseda-
mi in s pomeni, ampak vklju¢ujejo ljudi, njihov pogled na svet in mo-
tivacijo, neverbalne oblike komuniciranja in predmete, s katerimi se
srec¢ujejo v druzbenih interakcijah v dolo¢enih kontekstih (Stenhouse
198s5; Fayard in DeSanctis 2009). Ta teorija nakazuje, da bodo razli¢-
na poslovna zdruZenja znotraj organizacije razvijala in preoblikovala
svoje lastne jezikovne igre, ki se razlikujejo od jezikovnih iger, ki jih
izvajajo druga zdruZenja znotraj iste organizacije (McKay, Marshall in
Grainger 2014).

Po Wittgensteinovi teoriji se torej komuniciranje opira na pred-
postavko, da udeleZenci jezikovno igro razumejo v specifi¢nem kon-
tekstu in interakciji, pomen pa je mo¢ razumeti zgolj v kontekstu te
jezikovne igre (Deitz in Arrington 1984). Deljenje pomena in komu-
niciranje sta tako odvisna od poznavanja (razumevanja), sprejema-
nja in upostevanja pravil jezikovne igre, v kateri oseba v dolo¢enem
trenutku sodeluje, razumevanje pa se pojavi s preureditvijo jezikov-
nih iger (Fayard in DeSanctis 2009). U¢inkovito komuniciranje to-
rej temelji na medsebojnem spostovanju in sodelovanju v dolo¢eni
skupni jezikovni igri ter njenem razumevanju (McKay, Marshall in
Grainger 2014). Medsebojno komuniciranje je usmerjeno k ciljem,
je namensko in splo§no namerno, ostali udelezenci iste jezikovne
igre pa ocenjujejo primernost, razumnost, uporabo primernih besed
in kretenj. Tako so jezikovne igre opisane z medsebojno povezani-
mi dejanji, druzbeno-kulturnimi konteksti, s cilji in/ali z nameni in
vrednotenjem. Pri tem se merila za vrednotenje oblikujejo na osnovi
druzbenih pogajanj in se s¢asoma lahko spreminjajo (McKay, Mar-
shall in Grainger 2014).

3.3 Organizacijsko komuniciranje

Oke (2022) komuniciranje vidi kot pogoj za prezivetje katere koli indu-
strije. Marcia Hagen in Sunyoung Park (2013) opaZata pozitivno pove-
zavo med odprtim komuniciranjem in uspednostjo organizacije. Bell
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(1982) predstavi zanimivo teorijo, ko posploseno evolucijsko hipotezo
rdecle kraljice, po kateri intenzivna izmenjava med razli¢nimi osebki
povela moznost prezivetja populacije, aplicira tudi na organizacije. Ce
zeli biti organizacija uspe$na v neprestano spreminjajocem se okolju,
morajo tako po Bellovi teoriji spremembe okvirnih pogojev spremljati
najrazli¢nej$a komunikacijska sredstva z namenom omogocanja ne-
nehnega prilagajanja. Intenzivneje kot to komuniciranje poteka, veéja
je verjetnost uspeha organizacije v njenem okolju. Uspe$en projektni
management s trdno prakso komuniciranja ima mo¢, da spremeni in
spodbudi razvoj organizacije (Johansen in Gillard 2005).

Organizacijsko komuniciranje zajema vse oblike in na¢ine komuni-
ciranja, ki jih organizacija uporablja in razvija za povezovanje ter sode-
lovanje z delezniki (Andrade Scroferneker 2006). Komuniciranje ima
v organizacijah osrednjo vlogo, saj sta njihova struktura in obseg sko-
raj v celoti opredeljena s komunikacijskimi tehnikami (Barnard 1938).
U¢inkovito obvladovanje komunikacijskih procesov organizacijam pri-
na$a $tevilne koristi (Proctor in Doukakis 2003). Kreps (1990) organi-
zacijsko komuniciranje razdeli na $tiri ravni, in sicer:

+ osebno komuniciranje,

+ medosebno komuniciranje,

+ komuniciranje v skupinah in

+ komuniciranje med skupinami.

Organizacijsko komuniciranje lahko razdelimo tudi na interno in
eksterno, vendar Ana Tkalac Ver¢i¢, Dejan Veréi¢ in Krishnamurthy
Sriramesh (2012) opozarjajo, da se pogled na pojem organizacija in
njene meje spreminja. Svet postaja soodvisna »globalna vas«; tako se
ne spreminjajo zgolj meje, temve¢ tudi lastnosti organizacij. Ob tem
interno komuniciranje v organizacijah neizogibno postaja medna-
rodno in medkulturno. Skladno s tem se je spremenila tudi definicija
internega v kontekstu organizacij, ki bi jo bilo torej treba prevetriti,
prav tako tudi pojem interno komuniciranje. Interno komuniciranje
namre¢ postane eksterno takoj, ko npr. nekdo od zaposlenih posre-
duje (preposlje) elektronsko posto zunanjemu sprejemniku ali vzame
domov interno glasilo organizacije. Prav tako imajo posamezniki lahko
hkrati interno in eksterno vlogo, npr. kot zaposleni in zunanji delez-
nik ali kupec (Welch in Jackson 2007). Ana Tkalac Ver¢i¢, Dejan Verti¢
in Krishnamurthy Sriramesh (2012) vseeno menijo, da ostaja lo¢ena
obravnava internega in eksternega komuniciranja smiselna kljub dru-
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gacnim teznjam nekaterih raziskovalcev zaradi fluidnosti novodobnih
organizacijskih okolij.

Interno komuniciranje v organizacijah

Interno komuniciranje je interdisciplinarna funkcija, ki integrira ele-
mente obvladovanja ljudi, komuniciranja in marketinga (Tkalac Ver-
¢i¢, Verdi¢ in Sriramesh 2012). Predstavlja pomemben ¢len v praksi ter
enega klju¢nih elementov implementacije razvoja zaposlenih (Proc-
tor in Doukakis 2003; Ishtiaque in Habib 2016). Emma Karanges idr.
(2015) interno komuniciranje vidijo tudi kot pomemben koncept za
vzpostavljanje in ohranjanje internih odnosov v organizaciji ter ga
povezujejo s pozitivnimi rezultati organizacije in zaposlenih, saj npr.
vklju¢uje horizontalno komuniciranje med vodstvom in zaposlenimi.
Kevin Ruck in Mary Welch (2012) ugotavljata, da je interno komuni-
ciranje povezano s tvorjenjem druzbenega kapitala, ki je utemeljen v
organizacijskih odnosih. Raziskovalci na podro¢ju ¢loveskih virov ko-
municiranje vidijo kot orodje managementa, medtem ko raziskovalci s
podrodja marketinga zaposlene v organizacijah zaznavajo kot interne
kupce in tako vpeljujejo interni marketing za interakcijo z njimi (Tka-
lac Ver¢i¢, Ver¢i¢ in Sriramesh 2012). Najpogosteje ga delimo na verti-
kalno komuniciranje in horizontalno komuniciranje (Berlogar 1996).
Campbell (2011) v kontekstu projektnega managementa vertikalnemu
in horizontalnemu komuniciranju doda diagonalno komuniciranje.
Benita Zulch (2014a) se podrobneje poglobi v vertikalno komunicira-
nje in tako zapi8e, da formalno komuniciranje poteka v §tirih smereh:
navzgor, navzdol, horizontalno in diagonalno. Mary Welch in Paul R.
Jackson (2007) interno komuniciranje razdelita glede na skupine de-
leznikov v procesu na:

+ vodstveno komuniciranje,

+ horizontalno komuniciranje v timih,

+ horizontalno komuniciranje pri projektih,
+ organizacijsko komuniciranje.

Rita Linjuan Men in Shannon A. Bowen (2017, 12) interno komunici-
ranje vidita kot obvladovanje medsebojne odvisnosti in vzpostavljanje
medsebojno koristnih odnosov med organizacijo ter njenimi zaposle-
nimi. Preko internega komuniciranja vodstvo organizacije oblikuje
in prenasa vrednote ter misije organizacije zaposlenim in zaposlene
vklju¢uje v izpolnjevanje namena organizacije (Welch 2011; Karanges
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idr. 2015; Mayfield in Mayfield 2018). Likely (2008, 15) opredeli nasled-
nje vloge oz. funkcije internega komuniciranja:

+ komunikator (porocevalec/pospesevalec/demokrat),

« izobraZevalec (trener),

+ agent za spremembe,

+ komunikacijski svetovalec (svetovalec za operativno uspesnost
in procese),

« organizacijski strateg (manager odnosov).

Interno komuniciranje je lahko bodisi formalno bodisi neformalno
(Welch 2012). Formalno komuniciranje poteka med razli¢nimi entite-
tami v organizacijah preko uradnih kanalov, najpogosteje v pisni obliki.
Liebel idr. (2018) ga opredelijo kot tako, ki sledi organizacijski struktu-
riin je posledi¢no njen del. Neformalno komuniciranje v organizacijah
je spontano, ni predpisano in ni povezano s hierarhijo. [zvira iz potreb
zaposlenih po razli¢nih informacijah o organizaciji in dogajanju v njej
(Berlogar 1996). Liebel idr. (2018) zapisejo, da neformalno komunicira-
nje ne sledi organizacijski strukturi in ni njen del. Bow in Taylor (2008)
prepoznavata naslednje metode internega komuniciranja:

+ ustno komuniciranje, ki poteka v obliki sestankov, pogovorov,
intervjujev ipd.; bodisi osebno ali preko telefona;

+ pisno komuniciranje, ki poteka v obliki pisem, elektronske poste,
zapisnikov sestankov ipd.;

« neverbalno komuniciranje, ki se izraza preko gest, videza ali
odnosa;

« virtualno komuniciranje, ki omogoca posiljanje sporo¢il po vsem
svetu z zelo veliko hitrostjo;

+ vizualno komuniciranje v obliki predstavitev, videovsebin ipd.

Interno komuniciranje ima v organizacijah dve glavni vlogi — zago-
tavljanje informacij in ustvarjanje obéutka skupnosti znotraj organi-
zacij (Friedl in Tkalec Ver¢i¢ 2011). Ustvarjanje obéutka skupnosti preko
internega komuniciranja vkljuc¢uje vzpostavljanje in vzdrzevanje odno-
sov med organizacijo, nadrejenimi ter zaposlenimi (Mohd Yusuf 2012;
Karanges idr. 2015). Uspe$no interno komuniciranje lahko spodbuja
ozave$cenost zaposlenih o priloznostih in groZnjah ter razvija njihovo
sprotno razumevanje spreminjajocih se prednostnih nalog organizacije.
Ob tem lahko prispeva k predanosti zaposlenih organizaciji in pomaga
razvijati pozitiven ob¢utek identifikacije zaposlenih (Welch 2012; Mohd
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Yusuf 2012; Karanges idr. 2015). Vendar pa lahko hkrati predstavlja tudi
tveganje za odnose v organizaciji, saj je slabo komuniciranje lahko kon-
traproduktivno (Zulch 2014b, Welch 2012). Neuéinkovito interno ko-
municiranje v organizaciji lahko vodi v negotovost in nezadovoljstvo ter
posledi¢no niza njeno produktivnost (Welch 2012; Kelvin-Iloafu 2016).
Potencialne koristi internega komuniciranja se uresni¢ujejo skozi pri-
merna sporocila, ki so zaposlenim prenesena v uporabni in njim spre-
jemljivi obliki. Treba se je zavedati, da zaposleni v organizacijah nimajo
enakega odnosa do internih komunikacijskih medijev, zato jih je treba
obravnavati kot kompleksen nabor raznolikih internih deleznikov in
ne kot skupno entiteto (Welch 2012). Zaposleni v organizacijah morajo
biti dejavno udeleZeni v procesu internega komuniciranja (Mohd Yusuf
2012; Karanges idr. 2015). Slednje mora zaposlenim olajsati poistovete-
nje s cilji in z vrednotami organizacije (Karanges idr. 2015).

Komuniciranje kot vodstvena vescina

Stevilni avtorji (Browne idr. 2016; Alvarenga idr. 2020) vidijo ve§¢ino
komuniciranja kot najpomembnej$o vodstveno ve$¢ino. Benita Zulch
(2014b) razliko med vodenjem kot ve$éino komuniciranja in komunici-
ranjem kot ves¢ino vodenja povzame naslednje:

+ vodenje kot ves¢ina komuniciranja — po Steynovi definiciji je
razvidno, da je vodenje ves¢ina komuniciranja;

+ komuniciranje kot ve$¢ina vodenja — vodja mora zagotoviti, da
viri izvajajo strategijo, odlo¢itve in vrednote organizacije; zato
mora imeti mo¢ne komunikacijske ves¢ine, ki so torej del veséin
vodenja.

Komuniciranje je primarna naloga vodilnih delavcev in klju¢na
ve$fina managementa (Barnard 1938; Pinto in Pinto 1990; Ruck in
Welch 2012; Linjuan Men 2014). Vodstvene naloge interakcije, delegi-
ranja, spremljanja in organiziranja se lahko uresni¢ujejo zgolj preko
komuniciranja (Pinto in Pinto 1990). Vodstveni delavci imajo klju¢no
vlogo pri internem komuniciranju. Organizacija jim mora na vseh rav-
neh zagotavljati natan¢ne informacije, usklajene z njenimi vrednotami
in cilji, jim nuditi potrebna usposabljanja za u¢inkovito transforma-
cijsko vodenje, ki olajsa stratesko interno komuniciranje, ter razvijati
njihove vodstvene komunikacijske sposobnosti (Linjuan Men 2014).
Pomembno je, da so vodstveni delavci sposobni oceniti interno ko-
municiranje v organizaciji (Ruck in Welch 2012). Benita Zulch (2014b)
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vodenje opredeli kot slog vedenja, zasnovan tako, da pri doseganju
ciljev vklju¢uje tako organizacijske zahteve kot osebne interese; med
individualne ves¢ine, ki sodijo v jedro komuniciranja, uvrsti veséine
primernega govora in pisanja. Vodstveno komuniciranje nadgrajuje je-
dro komuniciranja z ve§¢inami posludanja, vodenja sestankov, razvoja
in gradnje tima. Organizacijsko komuniciranje nadgrajuje vodstveno
komuniciranje z ve§¢inami vodenja. U¢inkovito komuniciranje je pri
tem odvisno od sloga vodenja. Deborah J. Barrett (2006) tako komuni-
ciranje na vodstvenih ravneh organizacij stopnjuje takole:

+ jedro komuniciranja — individualne ve$é¢ine komuniciranja, ki jih
mora obvladati vsak vodstveni delavec v organizaciji;

+ vodstveno komuniciranje — nadgradnja jedra komuniciranja; gre
za sposobnosti, povezane z vodenjem drugih, oz. ve$¢ine inte-
rakcije s posamezniki in vodenja skupin;

+ organizacijsko komuniciranje — nadgradnja vodstvenega komuni-
ciranja; dodatne ves¢ine vklju¢ujejo sposobnosti vodenja organi-
zacije in naslavljanja sir§e skupnosti.

3.4 Projektno komuniciranje

Projektno komuniciranje lahko umestimo v presecisce stevilnih pod-
ro¢ij, med drugim projektnega managementa, inZeniringa, ratunovod-
stva, retorike in organizacijskega komuniciranja. Samo ime pojma pa
poudarja dve podrodji, in sicer projektni management in organizacij-
sko komuniciranje (Ramsing 2009). Projektno komuniciranje je osno-
va uspesnega organiziranja in managementa (Lewis in Seibold 1998),
oblikuje dialog z delezniki projekta ter posledi¢no dejavnosti oz. ome-
jitve vsakega projekta (Ziek in Anderson 2015) in ostaja klju¢no orodje
za doseganje skupnega razumevanja ter posledi¢no ciljev projekta (S6-
derlund 2011; Cuhlové 2018). Gre za funkcijo, ki integrira management
strogkov, obsega in ¢asa z namenom doseganja kakovostnega produkta
ali storitve. Kompromisa med navedenimi podro¢ji ni mo¢ doseci brez
podpore komuniciranja, tako slednje integrira projekt in ima kot tako
temeljno funkcijo (Zulch 2014a). V kontekstu projektnega manage-
menta Kliem (2008) poda pet bistvenih izhodis¢ o komuniciranju:

« osredotoca se na ljudi in ne na komunikacijske kanale,
+ poteka stalno, preko celotnega Zivljenjskega cikla projekta,
+ nanj vpliva kontekst okolja,
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+ pojavlja se v §tevilnih oblikah in na razli¢nih stopnjah,
+ osredotoca se na informacije in ne na podatke.

Ramsing (2009) projektno komuniciranje opredeli kot krovni pojem
za vse vidike komuniciranja na projektu, kjer sodelujejo projektni tim
v sestavi projektnega vodje in ¢lanov projektnega tima, interni delez-
niki projekta in eksterni delezniki projekta. Projektno komuniciranje
je lahko uspegno le, ¢e vkljutuje vse deleznike projekta (FitzPatrick
1997), zato sta pomembna njihovo medsebojno poznavanje in razu-
mevanje (Curtin in Jones 2001; Huang 2016). Ob tem Line Ramsing
(2009) predlaga naslednjo razdelitev projektnega komuniciranja:

+ eksterno projektno komuniciranje, ki se ukvarja z eksternimi
deleZniki in marketingom projekta;

+ interno projektno komuniciranje, ki pokriva vidike pisnega in
medosebnega komuniciranja na projektu;

+ pisno projektno komuniciranje, ki je opredeljeno kot uporaba
dokumentov, podatkov, informacij, informacijske tehnologije in
sistemov projektnega managementa;

+ medosebno projektno komuniciranje, ki je opredeljeno kot oseb-
ne interakcije med projektnim vodjem, managementom, ¢lani
projektnega tima, delezniki projekta in drugimi posamezniki, ki
so formalno ali neformalno pomembni za projekt; elektronska
posta je po mnenju avtorja medij medosebnega projektnega
komuniciranja, saj po njej tece tako formalno kot neformalno
komuniciranje;

+ nadrtovano projektno komuniciranje ter

+ nenadrtovano projektno komuniciranje.

Tudi Mary Beth Pinto in Jeffrey K. Pinto (1990) projektno komuni-
ciranje razdelita na podoben naéin:

+ interno ali eksterno komuniciranje, pri ¢emer se pri internem
komuniciranju omejita na komuniciranje med ¢lani projektnega
tima, ki prihajajo iz razli¢nih oddelkov iste organizacije;

+ formalno ali neformalno komuniciranje — formalni komunikacij-
ski kanali v kontekstu projektnega managementa med drugim
vkljutujejo npr. sestanke projektnega tima, pisne dokumente
in poroc¢ila, neformalni kanali pa telefonske klice in spontano
osebno komuniciranje,

+ pisno ali ustno komuniciranje.
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Namen projektnega komuniciranja je obvladovanje pri¢akovanj na-
ro¢nika, projektnega tima in drugih deleZznikov pri projektu (Skulmo-
ski in Hartman 2010). Slevin in Pinto (1987) menita, da je komunicira-
nje metoda za doseganje izrac¢unanih in nameravanih izidov projekta.
Komunikacijske dejavnosti so povezovalni procesi, ki omogocajo, laj-
$ajo in podpirajo uspeden prenos ostalih procesov ter so tako nelo¢ljivo
povezane z uspes$nostjo projekta (McKay, Marshall in Grainger 2014).
Vsi vidiki projektnega managementa tako vklju¢ujejo komuniciranje,
bodisi s projektnim timom ali z eksternimi delezniki projekta (Mu-
szynska 2017). Bow in Taylor (2008) nastejeta tri klju¢ne komponente
komuniciranja pri projektnem managementu:

+ pravocasnost — Collyer (2016) za projekte v dinamié¢nih okoljih
predlaga hitro, dinami¢no in jedrnato komuniciranje z vedjim
deleZem neformalnega komuniciranja, hkrati daje pravocasnosti
informacije veéjo tezo kot njeni temeljitosti; vrednost infor-
macije je namre¢ neposredno povezana z njeno pravoc¢asnostjo
(Laufer 1997, 476);

+ generiranje pravih informacij;

« zbiranje, distribucija in hranjenje informacij.

Komuniciranje je pomembno v vseh fazah Zivljenjskega cikla pro-
jekta (Hagen in Park 2013; Zulch 2014b). Cilj zaletne faze je ustvar-
janje enotne slike znotraj projektnega tima in njegovega okolja. V tej
fazi je pomembno sporoditi cilje in vizije odgovornosti. Ce pravila ko-
municiranja v projektnem timu $e niso bila vzpostavljena, je treba to
pisno opredeliti v zacetni fazi projekta za vse tipe komuniciranja (Pa-
tzak in Rattay 2008). Pomembno je predvsem verbalno komunicira-
nje, saj se projekt Sele formalizira in formalnej$e oblike komuniciranja
tako niso primerne. Zelo pomemben korak v zacetni fazi projekta je
identifikacija deleznikov (Biill, Palkovits-Rauter in Szabo 2019). V dru-
gi fazi projekta, fazi na¢rtovanja, oblikovani na¢rt komuniciranja do-
lo¢a komunikacijske kanale za posamezne deleznike. V njem je treba
dolo¢iti, katere informacije deliti, kdaj in kako ter kdo jih deli in komu.
Na tej tocki je pomembno, da je vsebina informacij vselej enaka, torej
da vsi sprejemniki dobijo isto informacijo, vendar v prilagojeni obliki.
Komunikacijski naért je cilj faze naértovanja projekta. V fazi izvedbe
projekta je treba upostevati dve klju¢ni dejavnosti v kontekstu komu-
niciranja: distribucijo informacij in obvladovanje pri¢akovanj delez-
nikov (Bull, Palkovits-Rauter in Szabo 2019). Odprto komuniciranje

66



Interno komuniciranje v globalnem projektnem timu | 3.5

postane v fazi uresni¢evanja projekta zelo pomembno, saj vedji del
komuniciranja poteka znotraj projektnega tima; nekateri avtorji me-
nijo, da je uspesnost projekta v tej fazi neposredno povezana s stopnjo
odprtega komuniciranja (Skulmoski in Hartman 2010; Jetu, Riedl in
Roithmayr 2011). Del procesa opazovanja in nadzorovanja, ki se izvaja
skozi celotno trajanje projekta, je tudi proces porocanja, ki vkljucuje
zbiranje in distribucijo informacij o uspesnosti projekta, poro¢il, meri-
tev in napovedi (Project Management Institute 2017). Skrb za repozi-
torij projektnih informacij, njihovo hrambo in varovanje je posebej za
globalne projekte pomembna v vseh fazah projekta. Dokumentiranje
zagotavlja sledljivost odlocitev in dejavnosti v projektu, prenos znanj
ter zavarovanje dogovorov s klju¢nimi delezniki pri projektu. Zagota-
vljati je treba, da so podatki v repozitoriju posodobljeni (Kliem 2008).
Zato je pomembno dosledno dokumentiranje odlo¢itev in dogajanja
pri projektu (Kloppenborg 2015). V zaklju¢ni fazi projekta potekajo
tako pisne kot ustne oblike komuniciranja. Med ustnimi oblikami so
prenos naucenih lekcij, predstavitev rezultatov projekta naro¢niku ali
kupcu, pregledi, retrospektive in refleksije o poteku projekta; pisne
oblike komuniciranja pa vkljucujejo poro¢ila o zaklju¢ku projekta, be-
leZenje naucenih lekcij in inventarno dokumentacijo projekta (Patzak
in Rattay 2008).

3.5 Interno komuniciranje v globalnem projektnem timu

Interno komuniciranje v globalnem projektnem timu bi lahko oprede-
lili kot presek internega komuniciranja v organizacijah ter projektnega
komuniciranja, ki smo ju obravnavali v prejénjih poglavjih. Obvlado-
vanje komuniciranja v geografsko razprsenih timih je eno klju¢nih, a
hkrati najtezjih podrodij projektnega managementa (Vasudevan idr.
2023). Komuniciranje je najosnovnej$a komponenta projektnega tima
in ena kriti¢nih ve$¢in, ki pogojujejo uspesnost projekta (White in Lei-
fer 1986). Conrads in Lotz (2015) timsko komuniciranje opredeljuje-
ta kot dejavnost, s katero si ¢lani tima med seboj na primeren nacin
posredujejo informacije oz. dejavno izmenjujejo informacije med timi.
Anne Gregory (2008) timsko komuniciranje opredeli kot proces med-
sebojnega razumevanja in sodelovanja med timi preko interakcij znanj
ter prenosa informacij. Ve¢ina nalog, ki jih izvajajo ¢lani projektnih
timov, je povezanih s komuniciranjem (Brill, Bishop in Walker 2006;
Zajac 2012; Binder 2009; Biill, Palkovits-Rauter in Szabo 2019). Komu-
niciranje namre¢ ne obsega zgolj deljenja informacij, temve¢ soustvar-
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ja potek in izide projekta (Jarvenpaa in Keating 2012; Ziek in Anderson
2015; Maynard idr. 2018).

Gre torej za kriti¢no komponento sodobnega projektnega manage-
menta (Parker, Kunde in Zeppetella 2017). Justyna Zajac (2012) mozno
pojasnilo is¢e v edinstvenosti projektnih nalog. Clani projektnega tima
morajo namre¢ nenehno sodelovati, deliti, primerjati in zdruZevati in-
formacije ter znanje, da bi dosegli cilje projekta (Zulch 2014b). Pogoj za
ucinkovito interakcijo med ¢lani projektnega tima je torej njihova sez-
nanjenost s cilji in koristmi projekta (Frank Cervone 2014). V komu-
niciranje morajo biti enakovredno vkljuéeni vsi ¢lani projektnega tima
(Kliem 2008). Potekati mora na nacin, ki zagotavlja u¢inkovito udelez-
bo ¢lanov tima, kar je pogoj za doseganje visokih rezultatov (Sarhadi,
Yousefi in Zamani 2018; Tav¢ar idr. 2005; Oke 2022). Uspeh projektne-
ga tima je odvisen od sposobnosti ¢lanov tima za izmenjavo informacij
ob prostorskih in ¢asovnih izzivih (Bergiel, Bergiel in Balsmeier 2008).

Interno komuniciranje na ravni tima lahko vklju¢uje vodstvo in za-
poslene ter se lahko v timskem okolju obravnava kot enakovredno oz.
horizontalno. Interno komuniciranje na ravni projekta vklju¢uje sode-
lavce na dolo¢enem projektu. Komuniciranje se osredotoca na projektne
zadeve in je prevladujo¢e dvosmerno. Udelezenci v procesu komunici-
ranja so tako zaposleni kot vodstvo, komuniciranje pa je enakovredno
oz. horizontalno (Welch in Jackson 2007). Komuniciranje v projektnih
timih Justyna Zajac (2012) opredeli kot lateralno, saj so ¢lani posame-
znega projektnega tima obicajno na priblizno enaki hierarhi¢ni stopnji
v organizaciji. Vsi ¢lani projektnega tima komunicirajo drug z drugim,
komunikacijska struktura projektnih timov je odprta.

Odprto komuniciranje Marcia Hagen in Sunyoung Park (2013, 54)
opredelita kot proces prenosa informacij na osnovi sloga, vsebin in cilj-
nih elementov predvidenega komuniciranja v skupnih prizadevanjih
za razvoj navodil, prednostnih nalog, rokov in standardov za projekte.
Komunikacijsko strukturo v projektnih timih lahko ponazorimo z re-
lacijsko komunikacijsko mrezo. U¢inkovite komunikacijske tehnologi-
je, nara$lajoda ozave$lenost o pomembnosti informacij in razvoj repo-
zitorijev podatkov spodbujajo uvedbo tovrstnih pripomockov, posebej
pri projektnem delu (Kliem 2008). Kliem (2008) predlaga stiri oblike
komunikacijskih mrez:

« kolesno,
« linearno,
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Slika 3.6 Komunikacijska mreza v projektnem timu
Povzeto po Zajac (2012).

 hierarhi¢no in
+ relacijsko.

Primer relacijske komunikacijske mreze, kot jo predlaga Justyna Za-
jac (2012), prikazuje slika 3.6.

Interno komuniciranje bi sicer lahko opredelili kot skupen izziv tra-
dicionalnih in globalnih projektnih timov, vendar se pri globalnih pro-
jektih izzivi povelajo zaradi geografske razdalje ter kulturnih in jezi-
kovnih razlik med ¢lani (Lee-Kelley in Sankey 2008). Do nedavnega je
delo potekalo na specifi¢ni lokaciji, razvoj virtualnega komuniciranja pa
je omogocil, da so danes posamezniki lahko nameséeni na ve¢ lokacijah;
¢lani virtualnih projektnih timov lahko delajo v popolnoma drugac-
nem kontekstualnem okolju, ki se lahko v ¢asu izvajanja tudi spremi-
nja. Delo je lahko opravljeno kadar koli in kjer koli (Gilson idr. 2015). V
globalnih projektnih timih, posebej ko ti vklju¢ujejo ve¢ organizacij, so
komunikacijski tokovi pogosto kompleksni in jih je tezko obvladovati.

Za gliobalne projektne time je znacilen precej vi$ji delez asinhronega
komuniciranja (Bergiel, Bergiel in Balsmeier 2008). Med najpomemb-
nej$e metode komuniciranja pri delu na projektih Benita Zulch (2014a)
uvrsti pisno, ustno in virtualno komuniciranje, pri ¢emer sta pisno in
ustno prepoznana kot najucinkovitej$i metodi. Globalni projektni timi
se v primerjavi z geografsko zdruZenimi timi soocajo z veliko veéjimi
tezavami pri zagotavljanju in vzdrZevanju povezanosti ter u¢inkovite-
ga komuniciranja znotraj projektnega tima (Kliem 2008).
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Christian Biill, Silke Palkovits-Rauter in Monika Beata Szabo (2019)
kulturo opredelijo kot prefinjenost uma, ki je delno deljena z ljudmi, ki
zivijo vistem druzbenem okolju. Gre za skupek temeljnih predpostavk,
vrednot, norm, stali§¢ in prepri¢anj neke druzbene entitete, ki se odra-
#ajo v razli¢nih vedenjih in odnosih. Ceprav vpliv kulture ni viden, ga je
mo¢ zaznati (Huang 2016). Vsaka kultura ima svoje specifi¢ne rutine,
vzorce in pravila, tako se tudi vzorci komuniciranja med kulturami raz-
likujejo (Huang in Chung 2014). Hofstede (1984, 21) kulturo opredeli
kot kolektivno programiranje misli, ki se razlikuje med posamezniki
razli¢nih skupin. Stewart (2006) jo opredeli kot vsoto prepric¢anj, stan-
dardov, tehnik, institucij in predmetov, ki oznacujejo ¢lovesko popu-
lacijo. Zein (2012) jo opise kot skupek vrednot, norm, prepri¢anj, obi-
¢ajev, institucij in oblik izraZanja, ki odraZajo misli, obcutja, dejanja in
zanimanja ljudi. Miller in Turner (2004) pravita, da gre pri kulturi za
vrednote, ki si jih deli skupina posameznikov. Iulia Dumitragcu-Bildau
in Danut Dumitragcu (2019) menita, da je kultura lahko opredeljena
bodisi preko sistema vrednot in prepri¢anj bodisi preko vedenja ali de-
janj ¢lanov skupine, ki tej kulturi pripadajo.

Vendar konceptualizacija posamezne narodne ali organizacijske kul-
ture kot natané¢no opredeljene in homogene entitete v sodobnem svetu
mreZenja, organizacijskega ucenja in znanja kot najpomembnejsega or-
ganizacijskega vira, ki presega meje organizacije, industrije in drzav, ni
vel korektna (Sederberg in Holden 2002). Beugre in Offodile (2001, 537)
prepoznata dva elementa kulturnih vzorcev v druzbi — kulturne vred-
note in kulturne navade. Prve so elementi dane druzbe, ki jih ljudje do-
jemajo kot pomembne in stremijo k njihovem doseganju, slednje pa so
vzorci vedenja, znacilni za neko kulturo, ki pa niso nujno tudi vrednote
oz. splogno sprejete norme vedenja. Pripadniki razli¢nih kultur razli¢no
dojemamo svet in posameznim vedenjskim vzorcem, ki jih izvajamo,
pripisujemo druga¢en pomen (Markovi¢, Krumov in Nikitovi¢ 2014).
Omenjene razlike se izpostavijo, ko se posamezniki razli¢nih kultur sre-
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¢ajo (Huang 2016). Ceprav se imamo za neodvisne posameznike, smo
pripadniki iste kulture nagnjeni k podobnim vedenjskim vzorcem (Du-
mitragcu-Balddu in Dumitragcu 2019); tako vsakdo uposteva svoje vzor-
ce razmi$ljanja, ¢utenja in delovanja, ki se jih je naudil v ¢asu Zivljenja.

Prilagajanje kulturi se za¢ne v umu (Huang 2016). Kulturna raznoli-
kost nas bogati, to je tudi najvecja prednost sprejemanja kulturnih raz-
lik (Mohd Yusuf 2012; Dumitragcu-Baldidu in Dumitragcu 2019). Celo
dve drzavi, ki si delita skupno zgodovino, sta lahko kulturno popolno-
ma razli¢ni (Bull, Palkovits-Rauter in Szabo 2019), kulturne in jezikov-
ne razlike pa se lahko porajajo celo znotraj iste drzave (Luck in Swartz
2018). Osnovane so lahko na religiji, druzbenem statusu, starosti, pri-
padnosti subkulturi ali drugih dejavnikih (Markovi¢, Krumov in Niki-
tovi¢ 2014). Kathleen K. Wheatley in David Wilemon (1999 v Lee-Kelley
in Sankey 2008) kulturne razlike razdelita v tri kategorije — profesional-
no ali funkcijsko kulturo, kulturo drZave izvora in organizacijsko kultu-
ro. Taras idr. (2019) osebno raznolikost opredelijo kot razlike v osebnih
znadilnostih in dojemanju drugih, ki vklju¢ujejo starost, spol, jezikovne
in tehni¢ne sposobnosti, osebne vrednote ter kulturno inteligenco.

Kontektstualna raznolikost je nasprotno opredeljena kot razlika v
znadilnostih kontekstov in okolja, ki ga posamezniki predstavljajo,
imajo do njega dostop ali iz njega izhajajo. Te znacilnosti vklju¢ujejo
razlike na osnovi ekonomskega razvoja, ¢loveskega razvoja, neenakos-
ti prihodkov, korupcije in pomembnosti religije. Maya Usher in Miri
Barak (2020) raznolikost vidita kot stopnjo individualnih razlik med
posamezniki. Blazevski (2019) jo opise kot skupek zavestnih praks, ki
vklju¢ujejo razumevanje in vrednotenje soodvisnosti ¢love¢nosti, kul-
tur ter naravnega okolja. Gre za medsebojno spostovanje lastnosti in
izkugenj, ki se razlikujejo od nasih, za razumevanje, da raznolikost ne
vklju¢uje samo nacinov bivanja, temve¢ tudi nacine vedenj, za spozna-
nje, da osebna, kulturna in institucionalizirana diskriminacija ustvarja
ter ohranja privilegije nekaterih, hkrati pa ustvarja in vzdrzuje slabosti
drugih, ter za ustvarjanje zavezni$tev med razlikami za izkoreninjenje
vseh oblik diskriminacije. Raziskovalci lo¢ujejo med dvema glavnima
tipoma raznolikosti — biodemografsko in vezano na naloge (Usher in
Barak 2020). Prva se nanasa na prirojene in opazne lastnosti, kot so
spol, starost in narodnost, druga pa na pridobljene in manj opazne
lastnosti, kot je npr. izobrazba.

Delovanje $tevilnih mednarodnih poslovnih organizacij je odvisno
od medkulturnega komuniciranja in sodelovanja (Hofstede, Hofste-
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de in Minkov 2010). Zaradi globalizacije in $iritve mednarodnega po-
slovanja je kulturna raznolikost na delovnem mestu vse pogostejsa
(Mingaleva in Deputatova 2018). Potreba organizacij po medkulturnih
ve§¢inah, razumevanju vloge kulture in medkulturnih interakcij ter
poznavanju povezanih tveganj tako v duhu globalizacije postaja vse
ve¢ja (Walaszczyk in Mazur 2019). éeprav imajo zaposleni v organi-
zacijah dobro znanje univerzalnega jezika, v organizaciji obi¢ajno na-
ravno interpretirajo pisno in ustno komuniciranje skozi filter lastne
kulture (Joinson 2002; Binder 2007, 2). Poslovna sodelovanja med raz-
licnimi narodi velikokrat propadejo zaradi razlik v kulturnih vredno-
tah (Blazevski 2019).

Raziskovanje vplivov kulture je tako klju¢ do uspeha v globalnem
poslovanju (Zein 2012), vendar pa Joanne Huang (2016) in Blazevski
(2019) ob tem opozarjata, da raziskovanje in razumevanje kulturnih
vidikov ne dohajata hitrosti procesa globalizacije. Uspeden pristop
managementa mora upostevati kulturne razlike, ki upravljajo ¢loves-
ko druzbo (Rodrigues in Sbragia 2013). V zadnjem ¢asu postaja med-
kulturni management $e posebej pomemben, saj pojav globalizacije
spremljajo $tevilne migracije pa tudi povecanje Evropske unije, eko-
nomska odprtost $tevilnih drzav po svetu, vznik novih gospodarstev,
kot npr. Kitajske in Indije, in $iritev ekonomskih partnerstev med
drzavami, ki razpolagajo z razli¢nimi ekonomskimi sistemi. Velikok-
rat se v praksi uporabljajo izrazi, kot so »ruski nacdin«, »amerigki tip
ekonomije«, »skandinavski model« ipd. Sodelovanje med razli¢nimi
ekonomskimi modeli, ki temelji na znatnih kulturnih razlikah, terja
nov medkulturni pristop (Lee-Kelley in Sankey 2008; Blazevski 2019).
Ljudje iz razli¢nih kultur bodo pri sodelovanju naleteli na komunikacij-
ske in jezikovne prepreke (Alami 2016). Tako Saonee Sarker in Sundeep
Sahay (2002) ugotavljata, da posamezniki $e vedno bolj cenijo in dajejo
prednost poslovanju v maternem jeziku. Razdalja med dvema drzava-
ma se lahko odraza v kulturnih, administrativnih, geografskih in eko-
nomskih dimenzijah. Te dimenzije razli¢no vplivajo na razli¢na vrste
poslovanja. Medtem ko npr. geografska razdalja vpliva na stroske tran-
sporta in komuniciranja, kulturne razlike vplivajo na Zelje potronikov
po razli¢nih produktih (Ghemawat 2001). Pomanjkanje medkulturnih
znanj je lahko za organizacije zelo drago (Cuhlové in Yar 2018).

Komuniciranje je eden bistvenih elementov kulture. Komuniciranje
in kultura sta nelo¢ljiva ter vzajemno povezana, u¢inkovitost komuni-
ciranja temelji na sposobnosti ljudi iz razli¢nih kultur za sodelovanje

73



4 | Kultura

(Hall in Hall 1990, 212; Stohl 2001, 326). Medkulturno komuniciranje
Zakaria (2016, 3) opredeljuje kot interakcijo med ljudmi z razli¢nim
kulturnim ozadjem in razli¢nimi vzorci, izbirami ter slogi komunici-
ranja. Osnovni nameni komuniciranja v medkulturnem okolju so is-
kanje skupnih to¢k, izmenjava idej in informacij, pridobivanje strank
ter vzpostavljanje partnerstev med ve¢ delezniki (Rothlauf 2015, 145).
Temeljna hipoteza medkulturnega komuniciranja je, da poslano spo-
ro¢ilo ni nujno enako prejetemu (Dumitragcu-Baldiu in Dumitragcu
2019). Sporotila so kodirana v enem kulturnem kontekstu, poslana ter
nato sprejeta ali dekodirana pa v drugem (Rothlauf 2015, 2). S povece-
vanjem kulturnih razlik med oddajnikom in sprejemnikom se povecu-
je tudi pri¢akovana tezavnost komuniciranja (Gibson in Cohen 2003;
Anantatmula in Thomas 2010; Rothlauf 2015, 2).

4.1 Narodna kultura

Za Britance velja, da vedno ¢akajo v urejeni vrsti, ¢esar pa ne moremo
redi za Francoze. Nizozemci vedno pozdravijo neznance, ko vstopijo v
manjsi zaprt prostor, na drugi strani tega Belgijci obi¢ajno ne po¢nejo.
Avstrijci ¢akajo pred rde¢im semaforjem pri prehodu za pesce, ¢etudi
ni prometa, ¢esar se Nizozemci v veliki meri ne drzijo. Svicarji se zelo
razjezijo, ko nekdo stori napako med voznjo, kar pa ne velja za Italijane.
Vse nasteto je del mentalnega programiranja, ki je del narodne kulture
(Hofstede 1983). Pri razumevanju kultur je pomembno, da ne enaé¢imo
pojmov narod in druzba. Druzbe so zgodovinsko, organsko razvite ob-
like druZbene organizacije. Koncept skupne kulture velja za druzbe, ne
za narode. Kljub temu mnogi narodi tvorijo zgodovinsko razvite celo-
te, Cetudi so sestavljeni iz o¢itno razli¢nih skupin in vklju¢ujejo manj
integrirane manjsine (Hofstede, Hofstede in Minkov 2010).

Znotraj nekega naroda oz. dela naroda se kultura spreminja le poca-
si (Hofstede 1983). Narodnost posameznika je pomembna vsaj s treh
vidikov - politi¢nega, druzbenega in psiholoskega (Hofstede 1983).
Gre za posledico izkusenj iz zgodnjega Zivljenja in kasnejsih izobraZe-
valnih izku$enj, pridobljenih v $olah in organizacijah, ki se med razli¢-
nimi drzavami razlikujejo. Narodne znadilnosti so opaznejse tujcem
kot pripadnikom doti¢nega naroda (Hofstede 1983). Treba se je tudi
zavedati, da v veéini primerov posamezne kulture ne moremo ozna-
¢iti kot pravilne oz. napaéne. Ko nekaj v tuji kulturi ozna¢imo kot na-
pac¢no, gre pri tem le za relativno zaznavo (Lewis 2008; Rodrigues in
Sbragia 2013).
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Narodne kulture se med seboj razlikujejo na $tevilne nacine, med
drugim v dojemanju ¢asa, narave, avtoritete, moci, vzorcev komunici-
ranja in stopnji individualizma (Zwikael, Pathak idr. 2022). Posamezne
kulture se razlikujejo tudi v teznji k bodisi bolj racionalisti¢nim bodi-
si bolj ¢ustvenim vrednotam (Gibson in Cohen 2003). Hofstede (1991;
2011) opredeli $tiri kulturne dimenzije, s katerimi je mo¢ opredeliti
kulturne razlike med posameznimi narodi. To so (Hofstede 1991; 2011):

+ hierarhija (razlika mo¢i) — stopnja neenakosti v moéi, ki jo popu-
lacija razume kot obi¢ajno; odraZza se tudi v hierarhiji organizacij;

+ identiteta (individualizem/kolektivizem) — povezanost med ljud-
mi; zanadanje nase in stremenje k individualnim dosezkom proti
prilagajanju $irsi druzbi;

+ spol (moskost/zenskost) — tradicionalno »tezke« mogke vredno-
te, kot sta samozavest, tekmovalnost, proti tradicionalno »nez-
nim« zenskim, kot so medsebojni odnosi in sodelovanje;

+ resnica (izogibanje negotovosti) — sledenje strogim zakonom in
pravilom proti sprejemanju izzivov in negotovosti.

Kasneje so Hofstede, Hofstede in Minkov (2010) predhodno naste-
tim dodali $e peto in $esto dimenzijo, in sicer:

+ vrednote (dolgoro¢na/kratkoro¢na usmerjenost) — odrekanje
kratkoro¢nim donosom v korist dolgoro¢nim,

+ kontrola (popustljivost/zadrzevanje) — omogocanje svobodnih
zadovoljitev osnovnih ¢loveskih Zelja, povezanih z uzitkom in
zabavo.

Joanne Huang in Arthur Chung (2014) pri Hofstedejevem modelu
opozorita, da je avtor svoje kulturne dimenzije zasnoval v 7o. letih
prej$njega stoletja, torej so v danasnjem svetu zastarele. Svet se na-
mreé nenehno spreminja, duh €asa pa vpliva tudi na kulture. Dana3nji
ljudje so svobodnejsi, pogosteje potujejo v tujino in imajo dostop do
svetovnega spleta. Casi ¢rno-bele miselnosti in strogega lo¢evanja kul-
tur so torej mimo. Tudi Trompenaars in Hampden-Turner (1997, 8) po-
nudita svoj model, ki je od predhodno predstavljenega Hofstedejevega
modela sodobnejsi in kulturo opredeljuje glede na sedem razseznosti.
Te so:

+ Univerzalizem in partikularizem — stopnja, do katere veljajo
univerzalni standardi in pravila za vse ljudi. Liz Lee-Kelley in
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Tim Sankey (2008) sta v svoji §tudiji primera ugotovila, da so za-
posleni z zahoda sicer delali zelo trdo, vendar so njihovi vzhodni
kolegi delali dlje in v druZbeno nesprejemljivejsih urah. Pri tem
delavci z zahoda niso izkazali pripravljenosti, da bi prav tako
delali dlje in v manj druzbeno sprejemljivih terminih. Podobno
Rodrigues in Sbragia (2013) ugotavljata ob primerjanju priprav-
ljenosti zaposlenih za delo izven rednega delovnega ¢asa v Juzni
in Severni Ameriki: medtem ko so Brazilci pripravljeni delati
nadure, kar je del njihove organizacijske kulture, njihovi kolegi v
Kanadi ali ZDA temu niso naklonjeni.

Individualizem in kolektivizem - glej Hofstede (1991; 2011).
Custvene in nevtralne kulture — sprejemljivost izkazovanja
Custev.

Specifi¢ne in razpriene kulture — dojemanje javnega in zasebnega
zivljenja.

Dosezek in pripis — na¢in pridobitve statusa v druzbi.

Zaporedne in soc¢asne kulture — dojemanje ¢asa; Carol Saunders,
Craig Van Slyke in Douglas R. Vogel (2004) ponudijo $tiri kul-
turne dimenzije ¢asa — zahodni linearni ¢as, orientalski cikli¢ni
dogodkovno utemeljeni ¢as, hindujsko ali budisti¢no predstavo
o ¢asu kot neomejenem ter taoisti¢ni ali konfucijski poudarek
na ravnotezju ali harmoni¢nem ¢asu. Razli¢ne zaznave ¢asa in
nujnosti med ¢lani tima lahko preprecujejo enotno spostova-

nje rokov projekta, delovnega tempa in meril uspesnosti, zato
predstavljajo izziv za management virtualnih projektnih timov;
tudi razumevanje pojma mejnik je v razli¢nih kulturah druga¢no
-v ameriski kulturi slednje oznacuje neko mejo, preko katere

ni mogoce iti, medtem ko v nekaterih drugih kulturah mejnik
predstavlja nekaj, kar je mogoce prestaviti (Markovi¢, Krumov in
Nikitovi¢ 2014);

Notranji in zunanji nadzor - vloga naravnega okolja za ¢loveka in
moznost vpliva nanj.

Koncept kultur visokega in nizkega konteksta se nana$a na nadin,

kako kulture komunicirajo. V kulturah visokega konteksta je komuni-

ciranje pretezno implicitno, torej so kontekst in odnosi pomembne;ji
od dejansko izre¢enih besed. Nasprotno je v kulturah nizkega konte-

ksta skoraj celotno sporodilo preneseno preko besed, zato mora biti
eksplicitno (Hall 1976). Gre za skrajni to¢ki kontinuuma, ki pove, kako
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eksplicitna je izmenjava sporo¢il in kako pomemben je kontekst pri
komuniciranju v posamezni kulturi (Ramos 2014). V drzavah s kul-
turo visokega konteksta, kot npr. Japonska ali Malezija, so pogosto
prisotne pretirana vljudnost, velika razlika v moéi in osredotocenost
na medsebojne odnose. Nasprotno pa so zahodne drzave s kulturo niz-
kega konteksta, kot npr. zDA, bolj individualisti¢ne, z nizko razliko v
modi, znadilna sta tudi osredotocenost na naloge in neposreden stil
komuniciranja (Mohd Yusuf 2012).

Doseganje hitrega medsebojnega zaupanja je v kulturah visokega
konteksta zelo zahtevno. Zaupanje je mogoce doseci zgolj dolgoro¢-
no, saj ljudje potrebujejo ¢as, da zaupajo ljudem, s katerimi delajo
(Mohd Yusuf 2012). Nekatere drZzave so v literaturi oznaéene kot dr-
zave z visoko stopnjo zaupanja, saj imajo vzpostavljene institucional-
ne in druzbene varovalke za sankcioniranje tistih, ki zaupanje krsijo.
Te drzave, npr. ZDA, so povezane z vrednotami, ki vodijo do majhne
druzbene negotovosti glede zaupanja ali u¢inkovitosti varovalk. Ljud-
je, ki prihajajo iz teh drZav, lazje zaupajo drugim, ki prav tako priha-
jajo iz drzav z visoko stopnjo zaupanja. Vendar pa je vzpostavljanje
medsebojnega zaupanja v drzavah, kot je Indija, kjer institucionalna
in druzbeno-kulturna podpora zaupanju deloma temelji na struktur-
nih odnosih, ki so podedovani (npr. kaste ali druzine), odvisnejse od
nalozb v odnose, odnosnih norm in sistemov osebnega spremljanja
ter nadzora.

Taksne medkulturne razlike lahko vodijo do asimetrij zaupanja,
saj se udelezenci razlikujejo v svoji pripravljenosti za prizadevanje za
vzpostavitev medsebojnega zaupanja (Jarvenpaa in Keating 2012). In-
dustrializacija se je v Aziji in Juzni Ameriki zacela priblizno dve stoletji
kasneje kot v Evropi. Tako se podjetniki v Aziji in Juzni Ameriki e
vedno osredotocajo na dobicek, jedro klasi¢nega kapitalizma. Ljudi in
kulturne komponente obravnavajo kot manj pomembne dejavnike, ki
jih je treba neusmiljeno izkori$¢ati z namenom maksimiranja dobi¢ka
(Huang in Chung 2014). V splo$nem imajo drzave v razvoju podobne
kulturne znacilnosti, ki izvirajo iz podobnega zgodovinskega ozadja in
ekonomskih razmer, nestabilnega politi¢nega okolja in druzbeno-de-
mografske strukture (Aycan 2002).

Ohranjanje spostovanja je kolektivisti¢na alternativa samosposto-
vanja v individualisti¢nih kulturah. Individualisti¢na kultura, npr.
ZDA, izvira iz kulturne predpostavke, da je posameznik najvisja enti-
teta in torej ne zgolj zmore, temve¢ tudi mora oblikovati svojo lastno
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usodo (Ferraro 1998). V individualisti¢nih organizacijah ima naloga
prednost pred odnosi, v kolektivisti¢nih organizacijah pa ima odnos
prednost pred nalogo (Hofstede 1983; Rodrigues in Sbragia 2013). Hof-
stede (1983) meni, da bo druzba, v kateri ljudje o sebi mislijo kot o
»mi« in ne kot o »jaz«, svoje ljudi naudila tudi razlikovati med »nami«
in »njimi«. Individualisti¢ne kulture ve¢ poudarka dajejo racionalnosti
ter se odlo¢ajo na osnovi linearnega misljenja ali logike, medtem ko se
kolektivisti¢ne kulture pogosteje odlo¢ajo na ¢ustveni podlagi. Tudi
tezav se lotevajo drugace. Medtem ko se individualisti¢ne kulture raje
odkrito soocajo z domnevno odgovornimi za tezave, se ljudje iz ko-
lektivisti¢nih kultur raje izognejo konfliktu (Zakaria in Mohd Yusof
2020).

Kolektivisti¢ne kulture bolj cenijo harmonijo skupine kot lastno
razpolozZenje, zato naj bi v teh kulturah bolj cenili ljudi, ki se znajo
prilagajati situaciji, kot tiste, ki ne glede na okoli§¢ine pokaZejo svoje
razpolozenje (Pornpitakpan 2005). Kolektivizem pomeni osredotoce-
nost na moé¢ne medsebojne vezi, torej na tesno povezanost med ¢lani
osnovnih in razsirjenih druzin. Kolektivisti¢na druzba si prizadeva za
izgradnjo odnosov, ki zahtevajo zvestobo in predanost ter Zrtvovanje
lastnih potreb preko prednostne obravnave potreb drugih (Zakaria
in Mohd Yusof 2020). Audra I. Mockaitis, Elizabeth L. Rose in Petter
Zetting (2012) v raziskavi ugotavljajo, da imajo udelezenci iz kolekti-
visti¢nih kultur boljsi vtis o timskih procesih kot tisti iz individuali-
sti¢nih. Ljudje iz kolektivisti¢nih kultur v splodnem raje i8¢ejo soglasje
in sklepajo kompromise kot ljudje iz individualisti¢nih kultur (Mar-
kovi¢, Krumov in Nikitovi¢ 2014), raje tudi posredno komunicirajo,
pri ¢emer govorec pogosto uporablja dvoumne izraze, da bi se izognil
konfliktom. Pripadniki teh kultur se pri komuniciranju znotraj lastne
skupine raje izognejo negativnim odgovorom, da bi ohranili obéutek
harmonije v njej (Gibson in Cohen 2003). Lippert in Dulewicz (2018)
opozarjata, da se tudi pojmovanje odgovornosti razlikuje med indivi-
dualisti¢nimi in kolektivisti¢énimi kulturami. Hofstede (1983) opaza,
da je stopnja individualizma v posamezni drZzavi moé¢no povezana z
njenim bogastvom.

Posebnosti kitajske kulture

Kitajska je s kulturnega vidika precej druga¢na od ostalih drzav (Ghe-
mawat 2001). Po Konfuciju so ¢loveska bitja v osnovi usmerjena v od-
nose. Tvorjenje moéne in urejene hierarhije odnosov tako lahko poma-
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ga vzpostaviti druzbeni in ekonomski red (Yang idr. 2020). Konfucijev
»nauk o sredini« oz. zhongyong poudarja, da je harmonija v medoseb-
nih odnosih in v odnosu ljudi do okolja najpomembnejsa (Chan 1963).
Ceprav je nauk v osnovi skladen z integracijo projektnega manage-
menta, pa zahteva drugacen nacin doseganja harmoni¢nih odnosov.
Konfucijev nauk o sredini se tako izogiba skrajnostim in stremi k ohra-
njanju konstantnosti. Izogiba se medosebnim konfliktom na nacin, da
razli¢na mnenja potiska pod povrsje ter od ljudi zahteva, da so manj
neposredni v urejanju nesoglasij, da bi tako ohranili svoj obraz in obraz
drugih (»mianzi«). Spodbuja jih, da pri reSevanju konfliktov uporablja-
jo kompromisne strategije (Kirkbride in Tang 1992; Chen in Tjosvold
2002; Tjosvold in Sun 2002; Tjosvold, Hui in Yu 2003; Pan in Zhang
2004). Izogibanje konfliktom je ena najvisjih prednostnih ravnanj $te-
vilnih kitajskih managerjev (Jurack 2020).

Pod vplivom nauka o sredini so tako Kitajci po navadi previdni, sa-
mozatirani in skromni (Li, Lam in Fu 2000) ter zato ne kaZejo svojih
edinstvenih individualnih znacilnosti. Nesoglasja med ljudmi so tako
pokopana. Poleg tega so mo¢no nagnjeni k negotovosti in radi ohranja-
jo status quo (Pan in Zhang 2004). Kitajska kultura pri poslovanju po-
udarja druzinske in sorodstvene odnose (Li, Lam in Fu 2000). Delovni
in zasebni odnosi so na Kitajskem bolj prepleteni kot npr. v Neméiji
(Jurack 2020). Nasploh so medosebni odnosi v Aziji veliko komplek-
snejsi kot v zahodnem svetu (Huang in Chung 2014). Srednjevzhodni
managerji sledijo avtoritativnemu slogu vodenja. Ker velik del zaseb-
nih podjetij na Kitajskem in v Juzni Koreji tako upravljajo ustanovite-
lji ter druzine, so ta nagnjena k paternalisticnemu odnosu, veliki raz-
dalji v mod¢i in kolektivizmu. Poleg tega se odlo¢ajo centralizirano, pri
¢emer zelo malo vklju¢ujejo ostale zaposlene. Moznosti napredovanja
so pogosto omejene zgolj na druzinske ¢lane (Mainga 2017).

Ena najpomembnej$ih znatilnosti kitajske kulture je pojem wulun -
pet osnovnih vrst odnosov med ljudmi, ki poudarja spos$tovanje do av-
toritete in neenakost odnosov med ljudmi (Tsui 2001). Veéina od petih
osnovnih vrst odnosov po wulun neposredno vklju¢uje druzinske ¢lane
(ole - sin, moz — Zena in brat — mlajsi brat). Celo preostala nedruzinska
odnosa (vladar - vladani in prijatelj - prijatelj) sta med Kitajci zazna-
na kot druzinska. Clani »druzine« so povezani preko étevilnih osebnih
odnosov, guanxi. Guanxi oz. koncept druzinske zavesti (Wang in Liu
2007) se nana$a na medosebne vezi, ki vzpostavljajo pri¢akovanja in
obveznosti ter olajsajo izmenjavo osebnih virov. Ceprav je druzina na

79



4 | Kultura

Kitajskem osnovna druZbena enota in sorodstveni najpomembne;jsi
druZbeni odnos na stopnji posameznika, pa je koncept druzine v ki-
tajski kulturi elasti¢en in ni strogo omejen zgolj na sorodstvene vezi
(Yang idr. 2020). Za kitajsko kulturo je znadilna velika razlika v mo¢i
(Hofstede 1991). V tradicionalnih kitajskih organizacijah je mlajsi ma-
nager dolZan spostovati in poslusati starejSega, ta pa je dolzan mlajse-
ga varovati in upostevati. Hierarhija je ustrezen druzbeni red v tradici-
onalni kitajski kulturi in dolZnost vsake osebe je, da primerno spostuje
tiste, ki zasedajo nadrejene poloZaje (Jenner idr. 1998).

Projektov se na Kitajskem raje lotijo z majhnimi koraki, pri ¢emer
imajo v grobem v mislih tudi kon¢ni cilj. Ob zakljuc¢ku vsake projektne
faze preverijo status in prilagodijo nacrt projekta. Ce je treba, véasih
celo cilje projekta prilagodijo glede na dogajanje. Zacasni okvir projek-
ta sluzi kot smernica, vendar ni nespremenljiv. Morda dajejo vtis, da
jim manjka koncentracije in doslednosti, vzrok temu je obi¢ajno tezav-
no dogovarjanje z delezniki. Ce je treba, lahko Kitajci delajo nenehno,
preko dneva in nodi, in pri¢akujejo avtoritativno vodenje. V kontekstu
projektnega managementa je zato pri delu z njimi pri¢akovano peri-
odi¢no nadziranje, posebej v zgodnjih fazah projekta (Huang 2016).
Kitajci so lahko pri delu in rezultatih zelo hitri, vendar pri tem pogos-
to zanemarjajo kakovost rezultatov (Huang in Chung 2014). Njihova
delovna filozofija je: »Vse, kar se kon¢a dobro, je dobro«* (Huang 2016).

Projektni timi na Kitajskem so nenaklonjeni deljenju informacij,
¢e ni vzpostavljeno medsebojno zaupanje. Pogosto formalno komu-
niciranje je v kitajski kulturi znak nezaupanja med projektnimi timi
in povezano s stopnjo medosebnih konfliktov (Wu idr. 2017). Stevilni
Kitajci $tudirajo in pri delu uporabljajo pristope projektnega manage-
menta. Ker pa imajo ti pristopi korenine v zahodni kulturi, se kitajske
organizacije pri njihovem uvajanju v primerjavi z zahodnimi soocajo
z ve¢ kulturnimi tezavami (Wang in Liu 2007). Usposabljanje na pod-
roéju projektnega managementa sicer pomembno vpliva na kulturo ki-
tajskih organizacij in povecuje naklonjenost organizacijske kulture do
pristopov projektnega managementa (Wang in Liu 2007), vendar pa
zaradi svoje naklonjenosti organizacijski hierarhiji in centraliziranemu
odlocanju kitajske organizacije tezko sprejemajo vpeljavo medfunkcij-
skega in horizontalnega managementa (Hong in Engestrém 2004, Tsui
2001), ki sta nelodljivo povezana s projektnim managementom.

4 Orig. »All is well that ends well.«
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Koncept druzinske zavesti oz. guanxi ima $tevilne negativne vplive
na projektni management. Dolgoro¢na usmerjenost ni v skladu z za-
¢asno naravo projektov in projektnih timov. Vrednotenje ljudi po tem
konceptu ni v skladu z vrednotenjem projektnega managementa, kjer
je glavno merilo uspe$nost. Clani druzine so homogeni, medtem ko
so projektni timi obi¢ajno zelo raznoliki. Za druzino je znacilna stro-
ga hierarhija, z mo¢no pozicijo vodje, medtem ko je pri projektnem
managementu hierarhija ohlapnejsa in ima vsakdo svojo pomembno
vlogo v timu (Wang in Liu 2007). Talentiranim posameznikom, ki ni-
majo druzinskih ali sorodstvenih vezi z lastnikom organizacije, je pod
vplivom teh kulturnih znadilnosti v slednji tezko delovati (Li, Lam in
Fu 2000).

Projektni management je osredotocen na naloge in ne na hierarhijo.
Osredotoca se na zaklju¢evanje zadanih nalog preko skupnih prizade-
vanj, pri ¢emer ga ni¢ ne sme zmotiti (Andersen 2003). Zaradi stroge
hierarhije in velike razdalje v mo¢i so Kitajci bolj usmerjeni v hierar-
hijo kot na naloge. V tradicionalni kitajski kulturi bodo ljudje tako
raje osrecili nadrejenega kot pa zakljucili nalogo (Wang in Liu 2007).
Lahko bi rekli, da je stroga kitajska hierarhija najve¢ja kulturna ovira,
ki kitajskim organizacijam preprecuje, da bi uporabljale matri¢no or-
ganizacijsko obliko, na kateri temeljijo $tevilne projektno usmerjene
organizacije v zahodnem svetu. Pri tem so ovire pri organizacijah, ki
so v lasti drzave, izrazitejse kot pri tistih v zasebni lasti (Wang in Liu
2007).

Stevilna naredja kitajskega jezika so za tujce zelo tezavna za ucenje,
hkrati pa je znanje tujih jezikov med lokalno populacijo omejeno (Ghe-
mawat 2001). Poleg jezikovnih teZav komuniciranje s tujimi, posebej z
zahodnimi poslovnimi partnerji ovira tipi¢en zahodni na¢in neposre-
dnega razpravljanja o tezavah, ki kitajskim sogovornikom ne ustreza.
Neprijetna, neposredna vpradanja in vztrajanje pri strogem porocanju,
znacilni za zahodni svet, niso pogodu Kitajcem, ki pogosto del infor-
macij raje zadrZijo zase, kar jim dopusfa ve¢ manevrskega prostora
(Huang in Chung 2014). Dobro razvita kitajska poslovna kultura, ki
temelji na osebnih odnosih in jo pogosto povzemajo s pojmom guanxi,
ustvarja ovire za ekonomsko izmenjavo z zahodnim svetom, ki se bolj
osredotoca na transakcije kot na odnose (Ghemawat 2001).

V splosnem so najvedje kulturne ovire pri sodelovanju s Kitajci nji-
hove tradicionalne vrednote in prepri¢anja, kot so stroga hierarhija,
druzinska zavest in usmerjenost k nadrejenim (Wang in Liu 2007). Po
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Hofstedejevem modelu naj bi bili Kitajci dolgoroéno usmerjeni, kar pa
po ugotovitvah raziskovalcev ne drzi za tamkaj$nji poslovni svet. V po-
slovnem kontekstu se zdijo Kitajci tako bolj kratkoro¢no usmerjeni od
tevilnih zahodnoevropskih kultur (Jurack 2020).

Posebnosti ameriske kulture

Americani obi¢ajno najprej opredelijo osrednyji cilj projekta, nato pa ga
bodisirazdelijo v ve¢ korakov bodisi obravnavajo kot enotno kompleks-
no entiteto. Njihov odziv na povpraevanje naro¢nika je obi¢ajno hiter
in prilagodljiv. Americani radi dejavno vodijo projekt in vedno sledijo
nacelu: »Ni¢esar ne odlasaj.«> Potrebe in Zelje kupcev imajo visoko pri-
oriteto, vendar pa so nenadzorovane spremembe ali dodatne zahteve
pri projektu (t. i. scope creep®) v splodnem razumljene kot $kodljive. Pri-
¢akujejo dosledno obvladovanje tveganj pri projektu. Njihova delovna
filozofija je: »Ni¢ ni popolno. Ce nihée ne izgubi, vsi zmagajo«’ (Huang
2016). Ceprav je amerigka kultura visoko individualisti¢na, pa ZDA go-
tovo niso narod z najvi$jo moskostjo, saj sta zanje znac¢ilna nizka razli-
ka v mo¢i in nizka stopnja izogibanja negotovosti (Markovi¢, Krumov
in Nikitovi¢ 2014). Americani si radi izmenjujejo kratka sporo¢ila in
pri tem ne pazijo na slog, saj so osredotoceni na rezultat in Zelijo hitro
dosedi uspeh.

V nasprotju s kulturo Severne Amerike je kultura v Juzni Ameriki
precej drugacna. Ivete Rodrigues in Roberto Sbragia (2013) sta preu-
¢evala projektni management v globalnih projektnih timih brazilskih
multinacionalk ter ugotovila, da projektni vodje kljub ozavescenosti,
da kulturne znacilnosti posameznika lahko vplivajo na uspeh projek-
ta, redko izvajajo dejavnosti nalrtovanja in razvijanja tima z name-
nom premostitve teh tezav. Tezave reSujejo preko poskusov in napak,
z malo vnaprej$njega nac¢rtovanja ter preko strukturiranih in sistem-
skih dejavnosti. Za brazilsko kulturo je znacilna velika razlika v moéi.
Nespostovanje hierarhije se razume kot znak neubogljivosti. Brazilija
je bolj kolektivisti¢na kot individualisti¢na drZzava, ¢eprav ne tako zelo,
kot bi sklepali glede na tamkaj$njo veliko razdaljo v mo¢i. Dimenzija
spola ni tako izrazita, ¢eprav rahlo prevladuje Zenskost, kar se odraza
v nekoliko nizji usmerjenosti k rezultatom. Prevladujejo skrb za druge,

s Orig. »Don't let it lie.«
Project Management Institute (2017, 168) pojem opredeli kot nenadzorovano iritev produk-

ta ali ciljev projekta brez prilagoditev ¢asovnice, stroskov ali virov.
7 Orig. »Nothing is ever perfect. If nobody loses, everybody wins.«
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enakost, dobro pocutje in kakovost Zivljenja. Znaé¢ilno je tudi, da se
izogibajo negotovosti. Projektni management v Braziliji obravnavajo
bolj neformalno kot pa sistemati¢no (Rodrigues in Sbragia 2013).

Posebnosti japonske kulture

Japonci so zvesti svojemu delovnemu slogu, ne hitijo in stremijo k na-
tan¢nemu oblikovanju sporo¢il (Markovi¢, Krumov in Nikitovié 2014).
Medtem ko je npr. na Japonskem cilj komuniciranja doseganje soglasja
in spodbujanje harmonije, je v ZDA to dokazovanje lastne zgovornosti.
V nasprotju s sodelujoc¢im, vljudnim in spravljivim na¢inom komunici-
ranja Japoncev so v ZDA pogosto tekmovalni, neposredni in usmerjeni
k bistvu (Ferraro 1998). Japonci so obicajno zelo vljudni in osredoto-
¢eni na ohranjanje harmonije, tako v diskusiji kot na splogno. Ni v nji-
hovi navadi, da bi neposredno povedali, kar si mislijo. Ce sogovornik
odkrito pove svoje mnenje, to lahko razumejo kot nevljudno ali celo
avtoritativno. Na Japonskem to namre¢ po¢no le manageriji, pa $e to
obcasno (Henry 2019; Ferraro 1998). Za japonsko delovno kulturo so
znacilna stabilna, pogosto celo doZivljenjska delovna razmerja, ki jih ni
lahko spremeniti. Vendar pa v zadnjem ¢asu celo tam delovna razmerja
postajajo prilagodljivej$a (Orr idr. 2011).

Posebnosti nemske kulture

Nemci imajo radi neposredno in odprto komuniciranje (Huang in
Chung 2014; Henry 2019) ter obi¢ajno radi vnaprej podrobno naértu-
jejo celoten kompleksen koncept projekta. Ko vsi udelezenci sprejmejo
nacrt, se projekta lotijo metodolosko. Vsakdo natané¢no ve, kaj mora
storiti, in deluje samostojno. Naért jemljejo zelo resno in ga podrobno
spremljajo, spremembe niso dobrodosle. Med redkimi upravi¢enimi
vzroki za spremembe so tezave s kakovostjo. Nemgka delovna filozo-
fija je: »Poc¢ni pravo stvar od zacetka in si prihrani tezave na koncu«®
(Huang 2016). Nemci radi neposredno povedo, kar mislijo, in enako
pricakujejo tudi od drugih (Henry 2019; Huang in Chung 2014). Ce
sogovornik v diskusiji ne govori odkrito, ¢etudi morda zaradi drugih
vzrokov, kot so npr. kulturne razlike, to véasih napa¢no dojemajo kot
pomanjkanje znanja (Henry 2019). Eriksson idr. (2002) v raziskavi ugo-
tavljajo, da so finski projektni vodje odlagali z redevanjem vse ve¢jih
tezav, ki so jih imeli znotraj projektnega tima, vse do tocke, ko je so-

8 Orig. »Do the right thing from the start and it saves you trouble in the end.«
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ofenje z njimi postalo neizogibno. Na drugi strani pa so nemski kolegi
zelo radi izpostavljali teZave in o njih razpravljali.

Posebnosti slovenske kulture

Slovenska podjetja so morala po letu 1991, ko se je drzava osamosvoji-
la, uvesti $tevilne spremembe. Pred tem je bilo $tevilo konkurentov na
relativno zaprtem trgu omejeno in so lahko preZivela tudi z manj uéin-
kovitim delovanjem ter relativno zastarelimi produkti. Posledice tega
zgodovinskega ozadja Stare (2011) opaZa $e danes. Nalrtovanje tako
poteka v naglici, brez pravega obvladovanja tveganj, zaradi Cesar je im-
proviziranje precej pogost nacin izvajanja projektov. Tipi¢na projektna
organizacija je matri¢na, vendar vodje projektov niso »profesionalni
managerji«, ampak strokovnjaki, ki poleg $tevilnih drugih nalog tudi
usklajujejo projekt. Kljub obstoje¢im pravilom za izvajanje projektov
teh veliko deleZznikov ne uposteva. Posledice so nizka stopnja avtorite-
te, ki jo uzivajo vodje projektov, nizka raven podpore funkcijskih vodij
in neprimerni projektni timi. Omenjene dejavnike bi lahko uvrstili v
kulturo projekta, ki je del organizacijske kulture.

4.2 Organizacijska kultura

Pojma kultura in organizacija Christian Bill, Silke Palkovits-Rau-
ter in Monika Beata Szabo (2019) oznacijo kot dve plati iste medalje.
Oba sta namreé¢ po njihovem mnenju vzajemna in dogovorjena pro-
dukta komuniciranja. Tako kultura kot organizacija, v katerih deluje-
mo, vplivata na nase razmisljanje, govor in delovanje. Hkrati pa ju s
tem reproduciramo - kultura in organizacije obstajata zgolj zato, ker
tako razmisljamo, govorimo in delujemo. Kultura in organizacije tako
predstavljata silo, ki daje pomen in usmeritve, laja in legitimira ko-
municiranje ter dejanja, a jih hkrati tudi omejuje.

Organizacijska kultura je vzorec skupnih vrednot in vedenjskih
norm (Kotter 1997; Yazici 2009; Dubé in Katane 2017), po katerem
se posamezna organizacija razlikuje od drugih (Kotter 1997) ter nudi
smernice delovanja svojim pripadnikom (Yazici 2009; Dubé in Katane
2017). Organizacijski kontekst dolo¢ajo procesi managementa, orga-
nizacijska kultura ter organizacijski sistemi, ki obstajajo v organizaciji
(Yazici 20009).

Organizacijska kultura je ena najvplivnej$ih dimenzij delovne kli-
me in posledi¢no osnovna gonilna sila poslovanja. OdraZza se v na¢inih
uresnic¢evanja nalog, zastavljanja ciljev in vodenja ljudi k doseganju
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ciljev. Vpliva na odlo¢anje, razmisljanje, obéutenje ter odzivanje na
priloZnosti in groZnje; hkrati vpliva tudi na izbiro ljudi za posamezno
nalogo, kar se odraZza v uspesnosti in odlo¢anju (Stare 2011; Lima in
Patah 2016). Hkrati organizacijska kultura vpliva tudi na stopnjo vklju-
¢enosti zaposlenih v doseganje ciljev projekta v smislu usklajevanja z
njihovimi drugimi cilji (Lima in Patah 2016). Stare (2011) omenja tri
tipe vplivov organizacijske kulture na projektne time, in sicer:

+ organizacijsko kulturo s posrednim vplivom,
+ organizacijsko projektno kulturo ter
+ subkulturo projektnega tima.

Raziskovaldi in strokovnjaki za odnose z javnostmi in komuniciranje
na podro¢ju managementa splosno priznavajo vlogo internega komu-
niciranja pri oblikovanju organizacijske kulture (Linjuan Men in Yue
2019). Organizacijske kulture ne moremo oznaditi kot slabe ali dobre.
Naloga managementa je, da bodisi prilagodi prakse trenutni organiza-
cijski kulturi bodisi preoblikuje slednjo, da bo ustrezala novim praksam
(Wang in Liu 2007). Ljudje razli¢nih narodnosti drugaée dojemajo poj-
ma organizacija ter odnos med posameznikom in organizacijo (Hof-
stede 1983). Zelo pomembno je, da tujci oz. pripadniki drugih kultur
spostujejo organizacijsko kulturo in kulturo drzave, v kateri delujejo (Li
2009). Eden najvedjih izzivov virtualnega delovnega okolja je postavlja-
nje meja med profesionalnim in zasebnim Zivljenjem, saj se pojma prek-
rivata. Popolno razumevanje in sledenje vsem postopkom ter procesom
organizacije predstavlja izziv za zaposlene, saj slednji niso vsakodnev-
no fizi¢no izpostavljeni njeni kulturi (Markovié¢, Krumov in Nikitovi¢
2014). Organizacijska kultura v kontekstu projektnega managementa
lahko vpliva na nacin interakcije in vzajemne podpore med oddelki pri
zasledovanju ciljev projekta. Pinto (2010) navaja §tiri na¢ine, na katere
organizacijska kultura vpliva na projektni management. To so:

+ pri¢akovane interakcije in medsebojna podpora med oddelki pri
doseganju projektnih ciljev,

+ stopnja predanosti zaposlenih ciljem projekta v kontekstu uskla-
jevanja z drugimi, pogosto navzkriznimi cilji,

+ procesi nalrtovanja projektov, kot npr. nacini ocenjevanja pot-
rebnega dela, dodeljevanja virov,

+ vodstveno ocenjevanje uspes$nosti projektnih timov in dojemanje
rezultatov.
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PRILAGODLJIVOST
KLAN ADHOKRACIJA
- sodelovanje v - naravnanost na
procesih odlo¢anja, spremembe in prilagajanje,

- timsko delo, - ustvarjalno razmisljanje,

- opolnomocenje - podjetnigko vedenje
NOTRANJA ZUNANJA
OSREDOTOCENOST OSREDOTOCENOST

HIERARHIJA TRG

- pravila in predpisi, - doseganje ciljev,

- nadzor izboljsa u¢inkovitost, - konkurenca,

- notrnja u¢inkovitost - vloga proizvajalca in konkurenta

STABILNOST

Slika 4.1 Model konkuren¢nih vrednot v organizaciji
Povzeto po Cameron in Quinn (2006).

Stare (2011) kot del organizacijske kulture omenja tudi projektno
kulturo, ki je eden najpomembnejsih dejavnikov uspesnosti projek-
ta. Gre za splosen odnos organizacije do projektov. Kerzner in Saladis
(2009) lo¢ita stiri osnovne tipe projektne kulture, in sicer:

+ kulturo sodelovanja — osnovana je na zaupanju, komuniciranju,
timskem delu in sodelovanju,

+ kulturo tekmovalnosti - rivalstvo med ¢lani projektnega tima,

+ kulturo izoliranosti — vsak oddelek ustvari svojo lastno kulturo,
projektni vodja pa se mora ravnati po njej, saj v nasprotnem
primeru tvega odtujitev,

« fragmentirana kultura - slednja se pojavlja pri globalnih in virtu-
alnih projektih.

+ Model konkuren¢nih vrednot, kot ga prikazuje slika 4.1, kom-
binira in organizira Stevilne dimenzije organizacijske kulture.
V osnovo postavi dve dimenziji — prilagodljivost/stabilnost ter
interno/eksterno usmerjenost organizacij. Ti dve tvorita $tiri
kvadrante, ki predstavljajo tipe organizacijske kulture glede na
vrednote, ki jih ta zasleduje.
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V kulturi hierarhije organizacija predstavlja strukturirano in for-
malizirano okolje. V tej kulturi mora biti vsaka dejavnost zaposlenih
predpisana (Cameron in Quinn 1999, 38). Znatilna je predvsem za vec-
je organizacije. Vodje imajo v tovrstnih organizacijah predvsem uskla-
jevalno in organizatorsko vlogo. Kultura adhokracije goji vrednote
samoiniciativnosti in ustvarjalnosti zaposlenih. Velik poudarek je na
njihovi samostojnosti. Pravila v tovrstnih organizacijah so ohlapna in
se s ¢asom spreminjajo. Vodje imajo predvsem inovatorsko vlogo. Kul-
tura klana spodbuja prijazno delovno okolje, podobno veliki druZini.
Pripadnost in tradicija sta pomembni vrednoti tovrstnih organizacij.
Zanje je znacilna velika zavzetost zaposlenih. Vodje imajo do njih izra-
zit mentorski odnos.

Pri kulturi trga so organizacije izrazito tekmovalno in rezultatsko
usmerjene, kar se odraZa tudi v tekmovalnosti zaposlenih. Predvsem
se usmerja v trg in kupce na njem (Cameron in Quinn 1999, 39). Vodje
so zelo zahtevni in tekmovalni. Klan je tako edina kulturna usmeritev,
ki jo povezujemo z vi§jo zaznano uspe$nostjo projekta in s poslovno
uspesnostjo; hkrati ta kulturna usmeritev ne vpliva na zrelost pro-
jektnega managementa. Hulya J. Yazici (2006) v raziskavi ugotavlja,
da lahko organizacije s kulturo klana projekte zakljudijo pravoéasno,
znotraj predvidenih sredstev in pri¢akovanj, poleg tega pa z vedjim
pri¢cakovanim zadovoljstvom tima. Slednje pomeni, da ve¢ja opolno-
mocenost in vkljucenost, ve¢ timskega dela med funkcijami, ve¢ hori-
zontalnega komuniciranja, bolj$a delovna klima in vedje prepoznanje
zaposlenih vplivajo na uspesnost projektov ter konkurenéni polozaj
organizacij. Kultura klanov se osredotoca na interno vzdrzevanje s pri-
lagodljivostjo, skrbjo za ljudi in z ob¢utkom do kupcev, medtem ko se
kultura trga osredotoca na eksterno pozicioniranje s potrebo po stabil-
nosti in nadzoru (Yazici 2006).

Uspe$no sodelovanje temelji na ekonomskih razmerah ter upo-
$tevanju kulturnih vidikov (Blazevski 2019). Mo¢na in prilagodljiva
organizacijska kultura, ki je odprta za sveZe ideje in sprejema raznoli-
kost, lahko premosti ovire, ki izhajajo iz razli¢nih narodnostnih kultur,
zmanj$a pojavnost konfliktov in prispeva k uspesnosti projektnega
tima (Hofstede 1983; Paul in McDaniel 2004; Henttonen in Blomg-
vist 2005; Blazevski 2019). Organizacijska kultura znatno vpliva tako
na uspeh projekta kot na dolgoro¢no uspe$nost organizacije (Yazici
2009). Njeno vzdrzevanje je ena glavnih nalog vi§jega managementa
(Hofstede 1983).
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4.3 Kulturni vidik globalnih projektnih timov

Globalizacija in $iritev mednarodnega poslovanja narekujeta vsesplo-
gen porast kulturne raznolikosti (Mingaleva in Deputatova 2018).
Negotovost globalnih projektov izvira iz delovanja v tujem delovnem
okolju in sodelovanja ljudi iz razli¢nih kultur, z razli¢nimi naéini razmi-
§ljanja in razli¢nimi delovnimi navadami (Huang 2016). Uspeh projekt-
nega tima je tako v veliki meri odvisen od upostevanja, razumevanja in
obvladovanja kulturnih razlik (Cuhlova 2018; Taras idr. 2019). Sldenje
ne bi smele predstavljati ovire, temve¢ priloznost (Dumitragcu-Bal-
diu in Dumitragcu 2019). Sprejemanje in upo$tevanje kulturnih razlik
predstavlja osnovo uspe$nega sodelovanja pri projektih (Mohd Yusuf
2012; Biill, Palkovits-Rauter in Szabo 2019), vendar ne sledi hitrosti
globalizacije (Blazevski 2019). Kerzner (2009, 354) navede naslednje
ugotovitve in priporo¢ila o vplivu kulture na virtualne projektne time:

+ Obstajajo narodne, organizacijske, funkcijske in timske kulture.
Kulturne razlike so lahko vir konkurené¢ne prednosti za time, ki
vedo, kako jih uporabiti za ustvarjanje sinergije. Timi, ki razume-
jo in so dovzetni za kulturne razlike, lahko dosegajo robustnejse
rezultate od homogenih timov, sestavljenih iz ljudi, ki razmis-
ljajo in delujejo podobno. Justyna Zajac (2012) ugotavlja, da je
timska kultura povezana s tremi kulturami - splogno kulturo
¢lanov kot pripadnikov etnokulturnih skupnosti, specialisti¢no
kulturo ¢lanov kot predstavnikov doloéene discipline in specia-
listi¢no kulturo ¢lanov kot predstavnikov dolo¢enega oddelka v
organizaciji.

+ Najpomembnejsa naloga pri razumevanju in delu s kulturnimi
razlikami je ustvariti timsko kulturo, v kateri se tezave lahko
izpostavi in o razlikah govori na produktiven ter spostljiv nadin.

+ Nujno je razlikovati med tezavami, ki izvirajo iz kulturnih razlik,
in tistimi, ki izvirajo iz (ne)uspesnosti.

+ Poslovne prakse in poslovna etika so na razli¢nih koncih sveta
drugaéne. Virtualni projektni timi morajo jasno opredeliti izbra-
ne pristope k njim, tako da jih vsak ¢lan tima razume in uposteva.

Ob zacetku globalnega projekta v novi drzavi ali ko ¢lani projektne-
ga tima izvirajo iz dotlej neznanih okolij, so lahko kulturne dimenzije
prvi referen¢ni vir za razumevanje njihove splone miselnosti in ver-
jetnih kulturnih vzorcev. Treba se je izobraZevati o novih kulturah in
drzavah; ne zgolj, da ostalim ¢lanom tima pokaZemo interes za njihovo

88



Kulturni vidik globalnih projektnih timov | 4.3

kulturo, temve¢ tudi, da resni¢no razumemo, kako zivijo in razmisljajo.
Treba je biti tudi pozoren na vedenje ¢lanov tima; med neformalnim
pogovorom sicer razumeti njihove vrednote in pokazati spostovanje
do njih, vendar jim tudi predstaviti svoj pogled, standarde komunicira-
nja pri projektu in pomembne norme, ki jim morajo slediti, da jih bodo
drugi ¢lani tima sprejeli (Ranf 2010). Medkulturni management v glo-
balnem projektnem timu tako pokriva $tiri podro¢ja odgovornosti, ki
so (Huang in Chung 2014):

« vodenje globalnega projektnega tima,
+ obvladovanje odnosov,

+ komuniciranje in razumevanje,

+ lokalne delovne prakse.

Joanne Huang (2016) ugotavlja, da se med kulturami pojavljajo $te-
vilne razlike v odnosu do projektnega dela. Med njimi Zwikael, Pathak
idr. (2022) kot posebej pomembne izpostavijo stopnjo osredotocenosti
na rezultate in enakopravnosti spolov. Zaradi omenjenih kulturnih
razlik tehnike in pristopi managementa projektov, ki so primerni
v neki narodni kulturi, niso nujno primerni tudi v drugih (Hofstede
1984, 1; Zwikael idr. 2022b). Pri projektnem managementu hierarhija
ni glavno merilo pri odlo¢anju. Clani projektnega tima velikokrat pri-
padajo dvema hierarhijama - funkcijski in projektni. Biti morajo strpni
do dvoumnosti in imeti ob¢utek za resevanje konfliktov s pogajanji, pri
Cemer je glavno merilo interes projekta. V tradicionalno hierarhi¢nih
druzbah, kjer prevladuje piramidni ali druZinski model organizacije, to
ni samoumevno (Hofstede 1983; Rodrigues in Sbragia 2013).

V nekaterih druzbah, kot npr. nemski, so vsi ¢lani projektnega tima
enakopravni in od vodje projekta pri¢akujejo, da koordinira projekt.
Medtem pa je v drugih druzbah, npr. v kitajski, vodja projekta tudi naj-
vi$je rangirana osebnost v timu (Huang in Chung 2014). V projektnem
managementu ima naloga neizpodbitno prednost pred odnosi. Naloga
ima osrednji pomen, medtem ko so odnosi obrobni in spreminjajo¢i
se. Zamisel o projektnem managementu je bila rojena v individualisti¢-
ni drZavi. ZDA so ena najindividualisti¢nejsih drzav na svetu in hkrati
dom projektnega managementa. Sirkka Liisa Jarvenpaa in Dorothy E.
Leidner (1999) ugotavljata, da se posamezniki iz individualisti¢nejsih
kultur laze vklju¢ujejo v nove skupine in jih tudi laze zapuscajo, so
manj obremenjeni s samokategoriziranjem in odprteje ter natan¢neje
komunicirajo v primerjavi s posamezniki iz kolektivisti¢nejsih kultur.
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Te ugotovitve nakazujejo, da naj bi bili posamezniki iz individua-
listi¢nih kultur neodvisnejsi in pripravljeni zaupati ostalim v virtual-
nem okolju. Aplikacija projektnega managementa v kolektivisti¢nejsih
drZavah tako lahko privede do zmede; ljudje ne vedo ve¢, kam spadajo
in kdo so, lahko izgubijo svojo delovno identiteto in postanejo odtuje-
ni. Da bi projektni management prilagodili kolektivisti¢ni kulturi, je
treba veliko ve¢ pozornosti namenjati odnosom med sodelujoéimi na
projektu (Hofstede 1983). V nekaterih kulturah je to manj pomembno,
posebej Azijci pa morajo obcutiti dolo¢eno ¢ustveno bliZzino, da bi neko
skupino ljudi zaznavali kot lasten tim (Huang in Chung 2014).

Miiller in Turner (2004) identificirata vpliv kulturnih dimenzij na
frekvenco komuniciranja in izbiro komunikacijskih kanalov. Hkrati
se kulturne posebnosti odraZzajo tudi v posameznikovem slogu ko-
municiranja. Tako je za kulture z ve¢jo razliko mod¢i znacilno verbalno
komuniciranje, in sicer v dvotedenskem ali mese¢nem intervalu. In-
dividualisti¢ne kulture podpirajo verbalno komuniciranje po telefonu.
Kulture, za katere sta znacilni izogibanje negotovosti in kratkoro¢na
usmerjenost, pogosteje komunicirajo v vnaprej dogovorjenih ¢asovnih
intervalih. Srednjeevropejci in Severnoevropejci obi¢ajno o poslih go-
vorijo na uradnih priloznostih, kot so sestanki.

Azijci in pripadniki srednjevzhodnih drZzav na drugi strani namerno
ustvarjajo priloznosti za neformalno komuniciranje izven delovnega
okolja. V nasprotju z Evropejci za¢nejo Azijci s procesi ustvarjanja kon-
senza veliko bolj zgodaj, celo pred zac¢etkom projekta (Huang in Chung
2014). Azijci radi uporabijo moznosti posrednega in nebesednega ko-
municiranja za prenos sporocila, pogosto s pomod¢jo gestikuliranja (Hu-
ang in Chung 2014). Komuniciranje po elektronski posti ni priljubljen
nadin pri managerjih vzhodnih drZav, kot npr. Japonske in Koreje, saj
gre za neformalno in egalitarno obliko komuniciranja, ki je v nasprotju
s konfucijskim nacelom spostovanja starejsih in izku$enejsih na de-
lovnem mestu (Lee 2002). Evropejci v primerjavi z Azijci potrebujejo
ve( ¢asa za reakcijo v primeru nepredvidenih situacij (Huang in Chung
2014). V Aziji je tezko prepoznati klju¢ne deleznike pri projektu, saj se
vplivne osebe pogosto ne izpostavljajo in raje delujejo iz ozadja (Huang
in Chung 2014). Pogosto so v azijskih podjetjih to vigji tehni¢ni mana-
gerji, ki morda niso neposredno vklju¢eni v posamezen projekt, vendar
pa poznajo celoten sistem in dejanski razvoj projekta (Huang 2016).

Pomen pritrjevanja v razli¢nih kulturah nima nujno istega pomena.
Tako v japonski kulturi pritrjevanje pomeni, da bo sprejemnik o zadevi
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$e razmislil, v¢asih pa lahko pomeni celo zanikanje (Oertig in Buergi
2006; Hofstede, Hofstede in Minkov 2010; Mohd Yusuf 2012). Poga-
janja med Ameri¢ani in Japonci so tako lahko zelo otezena, saj ameri-
gko razumevanje besede »da« pomeni jasno pritrditev, medtem ko po
japonski interpretaciji to lahko pomeni zgolj, da je npr. sogovornik
sporotilo sligal ali razumel (Hofstede, Hofstede in Minkov 2010; Mar-
kovi¢, Krumov in Nikitovi¢ 2014). Medtem ko se Evropejci ukvarjajo
izklju¢no z dejanskimi vidiki neke zadeve, se Azijci namre¢ zelo trudijo
ohranjati harmoni¢ne odnose.

Zato tudi »ne« oz. zanikanje v azijski kulturi skorajda nikoli ni nepo-
sredno verbalizirano, temveé parafrazirano. Ljudje zahodnih kultur
tako velikokrat zmotno mislijo, da Se obstaja moznost za nadaljnja
pogajanja, dokler azijski sogovorniki neposredno ne verbalizirajo ne-
posrednega zanikanja (Huang in Chung 2014). Razlike v slogih komu-
niciranja, zna¢ilnih za posamezno kulturo, lahko privedejo do tezav
pri deljenju informacij kljub pripravljenosti in motivaciji ¢lanov tima.
Nekatere kulture so namre¢ pri izraZanju neposredne, v drugih pa se
raje izrazajo posredno (Dumitragcu-Bilddu in Dumitragcu 2019). V
kulturah z izrazito razliko mo¢i je v organizacijah lahko prisotna klima
strahu, ki znatno vpliva na prenos znanj in verjetnost komuniciranja
projektnega tima o tezavah na projektu. Za priznavanje teZav, deljenje
informacij o njih in posledi¢no uéenje se morajo ¢lani projektnega tima
pocutiti varne (Mainga 2017).

Kulturno raznoliki timi so sami po sebi kompleksni, zelo dinami¢ni
in neprestano spreminjajo¢i se (Thamhain 2013). Univerzalna formu-
la obvladovanja kulturnih razlik na projektih ne obstaja, saj ima vsak
posamezen projekt svojo specifi¢no dinamiko (Huang 2016). Obvlado-
vanje kulturnih razlik mora biti vklju¢eno v spekter projektnega mana-
gementa globalnih projektov. S tem se ne izboljsa samo management
deleznikov projekta, temve¢ tudi proces komuniciranja (Markovic,
Krumov in Nikitovi¢ 2014; Huang 2016). Clani globalnih virtualnih
projektnih timov se morajo zavedati lastne kulture in njenega vpliva
na sposobnost komuniciranja z drugimi ¢lani tima pri skupnem dose-
ganju ¢asovno omejenih ciljev (Zakaria in Mohd Yusof 2020). Za uspes-
no obvladovanje globalnih virov je treba v pri¢akovanjih do globalnega
projektnega tima upo$tevati njegove omejitve, ki vkljucujejo kulturne
in jezikovne razlike. Kulturne vrednote oblikujejo management global-
nih projektov (Anantatmula in Thomas 2010).
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5 | Informacijsko-komunikacijska
tehnologija

Rac¢unalniki in virtualna omreZja so revolucionalizirali komuniciranje
(Bordia 1997). Tehnologije, ki so bile pred desetletjem Se eksoti¢ne,
so danes v vsakodnevni splosni uporabi (Jurack 2020). Nenehen na-
predek informacijsko-komunikacijske tehnologije (IKT) prinasa nove
priloznosti za geografsko in ¢asovno neodvisno komuniciranje ter so-
delovanje (Thamhain 2012; Redlich idr. 2018; Nwobodo-Anyadiegwu,
Nkutha in Kabamba Lumbwe 2022; Vasudevan idr. 2023). Z napredkom
tehnologije se osebno komuniciranje seli v virtualno okolje preko vir-
tualnih orodij, kot so videokonference, spletna posta, spletni pogovori,
platforme, skupine (Dumitragcu-Bildau in Dumitragcu 2019) in druz-
bena omreZja (Delerue-Vidot in Sicotte 2017); tako se razdalje med po-
samezniki razli¢nih kultur manj$ajo in izmenjava informacij se zgodi v
nekaj sekundah (Zajac 2012; Dumitragcu-Bildau in Dumitragcu 2019).

Prisotnost nenehno razpolozljivih komunikacijskih orodij, bodisi in-
ternetnih aplikacij, elektronske poste ali bolj mobilnih naprav, je prines-
la preobrat v na¢inu komuniciranja med ljudmi (Harley 2011). Proces
globalizacije in iskanje boljsih, hitrejsih in cenejsih na¢inov opravljanja
dela nas sili v vse ve¢je zanasanje na sodobno IKT. IKT zagotavlja in-
frastrukturo za virtualno sodelovanje (Gibson in Cohen 2003). Ljudem
daje zagon, da razmisljajo na nove nacine, so pozorni na razli¢ne stvari,
drugace komunicirajo in sodelujejo ter po¢nejo povsem nove stvari (Bri-
chall in Lyons 1995). Pri virtualnem komuniciranju imajo vsi udelezenci
enako moznost dostopa do komunikacijskega omrezja in enako priloz-
nost za prispevanje delovnih rezultatov (Ce¢ez Kecmanovi¢ idr. 1999).

Izredne situacije, kot sta bili pandemija koronavirusa v letih 2019—
2022 in epidemija SARS v letu 2003, $e pospesujejo uporabo sodobnih
IKT, saj smo ljudje ob onemogocenem osebnem komuniciranju prisil-
jeni uporabljati alternativne metode komuniciranja (Lee-Kelley in San-
key 2008; Tran, Carden in Zhang 2022; Tavoletti idr. 2022; Davaei idr.
2022; Kaur Bagga, Gera in Haque 2022; El Khatib idr. 2022; Wu 2022;
Islam Shamim 2022; Vasudevan idr. 2023).
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Jurack (2020) ugotavlja, da se z napredkom tehnologije spreminjamo
tudi sami. Slednje pokaZe na primeru druZbenih omreZij — tehnologija
druzbenih omreZij namre¢ ni nova, dejanska novost je nacin, kako ko-
municiranje danes preko teh omrezij poteka. Z napredkom tehnologije
se torej spreminja nacin, kako tehnologijo uporabljamo za medsebojno
komuniciranje. Generacija Y je prva, ki je zrasla z ra¢unalniki in dos-
topom do $tevilnih sredstev za virtualno komuniciranje. Njen odnos do
uporabe in usvajanja tehnologije je drugacen od prej$njih generacij. To
povecano udobje in sprejemanje tehnologije pripadnikom te generacije
omogocata, da jih virtualno komuniciranje manj zaznamuje in tako mor-
da terja prilagoditev nadina preucevanja virtualnih projektnih timov.

Generacija X ima sposobnost u¢inkovite uporabe Siroke mreze digi-
talnih komunikacijskih tehnologij za hitro in nemoteno izvajanje naj-
razli¢nej$ih nalog. Dejansko tako mlajse generacije delo v virtualnem
projektnem timu dojemajo kot obi¢ajno, kolocirano delo pa kot izjemo
(Gilson idr. 2015). Elektronska posta in konferenéni klici sta splogno
prepoznani IKT prve generacije. Med IKT druge generacije se uvrica
spletne forume, grafi¢ne predstavitve, videoorodja in spletna orodja za
sestanke. IKT tretje generacije pa predstavlja spletno virtualno delovno
okolje, vzpostavljeno bodisi preko intraneta bodisi interneta (Lee-Kel-
ley in Sankey 2008). Julia Friedl in Ana Tkalac Ver¢i¢ (2011) zapiseta,
da pripadniki generacije Y pri delu raje uporabljajo tradicionalne ko-
munikacijske kanale, ¢eprav v zasebnem Zivljenju pogosto uporabljajo
druzbena omrezja. Slednje se ne sklada z ugotovitvami Juracka (2020),
ki v svoji raziskavi ugotavlja, da udeleZenci, ki v zasebnem zivljenju
uporabljajo druzbena omreZja in videoklice, ta vzorec prenasajo tudi
na delovno mesto.

5.1 Komunikacijski kanali

Dana3nja komunikacijska orodja se oblikujejo in trzijo z osredoto-
Cenostjo na sodelovanje ter uporabo virtualnih omrezij za sprotno
(sinhrono) sodelovanje in skupinske (asinhrone) dejavnosti (Harley
2011). Ob hitrem tehnoloskem razvoju je razpolozljivih komunikacij-
skih orodij vse ve¢, vendar pa je zelo pomembno, kako jih delezniki
sprejemajo. Ce namre¢ ti ne sprejmejo posameznega komunikacijskega
orodja, ima ta nizke moznosti za uspeh (Welch 2012). Dejanska raba
sodobnih tehnologij zaostaja za tehnoloskim razvojem in mogoce bi
bilo napraviti ve¢ za vzpostavljanje zaupanja ljudi v primernost ter za-
nesljivost novih tehnologij (Lee-Kelley in Sankey 2008).
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Deanna M. Kennedy, S. Amy Sommer in Phung Anh Nguyen (2017)
IKT lo¢ijo na neposredne asinhrone, neposredne sinhrone in posredne
komunikacijske kanale. IKT lahko razvrstimo tudi glede na bogastvo
komunikacijskega kanala in sinhronost komuniciranja (Martins, Gil-
son in Maynard 2004; Hacker idr. 2019). Bogatejsi komunikacijski ka-
nali so osebnejsi in vkljutujejo osebni stik med udeleZenci, medtem ko
so manj bogati komunikacijski neosebneji in se zanaajo na pravila,
obrazce, postopke ali baze podatkov (Ruck in Welch 2012). Komuni-
kacijski kanali, ki omogoéajo takoj$en oz. sinhron prenos podrobnih,
iz¢rpnih in ob¢utljivih informacij, so bogatejsi od tistih, ki asinhrono
prenasajo manjso koli¢ino informacij. Martha Haywood (1998) nava-
ja, da je sinhrono komuniciranje boljsi gradnik odnosov in zaupanja.
Osebni sestanki veljajo za najbogatejs$i komunikacijski kanal zaradi
$tevilnih verbalnih in neverbalnih izto¢nic, ki olajsajo interpretacijo
informacij (Bull Schaefer in Erskine 2012).

Uspesnost izvedbe nalog, predvsem kompleksnih in dvoumnih, se
izboljda ob uporabi bogatejsih komunikacijskih kanalov (Gibson in
Cohen 2003; Chiocchio 2007; Aritz, Walker in Cardon 2017). Isti avtor-
ji ugotavljajo, da so bogatejsi sinhroni komunikacijski kanali primer-
nejsi za kompleksnejse naloge, npr. u¢inkovito skupinsko odlo¢anje,
medtem ko so besedni asinhroni komunikacijski kanali primernejsi za
manj kompleksne in neodvisnejse naloge. Osebno in telefonsko ko-
municiranje sta primerna komunikacijska kanala za dvoumne naloge,
obvladovanje konfliktov, eksternih virov, viharjenje mozganov in stra-
teske naloge, virtualno komuniciranje pa je primernej$e za bolj struk-
turirane naloge, kot so rutinske analize, preuevanje kompromisov
pri oblikovanju in preverjanje statusa projekta (Majchrzak idr. 2000;
Powell, Piccoli in Ives 2004).

S stalis¢a bogastva komunikacijskih kanalov se razli¢ni kanali med
seboj razlikujejo po zmoZnosti prenasanja informacij, medtem ko se
s stali§¢a druzbene prisotnosti razlikujejo v sposobnosti prenasanja
zaznave druzbene in psihologke prisotnosti v komunikacijski situaciji
(Henttonen in Blomgvist 2005). Sinhronost temelji na $tevilnih de-
javnikih, kot so hitrost prenosa informacij, nabor simbolov, vzpored-
nost, moznost vaje in ponovne obdelave. Visoko sinhrone tehnologije
lahko vzpostavijo vi$jo stopnjo zaupanja in bolj$o skupno predstavo
pomena (Hacker idr. 2019). Razlika med sinhronim in asinhronim ko-
municiranjem je, da pri sinhronem udelezenci komunicirajo so¢asno,
kar zahteva njihovo so¢asno razpolozljivost ne glede na lokacijo (Ber-
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giel, Bergiel in Balsmeier 2008; Bill, Palkovits-Rauter in Szabo 2019).
Primeri sinhronih komunikacijskih orodij so telefon, telekonference,
videokonference in klepetalnice (Bergiel, Bergiel in Balsmeier 2008).

Neposredni asinhroni komunikacijski kanali podpirajo pretok manj-
$e koli¢ine informacij, torej vodijo do hitrih sporo¢il, ki povzrocajo niz-
ke stroske ustvarjanja (Kennedy, Sommer in Nguyen 2017, 266-267).
Neposredni sinhroni komunikacijski kanali so potrebni za usklajevanje
nalog in razvijanje skupnega razumevanja med ¢lani tima (Kennedy,
Sommer in Nguyen 2017, 267). Pri uporabi posrednih komunikacijskih
kanalov komuniciranje med ¢lani tima poteka centralizirano preko
vodje tima. Clani tima lahko delujejo kot posredniki, kar lahko olaj-
8a usklajevanje med timi in splodno prizadevanje ¢lanov. Asinhrone
oblike komuniciranja oddajniku omogoéajo dovolj ¢asa za razmislek
o vsebini, iskanje informacij in prevajanje v primeru tezav z jezikom
ali naglasom. Uporaba asinhronih metod prav tako sprejemniku daje
ve( Casa, da zbere ustrezne informacije in razjasni morebitne napacne
predstave, saj takoj$en odziv ni pri¢akovan (Gibson in Cohen 2003; Le-
e-Kelley in Sankey 2008; Ward in Given 2019; Jurack 2020).

Poleg tega s temi oblikami komuniciranja najmanj posegamo v
zasebno Zivljenje sogovornikov (Gibson in Cohen 2003). Vendar Liz
Lee-Kelley in Tim Sankey (2008) opozarjata, da asinhrono komuni-
ciranje hkrati prinasa dolocen ¢asovni zamik med vprasanjem in od-
govorom, kar se lahko izkaZe kot stresno in neucinkovito v ¢asovno
kriti¢nih situacijah. Jurack (2020) se v svoji raziskavi sprasuje, zakaj
komuniciranje preko druzbenih omrezij korelira z nizjo stopnjo kon-
flikta, komuniciranje preko videokonferenc pa z vi$jo stopnjo konflikta
v globalnih virtualnih timih. Ugotavlja, da gre pri videokonferencah
za sinhrono komuniciranje, medtem ko gre pri druzbenih omrezjih za
asinhrono. Delo v razli¢nih urnikih oz. ¢asovnih pasovih od udelezen-
cev terja uporabo asinhronega komuniciranja (Lee-Kelley in Sankey
2008). Prilagajanje na nove IKT in asinhrone nacine komuniciranja
lahko za $tevilne predstavlja tezavo (Prasad in Akhilesh 2002).

Raziskave kazejo, daima prirabi IKT pomembno vlogo kulturni vidik
(Gibson in Cohen 2003; Hofstede, Hofstede in Minkov 2010). éeprav
sta potrebna infrastruktura in dostop do nje zagotovljena, lahko razli-
ke v kulturnih normabh in jeziku vodijo do razli¢nih prednostnih izbir
in ravni udobja glede IKT (Gibson in Cohen 2003). Ve¢ina komunikacij-
skih orodij izvira iz ZDA, ki veljajo za izrazito individualisti¢no druzbo.
Ker komunikacijska orodja povezujejo posameznike, so lazje in pogo-
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steje sprejeta v individualisti¢nih druzbah. V kolektivisti¢nih druzbah
imajo ljudje raje neposrednejse nacine povezovanja z druzbenim oko-
ljem. Poleg identitete (individualizem/kolektivizem) imata pri rabi IKT
pomembno vlogo tudi spol (moskost/Zenskost) in resnica (izogibanje
negotovosti) (Hofstede, Hofstede in Minkov 2010).

5.2 Vloga IKT v globalnih projektnih timih

IKT postaja boljsa, cenejsa in Sirge dostopna (Tavéar idr. 2005) ter odpi-
ra nove moznosti za izvajanje globalnih projektov (Eriksson idr. 2002;
Redlich idr. 2018; Tav¢ar idr. 2005). Tradicionalni komunikacijski ka-
nali sicer zado$¢ajo za projekte z nizko stopnjo negotovosti, vendar ne
zado§¢ajo nara$éajocim potrebam in potrebni kompleksnosti komuni-
ciranja pri globalnih projektih (Chiocchio 2007; Harley 2011). Tudi Jo-
lanta Aritz, Robyn Walker in Peter Cardon (2017) sodobne bogate ko-
munikacijske kanale prepoznajo kot u¢inkovitej$e od tradicionalnih.
Sodobna IKT ¢lanom globalnih projektnih timov omogoca uéinkovito
delo iz vedno oddaljenejsih lokacij (Zajac 2012; Kloppenborg 2015).

Clani dislociranih projektnih timov ne delijo istega delovnega kon-
teksta in so geografsko razprseni, tako deljenje informacij, znanj in
razumevanja (Gibson in Cohen 2003; Dietrichson, Gudmundsson in
Jochem 2022) v tovrstnih timih temelji na IKT (Vasudevan idr. 2023;
Alami 2016). Na IKT temelji tudi proces dokumentiranja projektov, ki
ima pri delu v globalnih projektnih timih zelo pomembno vlogo (Kliem
2008; Kloppenborg 2015). Globalni projektni timi v dana$nji podobi
torej ne bi mogli obstajati brez sodobnih tehnolosgkih orodij (Gibson
in Cohen 2003; Bergiel, Bergiel in Balsmeier 2008; Mohd Yusuf 2012;
Kanagarajoo, Fulford in Standing 2020).

Globalni projekti so vse pogosteje vodeni preko internetnih omre-
Zij z namenom olaj$anja in povecanja ucinkovitosti komuniciranja.
Sodobni, z IKT podprti komunikacijski protokoli se morajo spopada-
ti s tehni¢nimi, z vodstvenimi, druZzbenimi in s kulturnimi tezavami,
ki jih je treba izvajati na ravni industrije, organizacije in projektnega
tima oz. ljudi (Ahuja, Yang in Shankar 2010). Kompleksni projekti na-
mrel potrebujejo zapletenejse tehnologke resitve, ki pogosto zahtevajo
posebna znanja in poenotenje metodologije projektnega managemen-
ta na ravni organizacije (Kostalova, Tetrevova in Svedik 2015). Med
dejavniki pri izbiri IKT v globalnih projektnih timih James Snyder in
Jo Lee-Partridge (2013) omenjata tip informacije, enostavnost upora-
be, zanesljivost, priro¢nost ter sposobnost dokumentiranja komuni-
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ciranja. Tudi stopnja medsebojnega zaupanja v timu vpliva na izbiro
komunikacijskih kanalov, saj nekateri komunikacijski kanali zahteva-
jo vi$jo stopnjo zaupanja (Binder 2009). Tehnologija naj bi komuni-
ciranje pri projektu olajsala, ne pa otezila. Najnovejsa tehnologija ni
nujno tudi najbolj$a, pomembnejse merilo je primernost posamezne
tehnologije za zadano nalogo (Kloppenborg 2015) in ciljno publiko
(Fox in Grésser 2015). Poleg tega je izbira ustrezne tehnologije odvisna
od individualnih Zelja, izkugenj z uporabo, enostavnosti, zanesljivosti,
priro¢nosti, potrebe po dokumentiranju, nujnosti naloge ter tipa in-
formacije (Powell, Piccoli in Ives 2004; Snyder in Lee-Partridge 2013).

Stevilni avtorji zaznavajo tudi vpliv organizacijske politike na izbi-
ro komunikacijskih kanalov (Gibson in Cohen 2003; Jarvenpaa in Ke-
ating 2012; Snyder in Lee-Partridge 2013). Komuniciranje v okoljih s
strogo hierarhijo se tako bolj nagiba k uporabi formalnih komunika-
cijskih kanalov, ki jih organizacija odobri, naértuje in so neposredno
vpeti v njeno uradno strukturo. Komuniciranje v okoljih z ohlapnej-
$o hierarhijo pa se nagiba k neformalnim komunikacijskim kanalom,
ki jih organizacija nujno ne dolo¢i vnaprej, temve¢ se razvijejo preko
tipiénih medosebnih dejavnosti ljudi na delovnem mestu (Gibson in
Cohen 2003). Kelleher (2001) ugotavlja povezavo med vlogo posame-
znika v organizaciji in izbiro komunikacijskih kanalov; managerji tako
raje komunicirajo osebno, tehnikom pa je blize pisno komuniciranje.
Miiller (2003) ugotavlja, da se s stopnjo tveganja pri projektu spremi-
njajo tudi teznje k uporabi pisnega ali osebnega komuniciranja; tako
se s povelanjem tveganja poveca teZnja k osebnemu komuniciranju,
zmanj$a pa teznja k pisnemu.

James Snyder in Jo Lee-Partridge (2013) porocata, da ¢lani projek-
tnih timov kljub $tevilni izbiri dajejo prednost osebnim in telefonskim
stikom ter elektronski posti, ki ostaja pomemben ¢len (Panteli, Yalabik
in Rapti 2018; Ward in Given 2019). Kljub naras¢ajodi priljubljenosti
sodobnih tehnologij stevilne raziskave kaZejo, da elektronska posta
ostaja prevladujoce sredstvo komuniciranja (Panteli, Yalabik in Rapti
2018; Ward in Given 2019). Tudi pri neformalnem komuniciranju v po-
klicni rabi sta najpogosteje uporabljana komunikacijska kanala telefon
in elektronska posta (Bull, Palkovits-Rauter in Szabo 2019).

Pri osebnem komuniciranju in elektronski posti je manj moznosti
za komunikacijske nesporazume, poleg tega oba kanala omogocata
usmerjanje informacij v specifi¢ne cilje. Zato sta primerna predvsem
za deljenje obcutljivih vsebin (Snyder in Lee-Partridge 2013). Posebej
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pri slednjih je uporabna in pogosto rabljena metoda dokumentiranja
ustnih dogovorov preko telefona ali sestankov z zapisniki ali elektron-
sko posto. Z dokumentiranjem odloéitev si namre¢ laze zapomnimo,
kaj se je zgodilo, in zagotavljamo sledljivost projekta tudi po njegovem
zaklju¢ku (Kliem 2008; Kloppenborg 2015, 136). Tudi Andi Stein (2006)
za vzpostavljanje obc¢utka skupnosti v organizaciji priporo¢a osebno
komuniciranje in komuniciranje po elektronski posti. Dubravka Ce-
¢ez Kecmanovi¢ idr. (1999) ugotavljajo, da uporaba elektronske poste
ublazi razlike v modi in statusu ter zmanjsa informacijsko in ¢ustveno
razliko med zaposlenimi, posebej med sredi§¢em in obrobjem. Upora-
ba virtualnega komuniciranja, posebej elektronske poste, je klju¢nega
pomena za spodbujanje demokracije v organizacijah. TeZava elektron-
ske poste je, da se ne uporablja vedno kot kolektivno komunikacijsko
sredstvo, saj ¢lani tima lahko sproti izbirajo, komu poslati sporo¢ila, in
tako hote ali nehote izkljucijo druge ¢lane tima (Chiocchio 2007).

Iulia Dumitragcu-Baldau in Danut Dumitragcu (2019) sta analizirala
udinkovitost razli¢nih komunikacijskih orodij v primerih, ko ¢lani tima
pri komuniciranju ne uporabljajo svojega maternega jezika. Videokon-
ference z grafi¢no podporo ter s funkcijami za skupno rabo datotek in
namizja se izkaZejo kot najucinkovitejse, ker ta tehnologija v najboljsi
meri zdruzuje vsa komunikacijska sredstva, ki simulirajo osebno ko-
municiranje. Tehnologija za virtualno izvedbo sestankov mora omogo-
¢ati sporocanje klju¢nih informacij in jo morajo delezniki zaznati kot
vklju¢ujoéo in primerno (Bull Schaefer in Erskine 2012).

Besedno komuniciranje je primerno za vsakdanjo rabo, éeprav ne
more enakovredno nadomestiti bogatejsih na¢inov komuniciranja, ki
vklju¢ujejo slike ali grafike (Bergiel, Bergiel in Balsmeier 2008). Tav-
¢ar idr. (2005) trdijo, da razvoj produktov zahteva intenzivno komu-
niciranje, ki naj vklju¢uje videopovezavo. Ve¢ komunikacijskih orodij
projektni vodja uporablja, ve¢ja je uspesnost projektnega tima (Ziek in
Anderson 2015). Komunikacijska orodja se ne uporabljajo le izmeni¢-
no, temve¢ tudi so¢asno, z namenom intenzivnej$ega komuniciranja.
Zaradi narave interakcij na tehnologkih platformah je stopnja sodelo-
vanja med ¢lani ob njihovi uporabi lahko nizja (Choi in Cho 2018), saj
virtualno okolje formalizira in centralizira komuniciranje ter dopuscéa
malo prostora za neformalne pogovore med ¢lani tima (Jarvenpaa in
Keating 2012).

Ena sodobnejsih oblik 1KT, ki se vse bolj uveljavlja tudi pri komuni-
ciranju v globalnih projektnih timih, so druzbena omreZja, ki jih $tevil-
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ni avtorji prepoznajo kot uporabno orodje projektnega managementa
(Harrin 2010; Remidez in Jones 2012; Rimkuniene in Vasiliené-Vasili-
auskiené 2014; Pivec in Macek 2018; Kanagarajoo, Fulford in Standing
2020), saj omogocajo komuniciranje z delezniki in podpirajo $irjenje
informacij, vzpostavitev in ohranjanje medsebojnih odnosov ter so-
delovanje in tako prispevajo k trajnosti rezultatov projekta (Pivec in
Macek 2018; Remidez in Jones 2012; Kanagarajoo, Fulford in Standing
2020), éeprav je dostopnost dokumentiranih izkugenj in dobrih praks
njihove uporabe pri projektih $e vedno omejena (Silvius 2016, 16).

Ué¢inkovito komuniciranje mora biti izpeljano na kreativen naéin, ¢e
zeli dosedi $ir§o mnoZico (Frank Cervone 2014). Organizacije morajo
biti ustvarjalne, da bi dosegle dvig priljubljenost izbranih orodij pri
¢lanih projektnih timov in drugih zaposlenih. Ti morajo uvideti koristi
uporabe teh tehnologij za vsakdanje delo (Binder 2009). Prvi koraki pri
izbiri ustrezne tehnologije so ocena zahtev, raziskovanje razli¢nih resi-
tev za zadovoljitev teh zahtev ter nato izbira, uvedba in izvedba osnov-
nega usposabljanja za uporabo izbrane tehnologije. Arvind Malhotra,
Ann Majchrzak in Benson Rosen (2007) pri izbiri ustrezne tehnologije
za virtualno delo opozarjajo na potrebo po upostevanju ciljev tima in
seznanjenosti ¢lanov tima s tehnologijo. Clani virtualnega projektnega
tima morajo imeti ustrezna znanja in ve$¢ine ter potrebno strojno in
programsko opremo za dejavno udelezbo v dejavnostih tima (Bergiel,
Bergiel in Balsmeier 2008; Malhotra, Majchrzak in Rosen 2007). Iz-
brane tehnologije naj tako ne bi zahtevale pretiranega ucenja uporabe
(Bull Schaefer in Erskine 2012). Kljub temu da sodobni komunikacijski
kanali veliko obetajo, se lahko investicija izkaZe kot neuspesna, ce je
zaposleni ne sprejmejo in je dejavno ne uporabljajo (Snyder in Lee-Par-
tridge 2013).
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Uspesno sodelovanje preko meja narodov in kultur zahteva ve¢ kot zgolj
izdajanje delovnih navodil, nalrtov ter smernic. Zahteva poudarek na
skupnih vrednotah in ciljih z namenom poenotenja tima (Thamhain
2013). Projektni management se mora osredotocati na ljudi, saj prav
¢loveski element tvori projektni tim (Zulch 2014b; Ebrahim, Ahmed in
Taha 2009; De La Cruz Jr. 2023). Treba je stremeti h gradnji enotnega
projektnega tima, ki lahko premosti kulturne razlike, izkoristi mo¢ne
plati in znanja organizacije ter doseZe celostne rezultate, ki podpirajo
cilje organizacije (Thamhain 2013).

Virtualno okolje predstavlja precejsnje izzive za uéinkovito komu-
niciranje, kot so ¢asovne zamude pri posiljanju povratnih informacij,
pomanjkanje skupnega referen¢nega okvira za ¢lane tima, razlike v po-
udarkih in interpretaciji pisnih besedil ter zagotavljanje sodelovanja
geografsko razprienih ¢lanov tima (Powell, Piccoli in Ives 2004; Taras
idr. 2019; Oertig in Buergi 2006). Clani globalnih projektnih timov, ki
so takega nacina dela vajeni, obi¢ajno ne zaznavajo posebne obreme-
njenosti s tezavami, kot so geografska razprsenost ali kompleksna me-
$anica ¢lanov tima. Vendar to ne pomeni, da s tem nimajo nikakr$nih
tezav, temvel zgolj, da tezav ne znajo identificirati kot specifi¢nih za
virtualno delo (Lee-Kelley in Sankey 2008).

Cloveski vidiki in z njimi povezane teZave znatno vplivajo tako na
uspesnost projekta kot oZje na uspesnost projektnega managementa
ter komuniciranja pri globalnih projektih (Bal in Gundry 1999; Henrie
in Sousa-Poza 2005; Ebrahim, Ahmed in Taha 2009; Thamhain 2012;
Thamhain 2013; Zulch 2014b; Battistuzzo in Piscopo 2015; dos Santos
idr. 2019), saj vplivajo na mnoge sekundarne dejavnike uspesnosti, kot
so delovni procesi in vodstvena orodja (Henrie in Sousa-Poza 2005;
Thamhain 2013). Najpomembnej$a dejavnika uspesnosti projekta sta
tako projektni tim (Burrows 2020) in njegovo vodenje (Ammeter in
Dukerich 2002; Thamhain 2013). Pravilno izvajanje timskih nalog in
usmerjenost k rezultatom vodijo k uspesnosti virtualnega projekta
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(Dubé in Katane 2017). Timsko delo je tezko usklajevati (Ranf 2010;
Thamhain 2012; Fekry Youssef, Eid in Mohamed Khodeir 2022). Us-
peh ni odvisen od delovanja genialnih posameznikov, temve¢ temelji
na u¢inkovitem veédisciplinarnem prizadevanju, ki vklju¢uje komple-
ksno, v¢asih celo kaoti¢no interakcijo med timom in drugimi delezniki
(Thamhain 2012; Rodrigues in Sbragia 2013).

6.1 Motiviranost

Eden najpomembnejsih dejavnikov uspesnosti komuniciranja v global-
nih projektnih timih je motiviranost za komuniciranje. Najpomemb-
nejsa gonila uspesnosti projektnih timov izhajajo iz dela in vklju¢ujejo
osebni interes, ponos, zadovoljstvo z delom, profesionalne delovne
izzive, dosezke in priznanja (Powell, Piccoli in Ives 2004, 9-10). Ce za-
posleni zaradi svojih drugaé¢nih vrednot ali pristopov niso naklonjeni
projektnemu delu, tudi najboljsa orodja ne morejo zagotoviti uspes-
nosti projektov (Vaupel, Schmolke in Kriiger 2000). Kljub $tevilnim
raziskavam o gradnikih sodelovanja v timih je vidik motivacijske orga-
nizacijske klime, v kateri timi delujejo, velikokrat spregledan (Lai, Hsu
in Li 2018). Marjolein C. J. Caniéls, Frangois Chiocchio in Neeltje van
Loon (2019) pri tem razlikujejo dve vrsti motivacijske organizacijske
klime, in sicer mojstrsko klimo in uspegnostno klimo.

Projektni tim ima v osnovi dva splosna cilja — doseganje ciljev pro-
jekta in doseganje svojih lastnih koristi, kar predstavlja dvojnost ciljev
(Wuidr. 2017). Dvojnost ciljev ustvarja razli¢ne subjektivne potrebe po
komuniciranju, pri éemer le dolo¢ena stopnja pripravljenosti za komu-
niciranje vodi k pogostemu komuniciranju v projektnih timih. Zato je
pripravljenost za komuniciranje klju¢ni dejavnik, ki se odraza v uspes-
nosti projektov (Kliem 2008; Lee-Kelley in Sankey 2008; Hagen in Park
2013; Wu idr. 2017) in doloca pravolasno razredevanje konfliktov. Wu
idr. (2017) v svoji raziskavi pripravljenost za komuniciranje opredelijo
kot obseg, v katerem projektni tim komunicira o delovnih vsebinah in
deli informacije z drugimi projektnimi timi, ki sodelujejo pri projektu.

Visja stopnja pripravljenosti za komuniciranje poveca delovno nav-
dusenje projektnega tima, ob¢utek pripadnosti timu in njegovo samo-
iniciaivnost, kar pripomore k ustvarjanju ve¢ idej in ustvarjalnosti pri
razreSevanju teZav, ki se pojavljajo v procesu izvedbe projektov. Priprav-
ljenost za komuniciranje pomaga okrepiti ¢ustveno stanje tima, poveca-
ti medsebojno zaupanje in vzpostaviti odnose med ¢lani tima, omogoca
sodelovanje za doseganje projektnih ciljev in tako prispeva k uspesnosti
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projekta (Wuidr. 2017). Preko komuniciranja lahko posamezniki zmanj-
$ajo druzbeno razliko, ocenijo pripravljenost drugih za sodelovanje ter
na osnovi tega pogojujejo svoje lastno udejstvovanje. Hkrati se preko
komuniciranja tudi zaveZejo k izpolnitvi neke obljube, ki kasneje vodi v
dolocena dejanja. Samo komuniciranje tako znatno poveéa sodelovanje
med posamezniki (He, Offerman in van de Ven 2016).

Isti avtorji v raziskavi ugotavljajo, da je zavezanost obljubi pomem-
ben dejavnik sodelovanja, vendar najvecji delez povelane priprav-
ljenosti za sodelovanja zaradi komuniciranja pripisejo pozitivni oceni
pripravljenosti drugih za sodelovanje. Hkrati ugotavljajo, da druzbena
razlika nima vloge pri sodelovanju. Komuniciranje daje ljudem priloz-
nost, da izrazijo svoje lastne namene in spoznajo namene drugih. Med
vsemi vrstami izjav, ki izrazajo namene, so $e posebej moé¢ne obljube.
Posebnost obljub je, da namere neposredno povezujejo z dejanji. Za
razliko od drugih izjav lahko obljube ustvarijo vrednoto zaveze za od-
dajnika obljub, sprejemnik pa lahko razume vrednoto zaveze in zaradi
tega postane zaupljivejsi. Obljube tako izstopajo kot moc¢an napoved-
nik tako sodelovanja drugih kot odlo¢anja za lastno sodelovanje, saj
poleg ustvarjanja vrednot zaveze tudi olajajo prepoznavanje stopnje
pripravljenosti sodelovanja drugih.

Zadovoljstvo ¢lanov virtualnega projektnega tima je pozitivno pove-
zano z njihovo uspesnostjo pri delu na projektih (Robert in You 2018).
Jane Webster in William K. P. Wong (2008) ugotavljata, da so ¢lani vir-
tualnih projektnih timov v primerjavi s kolociranimi timi zadovoljnejsi
z delom na projektih zaradi boljsega dostopa do razprsenih ekspertnih
znanj, svobode obvladovanja delovnih nalog in boljsega uravnotezenja
delovnih ter druzinskih dolZznosti. Ob¢utek ponosa in pripadnosti timu
prav tako pozitivno prispeva k uspe$nosti komuniciranja (Ammeter in
Dukerich 2002). Pomembnost nematerialnih motivacijskih dejavnikov
je Zaplotnik (1981) orisal z naslednjimi besedami: »Obupno mora biti
zivljenje, ¢e je pla¢a edini rezultat, ki ti ga da delo.«

Psihosocialni izidi uspesno zaklju¢enega projekta lahko mo¢no vpli-
vajo na pristop in dejavnosti ¢lanov projektnega tima pri prihodnjih
projektih. Ce je bila izkusnja pozitivna, obstaja velika verjetnost, da
bodo posamezniki k prihodnjim projektom pristopili pozitivneje (Pin-
to in Pinto 1990). Zadovoljstvo deleznikov globalnega projekta je mo¢
doseéi preko medkulturnega razumevanja, doseganja medsebojnega
zaupanja in uporabe hitrih ter zanesljivih informacijsko-komunikacij-
skih tehnologij (Kloppenborg 2015; El Khatib 2022).
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Globalne organizacije, zveze in partnerstva morajo svoje procese
in politike prilagoditi za podporo globalnim projektnim timom. Visji
management in kadrovski oddelki morajo imeti vpogled preko organi-
zacijskih in drzavnih meja, da bi lahko razumeli, kateri elementi moti-
virajo mednarodno delovno silo. Custvena inteligenca, ravnotezje med
Zivljenjem in delom ter mednarodni sistemi nagrajevanj so primeri mo-
tivacijskih dejavnikov, ki jih je treba preuciti (Binder 2009; Yazici 2009).

UspeSen globalni projektni management ne pomeni zgolj izdaja-
nja delovnih navodil, na¢rtov ali smernic. Poudarek mora biti na sku-
pnih vrednotah in ciljih z namenom zdruZevanja in poenotenja tima
(Thamhain 2013). Naloga managementa in vodij tima je, da prepoz-
najo in nagradijo prispevke posameznikov. Pri tem ni nujno, da gre
za materialno nagrado (Bergiel, Bergiel in Balsmeier 2008; Burrows
2020). Uspesnost globalnih projektov je pozitivno povezana z druzbe-
no-¢ustvenim procesom, vendar se pri tem virtualni projekti soocajo
z edinstvenimi tezavami pri izpolnjevanju druzbeno-¢ustvenih potreb
¢lanov virtualnih projektnih timov (Powell, Piccoli in Ives 2004, 9-10).
Odzivno vodstveno komuniciranje je lahko uéinkovit pristop pri spod-
bujanju pozitivne ¢ustvene kulture (Linjuan Men in Yue 2019).

Pri motiviranju projektnega tima za doseganje ciljev projekta ima
klju¢no vlogo projektni vodja. Ta naj bi kulturno raznolike ¢lane pro-
jektnega tima motiviral za medsebojno sodelovanje (Henderson, Stac-
kman in Lindekilde 2018; Binder 2009). Za u¢inkovito motiviranje
mora vedeti, kaj ¢lane tima motivira k interakciji in dosezkom, poznati
mora njihove ¢ustvene odnose z ostalimi ¢lani tima, njihovo odgovor-
nost v dejavnosti sodelovanja, morebitne kulturne razlike in stopnjo
medsebojnega zaupanja (Markovi¢, Krumov in Nikitovi¢ 2014; Binder
2009). Shopee Dubé in Jacqueline Katane (2017) prepoznata pet kate-
gorij u¢inkovitega vodenja virtualnih projektnih timov, ki so:

+ udinkovito komuniciranje,

+ vzpostavljanje medsebojnega zaupanja,
« vzpostavljanje vizije,

+ vodenje z vzorom ter

+ koordiniranje in sodelovanje.

Uspesno komuniciranje se zgodi, ko so posamezniki motivirani za
komuniciranje in sposobni izraziti znanje, ves¢ine ter obcutljivost
glede dolo¢enega in spremenljivega konteksta, v katerem medosebno
komuniciranje poteka (Spitzberg in Cupach 1984, v Henderson 2004).
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Odprto in odkrito komuniciranje je klju¢ni dejavnik ustvarjanja ob-
¢utka pripadnosti, medsebojnega razumevanja med ¢lani projektnega
tima, pridobivanja njihove zavezanosti in podpore (Jetu, Riedl in Ro-
ithmayr 2011).

6.2 Medsebojno zaupanje

Stevilni avtorji (Gibson in Cohen 2003; Tav¢ar idr. 2005; Anantatmula
in Thomas 2008; Bergiel, Bergiel in Balsmeier 2008; Anantatmula in
Thomas 2010; Thamhain 2013; Crisp in Jarvenpaa 2013; Aritz, Walker
in Cardon 2017; Parker, Kunde in Zeppetella 2017; Dubé in Katane 2017;
Caldas in Gupta 2017; Lukic¢ in Vracar 2018; Choi in Cho 2018; Breuer
idr. 2019; Hacker idr. 2019) kot klju¢en dejavnik uspesnosti globalnih
projektnih timov izpostavijo medsebojno zaupanje. V osnovi je vsem
projektnim timom, tudi virtualnim, skupno to, da je njihova uspesnost
zasnovana na soodvisnosti, zato je razvoj medsebojnega zaupanja pri
tem zelo pomemben (Zuofa in Ochieng 2017). C. Brad Crisp in Sirkka
Jarvenpaa (2013) zaupanje opiseta kot lepilo, ki zdruZuje virtualni pro-
jektni tim. Ob odsotnosti medsebojnega zaupanja so ¢lani projektnega
tima manj pripravljeni prispevati in sodelovati v timu (Henttonen in
Blomgqvist 2005).

Medsebojno zaupanje pozitivno vpliva tudi na deljenje znanj (Sny-
der in Lee-Partridge 2013). Zaupanje je opredeljeno kot zavestna ran-
ljivost v zvezi z dejanji drugih ¢lanov tima na osnovi skupnega pri-
¢akovanja, da bodo ti ne glede na zmozZnost svojega nadzora izvedli
dolocena dejanja, ki so za tim pomembna (Breuer, Hiiffmeier in Hertel
2016, 1152). Psihosocialni dejavniki, kot npr. zaupanje, predanost in
komuniciranje, imajo pomembno vlogo pri delovanju globalnih pro-
jektnih timov in predstavljajo potrebno osnovo za dobro sodelovanje
¢lanov tima (Henttonen in Blomgqvist 2005; Kalyvas 2009; Bond-Bar-
nard, Fletcher in Steyn 2018; Choi in Cho 2018), hkrati pa pomembno
prispevajo tudi k zadovoljstvu zaposlenih (Oertig in Buergi 2006).

Virtualni projektni timi so pogosto sestavljeni iz ¢lanov, ki so si
med seboj tuji in morajo premostiti ranljivost ter tveganje, ki iz tega
izhajata (Henttonen in Blomgqvist 2005; Tav¢ar idr. 2005). Klju¢ni gra-
dniki zaupanja v virtualnih timih so dejanja ¢lanov tima, jasnost vlog
ter skupni cilji (Henttonen in Blomqvist 2005). Razvoj medsebojnega
zaupanja je u¢inkovitejsi ob pogostem sodelovanju (Kanagarajoo, Ful-
ford in Standing 2020) in komuniciranju (Powell, Piccoli in Ives 2004).
Ceprav se zdi, da je tehnologija osnova razvoja virtualnega zaupanja,
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so to dejansko dejanja in dejavnosti ¢lanov virtualnih projektnih timov
(Zuofa in Ochieng 2017). Raziskovalci $e niso ugotovili, ali je doseganje
zaupanja v virtualnih timih pogojeno z istimi dejavniki kot v kolocira-
nih timih. Nekateri dejavniki zaupanja v virtualnem kontekstu, npr.
komunikacijsko vedenje v smislu pravo¢asnega odgovora, izérpnega
odzivanja in odprtega komuniciranja, prevzemanje iniciative, dosega-
nje dogovorjenih rezultatov, pripravljenost za sodelovanje in vkljuce-
vanje ¢lanov tima v procese odlo¢anja, so skupni tistim v kolociranih
timih. Margaret Oertig in Thomas Buergi (2006) mednje dodata nefor-
malne stike med ¢lani projektnega tima.

V virtualnih timih so posebno pomembni dejavniki, kot so druZbena
podobnost, skupne vrednote, rituali, osebni pogovori, humor, izpol-
njevanje obljub, skrb za dobrobit drugih, postavljanje ciljev, delitev in-
formacij, integriteta, podpora ostalim ¢lanom tima, ugled, sposobnost
pridobivanja virov in ustrezne izkusnje. Pozitivne medosebne ocene
glede znanja in ves¢in za izpolnitev nalog in ustreznosti znacajskih
lastnosti pozitivno prispevajo k vzpostavitvi zaupanja. Zaupanje v vir-
tualnem projektnem timu ne vklju¢uje zgolj medosebnih ocen, tem-
ve¢ tudi ocenjevanje sistemov, preko katerih se organizirajo in izva-
jajo virtualne interakcije (Choi in Cho 2018). Medsebojno zaupanje v
kolociranih projektnih timih temelji na skupni zgodovini in osebnih
stikih med ¢lani projektnega tima. Sodelovanje med ¢lani kolociranega
projektnega tima je tako osnovano na tovrstnem zaupanju (Tavéar idr.
2005).

V globalnih projektnih timih je vzpostavitev medsebojnega zau-
panja oteZena zaradi virtualnega nacina komuniciranja, kulturne ra-
znolikosti in odsotnosti predhodnega medsebojnega poznanstva (Jar-
venpaa in Leidner 1999; Luki¢ in Vrac¢ar 2018; Tavéar idr. 2005; Zakaria
in Mohd Yusof 2020; Webster in Wong 2008). Liz Lee-Kelley in Tim
Sankey (2008) sta v svoji raziskavi opazila, da ¢lani tima z »zahoda«
pogosto pri¢akujejo neprestano razpolozljivost kolegov z »vzhodac,
medtem pa obratno sami tega niso pripravljeni nuditi. Poleg tega sta
opazila, da so ¢lani tima z »zahoda« formalnejsi pri pisnem komuni-
ciranju in dosledno zapisujejo vse ustne ali telefonske dogovore, kar
interpretirata kot pomanjkanje zaupanja. Clanom tima z »vzhoda« so
namrel oporekali pomanjkljivo izpolnjevanje danih obljub in izogiba-
nje jasnim odgovorom na vprasanja. Na vzpostavljanje zaupanja vpli-
vajo §tevilni vidiki kulture, kot so npr. jezik, obiéaji, vedenjske lastnos-
ti in norme (Lee-Kelley in Sankey 2008; Cheng idr. 2016).
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Pri polvirtualnih timih prihaja do posebnega polozaja, v katerem se
¢lani tima Cutijo bolj povezane z geografsko zdruZenimi kot z geograf-
sko razpr8enimi ¢lani in tako lahko nastanejo posamezne skupine ¢la-
nov znotraj tima (Tav¢ar idr. 2005; Webster in Wong 2008; Jarvenpaa
in Keating 2012). Ve¢je kot so razlike med ¢lani virtualnih projektnih
timov, verjetneje je, da bodo posamezniki pogosteje ali u¢inkoviteje
komunicirali s tistimi iz podobnih kultur, kar vodi v nastanek majhnih
skupin znotraj tima (Webster in Wong 2008; Dumitragcu-Baldau in
Dumitragcu 2019). Pomanjkanje znanja skupnega jezika in skupnega
vidika uspe$nega komuniciranja lahko vpliva na zaupanje ter zaznava-
nje ¢lanov znotraj in zunaj teh skupin (Jarvenpaa in Keating 2012). Za-
upanje se obi¢ajno laZje razvije ob skupni pripadnosti neki kategoriji,
npr. manjsi skupini znotraj tima. Clani neke kategorije se tako moéne-
je identificirajo z drugimi ¢lani iste kategorije (Webster in Wong 2008).

Organizacije naj bi se temu poskusale izogniti, saj lahko posame-
zne skupine znotraj tima razvijejo predsodke glede ostalih ¢lanov tima
(Tavéar idr. 2005; Webster in Wong 2008; Tavoletti idr. 2022). Zanemar-
janje kulturnih razlik tako negativno vpliva na uspesnost projektnega
tima (Huang 2016). Identiteta skupine predstavlja posameznikov ob-
¢utek enotnosti v skupini in je sestavljena iz kognitivne komponente
pripadnosti, afektivne komponente ¢ustvene privla¢nosti in vedenjske
komponente skupnih prizadevanj za dosego skupnega cilja. Po teoriji
druzbene identitete so ljudje motivirani z zmanj$anjem negotovosti.
Ljudje i8¢ejo gotovost in potrjujejo svoja dojemanja, stalica, oblutke
in vedenja preko identificiranja z drugimi ¢lani skupine (Webster in
Wong 2008). Znotraj kolociranih skupin tako pogosto vlada vedje za-
upanje kot med dislociranimi ¢lani. Virtualno okolje s formalizacijo in
centralizacijo komuniciranja sicer lahko pomaga premostiti ta pojav;
mozno pa je tudi vzpostaviti pristno zaupanje znotraj celotnega tima,
pri ¢emer pomagajo dejavniki, kot sta humor in samorefleksija (Jar-
venpaa in Keating 2012).

V globalnih projektnih timih se pojavljajo razli¢ne oblike zaupanja
(Hacker idr. 2019; Parker, Kunde in Zeppetella 2017), pri ¢emer je zna-
¢ilna specifi¢na oblika hitrega zaupanja, ki je obi¢ajno krhko in za¢asno
(Jarvenpaa in Leidner 1999; Tavéar idr. 2005; Zakaria in Mohd Yusof
2020; Webster in Wong 2008). Specifi¢na oblika hitrega zaupanja v vir-
tualnih timih omogo¢a, da je stopnja zaupanja tam podobna kot v ko-
lociranih timih (Webster in Wong 2008). Vzpostavljanje medsebojnega
zaupanja med ¢lani projektnega tima obicajno poteka v zaletnih fazah
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projekta (Tav¢ar idr. 2005; Binder 2009). TeZava globalnih projektnih
timov je, da imajo za omenjene spoznavne dejavnosti obi¢ajno na voljo
le zelo omejen ¢as (Huang 2016; Aritz, Walker in Cardon 2017), zato
posamezni ¢lani projektnega tima pri¢nejo sodelovati ob predpostavki,
da lahko zaupajo ostalim ¢lanom, in i8¢ejo potrditev te predpostavke
v ¢asu trajanja projekta (Powell, Piccoli in Ives 2004; Tav¢ar idr. 2005;
Webster in Wong 2008).

Predvsem v zaletni fazah projekta gre pri tem za neosebno in
abstraktno obliko zaupanja, ki je znacilna za kratkoroéne oblike so-
delovanja. Pri tem se tovrstno zaupanje naslanja predvsem na pred-
hodne uspesne interakcije v kontekstu institucij (Mohd Yusuf 2012;
Zakaria in Mohd Yusof 2020). Medsebojno zaupanje ¢lanov virtualne-
ga projektnega tima lahko izvira tudi iz ¢lanstva v podobni kategoriji,
ki je lahko npr. podobna funkcija ali oddelek v organizaciji (Webster in
Wong 2008). Obi¢ajno se zaupanje vzpostavi Ze ob prvi interakciji. Za-
Cetno sreanje je zelo pomembno za medsebojno povezovanje ¢lanov
projektnega tima in vzpostavitev medsebojnega zaupanja, na katerem
lahko kasneje temeljijo delovni odnosi (Eriksson idr. 2002; Henttonen
in Blomqvist 2005; Burrows 2020). Pri tem ima pomembno vlogo prvi
vtis, ki ga posamezen ¢lan projektnega tima naredi na druge ¢lane
(Mohd Yusuf 2012; Henttonen in Blomqvist 2005).

Preko osebnih srecanj se ustvarjajo medsebojni odnosi in zaupanje
med ¢lani tima ter timska kultura (Henttonen in Blomgqvist 2005).
Hitro zaupanje v virtualnih timih temelji na jasnosti vlog posameznih
¢lanov tima in se ob odstopanju od pri¢akovanega vedenja lahko hitro
zamaje (Henttonen in Blomqvist 2005; Webster in Wong 2008; Zaka-
ria in Mohd Yusof 2020). S¢asoma tudi na virtualnih projektih hitro
zaupanje nadomesti trajnejsa oblika zaupanja (Zakaria in Mohd Yusof
2020). Linda Peters in Ronald J. Karren (2009) domnevata, da se v vir-
tualnih timih ob odsotnosti osebnega stika na osnovi delovnih nalog
razvije skupno prepri¢anje v uspeh, ki okrepi medsebojno zaupanje.
Kanagarajoo, Fulford in Standing (2020) menijo, da je medsebojno za-
upanje celo laZje vzpostaviti v virtualnih timih kot v kolociranih, saj ga
manj ovirajo znacajne razlike in idiosinkrazije.

Komuniciranje je klju¢no za vzpostavitev in vzdrZevanje medseboj-
nega zaupanja v globalnih projektnih timih (Jarvenpaa in Leidner
1999; Jarvenpaa in Keating 2012; Mohd Yusuf 2012; Sarker idr. 2011;
Luki¢ in Vracar 2018; Dubé in Katane 2017). Pri tem ni pomembno ko-
municiranje samo po sebi, temve¢ dejanja, ki jih komuniciranje sprozi
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(Crisp in Jarvenpaa 2013; Jarvenpaa in Keating 2012). V virtualnih ti-
mih je predvsem pomembna vedenjska komponenta zaupanja, torej
vedenje pri komuniciranju in dejanja (Henttonen in Blomqvist 2005).

K razvoju zaupanja v timu pomembno prispevajo ozave$fenost o
tem, kak$en slog komuniciranja izvajamo, in njegova kakovost, prila-
godljivost ter spostovanje ¢lovec¢nosti ostalih (Bristol in Yeatts 2010;
Bond-Barnard, Fletcher in Steyn 2018; Huang 2016). Medsebojno za-
upanje v projektnih timih je podprto vsaj z dvema temeljnima nace-
loma, in sicer z na¢elom spodbujanja drugih k izrazanju svojih idej in
nacelom spostovanja ter dejavnega poslusanja tega, kar Zelijo povedati
(Monteiro de Carvalho 2013). Mainga (2017) trdi, da ustvarjanje kultu-
re brez obtozevanja v projektnih organizacijah lahko zagotavlja razvoj
varnega okolja, v katerem lahko ¢lani projektnih timov brez bojazni
pred posledicami priznajo svoje napake. Ustvarjanje tovrstne kulture
lahko zahteva spremembe v organizacijski kulturi, ki zmanjsujejo raz-
liko v mo¢i in ob¢utljivost na hierarhi¢na razmerja moéi, krepijo pri-
zadevanja za oblikovanje timov in so strpni do napak. Vzpostavljanje
kulture brez obtoZevanja se lahko odraza tudi v ve¢ji inovativnosti ¢la-
nov projektnih timov.

6.3 Osebni stik

Eno klju¢nih vprasanj glede virtualnih projektnih timov je, ¢e lahko
IKT v popolnosti nadomesti osebne interakcije. Osebno komuniciranje
pomaga pri razvoju medsebojnega zaupanja in razumevanja med ¢lani
tima (Henttonen in Blomqvist 2005; Alami 2016) in je pozitivno pove-
zano z njegovo uspesnostjo (Patti, Gilbert in Hartman 1997, 31) ter z
razvojem timske kulture (Henttonen in Blomqvist 2005). V primerjavi
z anonimnimi interakcijami osebno komuniciranje pomembno vpliva
na vedenje ljudi in znatno poveca stopnjo sodelovanja.

Pri osebnem komuniciranju ljudje laZe ocenijo stopnjo sodelovanja,
na katero so pripravljeni sogovorniki. To je posebej pomembno, kadar
so posamezniki pripravljeni sodelovati le, ¢e pripravljenost zaznajo
tudi pri sogovorniku. Anonimne interakcije tako lahko vodijo k nep-
ripravljenosti za sodelovanje (He, Offerman in Ven 2016). Tudi Antho-
ny P. Ammeter in Janet M. Dukerich (2002), Anthony Lee Patti, James
Patrick Gilbert in Sandra Hartman (1997, 31) ter Krumm idr. (2016)
ugotavljajo, da delovanje ¢lanov tima na isti lokaciji pozitivno vpliva
na njegovo uspesnost, saj spodbuja medosebne interakcije med ¢lani.
Pomo¢ drugim ¢lanom tima je namre¢ spontano dejanje, ki se verje-
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tneje zgodi v osebnem stiku med posamezniki z dobrimi medsebojni-
mi odnosi (Krumm idr. 2016).

Dandanes postajajo osebna sre¢anja ob razvoju sodobne tehnologije
dejansko vse manj potrebna (Redlich idr. 2018). Handgraaf idr. (2012)
ter Tav¢ar idr. (2005) trdijo, da spletne konference ob uporabi videa
lahko nadomestijo osebna srefanja pri skupinskem odlo¢anju. Rezul-
tati njihove raziskave ne kazejo nobenih posebnih razlik med osebno
in virtualno izvedbo, ko je prisotna tudi videopovezava. Kanagarajoo,
Fulford in Standing (2020) podobno ugotavljajo v virtualnih timih, ki
za komuniciranje uporabljajo druzbena omreZzja. Vzpostavljanje odno-
sov in neformalno komuniciranje tam potekata podobno kot v koloci-
ranih timih, dejavnosti teambuildinga pa trajajo nekoliko dlje, posebej
ko ¢lani tima ne delajo zgolj na enem projektu.

Ceprav stevilni raziskovalci in praktiki zagovarjajo stali¢e, da so za
vzpostavitev zaupanja potrebna osebna sre¢anja (Rumpf in Akin 2013;
Mohd Yusuf 2012; Eriksson idr. 2002; Henttonen in Blomgvist 200s5;
Oertig in Buergi 2006; Ranf 2010), pa empiri¢ne raziskave kazejo, da je
stopnja zaupanja v virtualnih timih sicer nizja v zadetni fazi projekta, a
kasneje kljub odsotnosti osebnega komuniciranja doseZe stopnjo, ki je
primerljiva tisti v kolociranih timih (Wilson, Straus in McEvily 2006).
Sirkka Liisa Jarvenpaa in Elizabeth Keating (2012) ob tem ugotavljata,
da je skrhano zaupanje laZje popraviti v kolociranih timih kot v virtu-
alnih. Hkrati Krumm idr. (2016) izpostavijo zanimiv pogled na vlogo
zaupanja pri virtualnem sodelovanju.

Visoka stopnja avtomatskega dokumentiranja namre¢ omogoca
enostavno hrambo in ponoven vpogled v vsebino komuniciranja v pri-
meru nesporazumov ter konfliktov. Tako Krumm idr. (2016) menijo,
da medsebojno zaupanje v virtualnih timih morda ni tako pomembno
kot v tradicionalnih timih. Kadar osebne interakcije v potrebnem ob-
segu niso mogoce, se lahko ustvarjanje druzbenih vezi deloma izve-
de preko virtualnih komunikacijskih orodij (Aritz, Walker in Cardon
2017; Kanagarajoo, Fulford in Standing 2020). Bibi Noraini Mohd Yu-
suf (2012) je mnenja, da lahko videokonference uspe$no nadomestijo
osebno komuniciranje, saj lahko udeleZenci vidijo obraze in mimiko
ostalih, kar pomaga pri gradnji medsebojnega zaupanja. Pri tem pou-
darja pomembnost neverbalnega komuniciranja, predvsem ocesnega
stika. Kaisa Henttonen in Kirsimarja Blomqvist (2005) ugotavljata, da
tudi komuniciranje preko IKT vsebuje elemente odnosov in je tudi na
ta na¢in mogoce zgraditi identiteto.
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Medtem ko je splosno sprejeto stali§ce, da se s fiziéno razdaljo po-
veluje tezavnost projekta, pa Peter Magnusson, Anja Schuster in Vas
Taras (2014) opaZzajo, da vedno ni tako. Fizi¢na razdalja namre¢ lahko
sprozi vedenjske odzive, kot npr. povecanje truda, kar izboljsa uéinko-
vitost tima in premosti pri¢akovane tezave. Dislocirani timi naj bi se
tako v primerjavi s kolociranimi bolj trudili sodelovati. Klju¢ je v pro-
cesu samokategorizacije, v katerem se posamezniki bodisi opredelijo
kot del skupine bodisi kot zunaj nje, kar je odvisno od lastnosti drugih
¢lanov skupine. Podobnost z drugimi ¢lani skupine okrepi lastno iden-
titeto ¢lanov skupine in pozitivno vpliva na njihovo pripravljenost za
sodelovanje (Henttonen in Blomqvist 2005). V virtualnih timih je torej
potreben razvoj skupne identitete (Zuofa in Ochieng 2017). Podobno
Niki Panteli, Zeynep Y. Yalabik in Andriana Rapti (2018) ugotavljajo,
da je tudi v okoljih asinhronega komuniciranja mogoce razviti delovno
zavzetost in da pri tem ni bistven dejavnik izbira komunikacijskega
kanala, temve¢ naéin njegove uporabe.

Nasprotno Liz Lee-Kelley in Tim Sankey (2008) menita, da je dolo-
¢ena stopnja osebnih stikov nujna — vprasanje je le, koliko in kdaj. Pe-
riodi¢na osebna sreanja so namre¢ dober nadin tvorjenja odnosov in
dobro sredstvo koordiniranja dejavnosti za napredek projekta (Powell,
Piccoli in Ives 2004; Ammeter in Dukerich 2002; Zuofa in Ochieng
2017) ter pozitivno prispevajo k razvoju in uspesni interakciji v timu
(Powell, Piccoli in Ives 2004). Jurack (2020) ugotavlja, da globalni pro-
jektni timi izkusijo ve¢ konfliktov od kolociranih. Linda S. Henderson
(2004) prav tako ugotavlja, da geografska razprienost tima vpliva na
komuniciranje med ¢lani. Kolociranost tima se pozitivno odraza v fre-
kvenci osebnih stikov (Patti, Gilbert in Hartman 1997, 31; Krumm idr.
2016), ki jih je nujno ohranjati (Hosseini 2018; Luki¢ in Vraéar 2018).
Zmanj$evanje fizi¢ne razdalje med ¢lani tima olajsa neformalno ko-
municiranje in sodelovanje (Pinto in Pinto 1990). Osebni stik namre¢
vklju¢uje stevilne verbalne in neverbalne elemente ter sinergije, ki obi-
¢ajno spremljajo osebno komuniciranje (Zuofa in Ochieng 2017). Po-
manjkanje osebnega komuniciranja, ki je zna¢ilno za globalne projek-
te, lahko vodi v pomanjkanje zaupanja, neu¢inkovito komuniciranje in
posledi¢no tezave pri sodelovanju (Nidiffer in Dolan 2005; Alami 2016;
Mohd Yusuf 2012).

Hosseini idr. (2015) ugotavljajo, da virtualnost negativno vpliva na
proces komuniciranja. Nezmoznost videti ali slidati oddajnik sporoéila
sprejemniku onemogoca, da bi prejel celoten nabor podatkov, kot so
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obrazna mimika in ton glasu, s ¢imer se izgubi pomemben del spo-
ro¢ila (Quisenberry 2018). Klju¢ni tezavi komuniciranja v virtualnem
okolju sta ¢asovna razlika in pomanjkanje osebnega stika (Oertig in
Buergi 2006). Zato Carla Joinson (2002) ter Lucy L. Gilson idr. (2015)
vidijo vpeljavo fizi¢nih sre¢anj projektnega tima kot najboljsi korak
k izbolj$anju komuniciranja in medsebojnega zaupanja v projektnem
timu, hkrati pa zmanj$anje ob¢utka izolacije. Cetudi ni mogoée, da bi
se projektni tim redno sreceval, lahko zaletno sreanje vzpostavi ali
okrepi vezi med njegovimi ¢lani in vzpostavi medsebojno razumevanje.
Brez medsebojnega razumevanja ¢lani projektnega tima namre¢ tezko
sodelujejo in delijo informacije (Burrows 2020; Huang 2016). Osebna
nota, ki jo prinaga zmoznost povezati obraz z imenom ali glasom posa-
meznika, namre¢ pomembno prispeva k uspe$nosti komuniciranja, pa
¢eprav gre zgolj za sliko ali video (Bergiel, Bergiel in Balsmeier 2008).

Prihodnji produkti IKT bodo pri¢akovano lahko posredovali za-
dostno koli¢ino informacij za ustvarjanje iluzije navidezne prisotno-
sti. Razvijata se tako hapti¢na kot holografska tehnologija. Inter-
netna omrezja se nadgrajujejo tako po dosegu kot po pasovni $irini
(Gassmann in von Zedtwitz 2003). Ena novih tehnologij, ki je delezna
velike pozornosti organizacij, so 3D-virtualna okolja. To so komuni-
kacijski sistemi, kjer si ve¢ udeleZzencev deli isti 3D-digitalni prostor,
kljub temu da delujejo na razli¢nih fizi¢nih lokacijah. Ta tehnologija
udeleZencem omogoca navigacijo, manipuliranje predmetov in medse-
bojno interakcijo preko avatarjev (Gilson idr. 2015). Prihodnost ob bli-
skovitem tehnoloskem razvoju torej ostaja negotova, v sedanjem ¢asu
pa osebno komuniciranje, posebej pri specifi¢nih nalogah na projektih,
ostaja nenadomestljivo.

6.4 Obvladovanje kulturnih razlik

Zanemarjanje kulturnih vidikov je lahko vzrok za neuspeh projekta
(Henrie in Sousa-Poza 2005). Clani globalnih projektnih timov zaradi
medkulturnih razlik naletijo na 3tevilne izzive, ki vplivajo na njihov
odnos do komuniciranja (Mockaitis, Rose in Zettinig 2012). Kulturni
dejavniki lahko vplivajo na $tevilna podroéja projektov, kot so ucenje,
prenos znanj in ve§¢ine projektnega managementa, in nenazadnje na
njihovo uspesnost (Henrie in Sousa-Poza 2005; Mainga 2017). Tako je
kultura eden pomembnejsih dejavnikov uspesnosti projekta, projekt-
nega managementa in komuniciranja pri globalnem projektu (Eriks-
son idr. 2002; Anantatmula in Thomas 2010; Rothlauf 2015, 2; Biill,
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Palkovits-Rauter in Szabo 2019; Taras idr. 2019; Zajac 2012). Ludmita
Walaszczyk in Remigiusz Mazur (2019) kulturnih razlik ne opredelita
kot tveganje, saj jih za razliko od tveganj pri projektu nikoli ne mo-
remo popolnoma izkljuditi. Multikulturni projektni management je
lahko uspesen, ¢e slog vodenja in nac¢in komuniciranja upostevata ra-
znolikost kultur in med sodelujo¢imi vlada medsebojno spostovanje
(Lee-Kelley in Sankey 2008; Anbari idr. 2009; Huang 2016).

Dug8an Markovi¢, Krum Krumov in Zorana Nikitovi¢ (2014) ugota-
vljajo, da ¢lani medkulturnih projektnih timov obi¢ajno ne poznajo
kulturnega ozadja svojih sodelavcev. Ob pomanjkanju specifinega
znanja o posameznem narodu in njegovi kulturi se pri komuniciranju
obi¢ajno sprozijo mehanizmi kategoriziranja. Informacija o zaznanem
druzbenem objektu se tako vkljuéi v obstojeco kognitivno kategorijo v
umu sprejemnika, pri ¢emer podoba zaznanega objekta absorbira last-
nosti kategorije. Kot rezultat se dolocen del informacije o zaznanem
druzbenem objektu izgubi in komuniciranje postane nezadostno ter
neutinkovito.

Veckulturnost ima lahko tako pozitiven kot negativen vpliv na
management globalnih projektnih timov (Magnusson, Schuster in
Taras 2014; Lima in Patah 2016). Pozitivni vplivi so povezani z obsto-
jem heterogenega, globalnega in veckulturnega poslovnega okolja, ki
omogoca vet zornih kotov, nova znanja, ve¢jo ustvarjalnost in razli¢ne
re§itve tezav (Lima in Patah 2016). Kulturne razlike lahko prispeva-
jo k ve¢jemu zadovoljstvu ¢lanov tima (Magnusson, Schuster in Taras
2014). Anantatmula in Thomas (2008) heterogeno globalno poslovno
okolje in kulturne vrednote prepoznata kot dve glavni gonili, ki ju lah-
ko uporabimo kot osnovo uspesnega projektnega managementa na
globalnih projektih.

Medkulturne zahteve za uspesen projektni management po mne-
nju Joanne Huang (2016) pri tem obsegajo dva potrebna koraka, in
sicer samoocenjevanje ter izbiro orodij. Vendar pa so vplivi kulture na
izvajanje projektov lahko tudi negativni in predvsem slednji v manage-
mentu globalnih projektnih timov prinasajo $tevilne izzive. Negativ-
ni vplivi so ve¢inoma vezani na tezave z medosebnimi odnosi zaradi
razli¢nih vrednot, prepri¢anj, navad in Zivljenjskih slogov. Zahtevajo
iskanje nacinov, kako se spoprijemati z negativnimi vplivi kulture in
zmanjsati z njimi povezane potencialne tezave (Lima in Patah 2016).
Kulturne razlike lahko povecajo tevilo konfliktov in zmanj$ajo druz-
beno integracijo (Magnusson, Schuster in Taras 2014). Poleg tega raz-
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li¢ne kulture za razresevanje konfliktov pri globalnem projektnem ma-
nagementu uporabljajo razli¢ne metode (Bergiel, Bergiel in Balsmeier
2008; Tabassi, Abdullah in Bryde 2018).

Nekateri raziskovalci (Magnusson, Schuster in Taras 2014; Hartono,
Dzulfikar in Damayanti 2020) ugotavljajo negativen ucinek kulturne
raznolikosti na uspesnost globalnih projektnih timov, vseeno pa spod-
bujajo k uporabi mednarodno raznolikih timov in k prepoznavanju
parametrov, ki bi tovrstnim timom omogocali visoko uspesnost. Opo-
zarjajo, da je u¢inkovito medkulturno sodelovanje zahtevno in polno
ovir. Diana Elena Ranf (2010) predlaga ogrodje u¢inkovitega medkul-
turnega managementa v Stirih korakih:

+ Uclenje o razli¢nih tipih kultur — kultur ne razmejujejo le drza-
ve, ampak tudi starost, spol, regije, vera in drugi tipi druzbenih
skupnosti. Ivete Rodrigues in Roberto Sbragia (2013) opozarjata,
da to ucenje ne pomeni spreminjanja lastne kulture, temve¢ oza-
ve§enost, da obstajajo tudi drugi, enakovredni pogledi. Hkrati
opozarjata, da je prenos kulturnih izkusenj med projekti oteZen,
ker je slednje tezko zabeleziti.

+ Razumevanje kulturnih razlik - pri¢akovanje in upostevanje
razlik med ljudmi razli¢nih kultur.

+ Spostovanje kulturnih razlik — sprejemanje in spos$tovanje raz-
li¢nih stalis¢. Ivete Rodrigues in Roberto Sbragia (2013) kulturno
kompetentnost enadita s spostovanjem raznolikosti. Poznavanje
in priznanje kultur drugih ¢lanov je zaveza, ki jo je v projektnem
timu treba vzpostaviti, da bi kulturna interakcija potekala v
korist projekta.

+ Izkori¢anje prednosti multikulturnega tima — uporaba kultur-
nih razlik za prepoznavanje in obvladovanje tveganj, iskanje
alternativnih pristopov in na¢inov za doseganje ciljev projekta,
velje stopnje inovativnosti in visje kakovosti izidov projekta.

Med kulturnimi razlikami, ki jih je pri projektnem delu najtezje pre-
mostiti, velja izpostaviti lokalne delovne navade. Vsak narod ima svoje
edinstvene delovne konvencije, ki hkrati predstavljajo specifi¢no disci-
plino in lokalno razumevanje. V delovni praksi se odrazajo kot delovni
ritem, disciplina in miselnost posameznika iz neke kulture. Razume-
vanje delovnih navad ¢lanov tima pomaga projektnim vodjem pri uéin-
kovitem vodenju tima. Pri tem ne izbolj$ajo le vodenja tima, temvec
tudi obvladovanje drugih deleznikov pri projektu (Huang 2016). Kohls
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(1981) ter Marquardt in Kearsley (1999) so oblikovali seznam vrednot,
ki vplivajo na vedenje deleznikov projekta in njihov vpliv na projektni
management, vklju¢ujo¢ motivacijo, usposabljanje, odlo¢anje ali ko-
ordinacijo ostalih deleznikov projekta. Naslednje vrednote pozitivno
vplivajo na projektni management, pri ¢emer se prva vrednota nanasa
na zahodne kulture in druga na vzhodne:

« individualizem/kolektivizem,

+ zmagovanje/sodelovanje oz. harmonija,

+ spoStovanje rezultatov/spostovanje statusa,
+ specifitno oz. linearno/celostno,

+ verbalno/neverbalno.

Kot vrednote in pristope z negativnim vplivom na projektni mana-
gement Kohls (1981) ter Marquardt in Kearsley (1999) omenjajo nas-
lednje, pri éemer se prva vrednota nanasa na zahodne kulture in druga
na vzhodne:

+ enakost/hierarhija,

+ spostovanje znanja/spostovanje starejsih,

+ (as je denar/¢as je zivljenje,

+ ukrepanje/sprejemanje,

« sistemati¢no oz. mehanisti¢no/humanisti¢no,

+ naloge/odnosi oz. zvestoba,

« neformalno/formalno,

+ neposrednost/posrednost,

+ bodoc¢nost oz. sprememba/zgodovina oz. tradicija,
+ nadzor/usoda.

Kot zadnjo skupino vrednot Kohls (1981) ter Marquardt in Kearsley
(1999) obravnavajo tiste, ki ne vplivajo neposredno na projektni ma-
nagement, pri Cemer se prva vrednota nanasa na zahodne kulture in
druga na vzhodne:

+ dosezki/skromnost,
+ krivda (samoobvladovanje)/sramota (zunanje obvladovanje),
+ ponos/resevanje ugleda.

6.5 Obvladovanje konfliktov

Konflikt v splo§nem pomeni ozavei¢enost nekaterih ali vseh delezni-
kov o razlikah, neskladjih ali nezdruzljivih Zeljah. Konflikte je treba
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upravljati, razumeti pa je treba tudi, da niso vsi konflikti enaki (Gib-
son in Cohen 2003). Pojmovanje konfliktov, predvsem v zahodni druz-
bi, ni vedno negativno oznaceno; obstajajo namre¢ tako skodljivi kot
koristni konflikti (Jurack 2020; Gibson in Cohen 2003; Wu idr. 2017).
Nekateri raziskovalci tako ugotavljajo, da konflikti povecujejo ustvar-
jalnost. Vendar pa Jurack (2020) opozarja, da slednje drzi le za zapr-
te homogene sisteme, ne pa tudi za medkulturne konflikte, posebej v
okoljih, kjer se prepletajo zahodne in vzhodne kulture.

Stevilni delezniki, medfunkcijske skupine, globalno razprseni timi
in raznoliki kulturni tokovi poveéujejo moznosti za komunikacijske
nesporazume (Caldas in Gupta 2017; Hartono, Dzulfikar in Damayan-
ti 2020; Jurack 2020; Markovi¢, Krumov in Nikitovié¢ 2014; Li 20009;
Oertig in Buergi 2006). Pri virtualnem komuniciranju ni naravnih me-
hanizmov, na katerih bi temeljila druzbena identiteta, zato je zaznava-
nje na osnovi stereotipov neizogibno (Markovi¢, Krumov in Nikitovié
2014; Tavoletti idr. 2022). Raznolikost v kompoziciji timov tako poveca
konflikt, zmanjsa povezanost in moti ué¢inkovito komuniciranje (Har-
tono, Dzulfikar in Damayanti 2020; Taras idr. 2019; Mingaleva in De-
putatova 2018). Situacije, ko se delavnik enega ¢lana tima za¢ne, ko
je pri drugem Ze Cas veclerje ali spanja, hitro privedejo do konfliktov
(Zigurs 2003). Delo v razli¢nih ¢asovnih pasovih lahko privede do situ-
acij, ko mora$ na odgovor osebe iz drugega ¢asovnega pasu pocakati
dlje, kot ¢e bi bila ta oseba v istem pasu (Joinson 2002; Binder 2007, 2;
Anantatmula in Thomas 2010).

Ob raziskovanju razlik, ki sprozajo medkulturne komunikacijske
konflikte, sta Armstrong in Kaplowitz (2001) prepoznala dve klju¢ni
dimenziji razlik:

+ medkulturne univerzalije - razlike med kulturami v skupnih
okolis¢inah, kot npr. mo¢/solidarnost, neposredni/posredni
govor;

+ situacijske norme - razlike v izgovorjavi, prepoznavanju struktur
in norm v pogovorih; njihova odsotnost zaradi medkulturnih
konfliktov pomeni izgubo interakcije.

Armstrong in Kaplowitz (2001) sta ugotovila, da je glavni vzrok kon-
fliktov pri omenjenih dveh dimenzijah etnocentri¢nost - interpreti-
ranje in vrednotenje vedenja drugih v lu¢i lastne kulture, kar vodi do
napacnih sklepov. Fox in Grosser (2015) pri medkulturnem komunici-
ranju navajata tri stopnje potencialne dvoumnosti:
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+ jezikovne, med katerimi razlikujeta leksikalne (ve¢ pomenov
iste besede), skladenjske (stavki, ki jih je mo¢ raz¢leniti na ve¢
nacinov), pomenske (besede povzrocajo razli¢na kognitivna ali
¢ustvena stanja) in fonoloske (razli¢ne interpretacije slisane
besede);

+ predstavitvene, kot npr. postavitev, barva, na¢in pisanja besedi-
la;

+ konceptualne, ki temeljijo na kulturnih razlikah.

Sposobnost obvladovanja konfliktov se odraza v uspe$nosti projek-
tnega tima (Tabassi, Abdullah in Bryde 2018). Eriksson idr. (2002) opo-
zarjajo, da lahko lokalni konflikti pri globalnih projektih hitro prevla-
dajo in prerastejo v velike tezave. Aparna Joshi, Giuseppe Labianca in
Paula M. Caligiuri (2002) konflikte opredelijo celo kot najvecjo groznjo
uspesni izvedbi projekta. Custveni konflikti se npr. lahko odraZajo v
slabem komuniciranju in koordiniranju, ve¢ji fluktuaciji in zmanj$ani
povezanosti med ¢lani projektnega tima. Tovrstne situacije lahko nega-
tivno vplivajo na uspednost projekta (Wu idr. 2017; Hartono, Dzulfikar
in Damayanti 2020). Wu idr. (2017) ugotavljajo, da delovni konflikti po-
zitivno vplivajo na uspe$nost projekta, k ¢emur pripomore okrepljeno
komuniciranje. Medosebni konflikti nasprotno izkazujejo negativen
vpliv na uspesnost projekta, saj vodijo k slabemu komuniciranju v timu.

V zvezi z obvladovanjem konfliktov pri globalnih projektih je tre-
ba omeniti vlogo projektnega vodje. Projektni vodje morajo v primeru
konfliktov v¢asih delovati kot mediatorji ter pri tem zavzeti diplomat-
ski pristop. Ce posamezen konflikt vpliva na potek projekta, je ¢im
prejénja intervencija projektnega vodje nujna, da se konflikt ne bi na-
daljeval v ¢asu celotne Zivljenjske dobe projekta (Binder 2009; Burrows
2020). Ce projektni vodje niso pravo¢asno informirani o pomembnih
zadevah, dogodkih ali zamudah na projektu, je to opozorilni znak po-
java konflikta (Huang 2016) in so potrebne intervencije (Zulch 2014a;
Huang 2016). Uspesno resevanje konfliktov v veckulturnih projektnih
timih od projektnega vodje zahteva strokovnost, empatijo in kulturno
kompetentnost (Huang 2016). TeZava virtualnih projektnih timov je,
da se konflikti med drugimi ¢lani tima velikokrat zgodijo virtualno,
tako da projektni vodja z njimi ni nujno pravocasno seznanjen (Zaka-
ria, Amelinckx in Wilemon 2004).

Komuniciranje ima klju¢no vlogo pri zaznavanju in obvladovanju
konfliktov (Gibson in Cohen 2003). Ena klju¢nih tezav virtualnih pro-
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jektnih timov je, da nimajo moZnosti rabe tradicionalnih oblik sinhro-
nega komuniciranja, ki predstavljajo u¢inkovit nacin za razresevanje
konfliktov (Anantatmula in Thomas 2010). Pri re$evanju konfliktov je
treba upostevati tako osebne kot kulturne dejavnike (Bergiel, Bergiel
in Balsmeier 2008; Huang 2016). Posebej v situacijah, ko vpleteni ka-
Zejo veliko mero negativnih Custev, je izogibanje konfliktom najboljsa
kratkoro¢na resitev za projekt (Tabassi, Abdullah in Bryde 2018). Ven-
dar pa zanikanje ali malomarna obravnava konfliktov teh ne bo raz-
re$ila. Nerazredeni konflikti predstavljajo osnovo za kasnejse — veéje
- tezave (Huang 2016). Ne glede na to, kdo je kriv za komunikacijske
tezave, bo breme zagotavljanja u¢inkovitega komuniciranja vedno na
projektnem timu (Frank Cervone 2014).

6.6 Primernost rabe IKT

Izbira IKT mo¢no vpliva na udinkovitost tima pri kompleksnih nalo-
gah, medtem ko pri enostavnih nalogah uéinek ni tako izrazit (Tavcar
idr. 2005). Projekti z visoko stopnjo negotovosti se opirajo na nove teh-
nologije in hitro odlo¢anje, zato so potrebni bogatejsi in manj formalni
komunikacijski kanali ter prilagodljive prakse managementa (Chio-
cchio 2007). Cristina B. Gibson in Susan G. Cohen (2003) omenjata Sest
nacinov, kako kontekst vpliva na rabo tehnologije — fizi¢no infrastruk-
turo, kulturo in jezik, dostopnost informacij, pre¢enje ¢asovnih pasov,
velikost tima in zrelost tehnologije.

Sodobna IKT nudi bolj prefinjene moznosti povezav med funkcija-
mi, mobilnosti kadrov, u¢inkovitosti in odzivnosti, vendar hkrati zah-
teva kompleksna tehni¢na in druZbena — mehka — znanja ter vei¢ine
(Thamhain 2012). Virtualno delovno okolje lajsa komuniciranje in so-
delovanje in se premika skupaj s ¢lani tima (Baskerville in Nandha-
kumar 2007). Zahvaljujo¢ sodobnim orodjem se lahko vsebino infor-
macije poljubno prilagaja posameznemu delezniku (Harley 2011). Raba
IKT se odraza tudi v zaznavanju kulturnih razlik med ¢lani projektnega
tima.

Virtualno komuniciranje lahko deloma zabri$e zaznane kulturne
razlike med ¢lani tima. Odsotnost neverbalnih izto¢nic odpravlja o¢i-
tne kulturne razlike, kot npr. na¢in obla¢enja ali gestikuliranje. Pisno
komuniciranje prikrije naglas, ki ga je nemogoce skriti ob osebnem
komuniciranju. Poleg tega dajo asinhroni komunikacijski kanali po-
sameznikom veé ¢asa za odziv na sporocila, zato je v njih manj jezi-
kovnih napak, predvsem pri tujih govorcih. Z zmanj$anjem opaznosti
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kulturnih razlik tako virtualno komuniciranje poveéa zaznano medse-
bojno podobnost med ¢lani tima (Jarvenpaa in Leidner 1999; Powell,
Piccoli in Ives 2004; Henttonen in Blomgvist 2005). Hofstede, Hof-
stede in Minkov (2010) ter Audra I. Mockaitis, Elizabeth L. Rose in
Petter Zetting (2012) sicer menijo, da IKT nima potenciala, da bi ljudi
po svetu zdruzila v globalno vas, kjer kulturne razlike ne bodo ve¢ po-
membne. Menijo, da je prevlada tehnologije nad kulturo iluzija. Moz-
no je namre¢ globalizirati tehnologijo, ni pa mo¢ globalizirati umov, ki
slednjo uporabljajo. IKT sama po sebi torej ne bo zmanjsala potrebe
po medkulturnem razumevanju, lahko pa pripomore k medkulturnem
ucenju.

Tehnoloski napredek ne prina$a zgolj izboljsav, temve¢ tudi nekatera
dodatna tveganja pri projektih (Ekechukwu in Lammers 2020). Preve-
lika odvisnost od tehnoloske infrastrukture lahko ovira delo v regijah,
kjer potrebna infrastruktura $e ne obstaja (Lee-Kelley in Sankey 2008).
Hkrati digitalne tehnologije delujejo kot katalizator, ki moti vedenje
projektnega tima, saj vplivajo na okolje, v katerem projektni tim deluje
(Ekechukwu in Lammers 2020). Jurack (2020) komuniciranje preko vi-
deoklicev povezuje s porastom konfliktov na projektu. Razlike v ¢asov-
nih pasovih med geografsko dislociranimi ¢lani tima zahtevajo dobro
usklajevanje ¢lanov tima, da se vsi lahko udelezujejo sestankov (Mohd
Yusuf 2012). Virtualnost torej negativno vpliva na $tevilne dimenzije
komuniciranja in lahko vodi v niZjo uspe$nost ter nezadovoljstvo ¢la-
nov, torej nizjo u¢inkovitost tima (Hosseini idr. 2018).

Dubravka Ce¢ez Kecmanovi¢ idr. (1999) nenazadnje menijo, da vpliv
virtualnega komuniciranja na kakovost sodelovanja ni v splo§nem niti
pozitiven niti negativen, temve¢ ga oblikuje specifi¢en druzbeni in
organizacijski kontekst. Ceprav se projekti z dobrim informacijskim
sistemom lahko hitreje odzovejo na groznje in priloznosti iz okolja
ter ustrezno uskladijo vire, pa u¢inkovita IKT ne more nadomestiti
ucinkovitega komuniciranja niti sama po sebi ne predstavlja ué¢inko-
vitega obvladovanja znanj (Chiocchio 2007). Uspesnost virtualnih pro-
jektnih timov je pogojena predvsem s procesi in z ljudmi, ne toliko s
tehnologijo (Gibson in Cohen 2003; Ebrahim, Ahmed in Taha 2009).
»Pozabljamo, da smo kljub vsem strojem in zgradbam $e vedno le del
narave« (Zaplotnik 1981). Tehnologijo lahko poenostavljeno opisemo
kot orodje, ki zahteva ¢loveski vlozek. Ne glede na naprednost tehno-
logije lahko njena uvedba propade, ¢e ¢loveski vidik ni upostevan (Za-
karia, Amelinckx in Wilemon 2004; Oertig in Buergi 2006).
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6.7 Medsebojno poznavanje

Anthony P. Ammeter in Janet M. Dukerich (2002) ugotavljata, da ima-
jo uspesni projektni timi od zacetka do zakljucka projekta stabilno
sestavo. Dodajanje ljudi k projektu naj bi povecalo njegovo uspesnost,
kar pa velikokrat ne drzi. Eden od vzrokov za to je krivulja ucenja, dru-
gi vzrok pa so druga¢ni nacini razmi$ljanja, ki jih novi ljudje prinasajo
in lahko privedejo do konfliktov, ki upocasnijo napredek (Kliem 2008).
Medsebojno poznavanje ¢lanov projektnega tima pozitivno vpliva na
komuniciranje (Maynard idr. 2018; Tav¢ar idr. 2005). Ko se ¢lani virtu-
alnih projektnih timov medsebojno bolje spoznajo, se laze razumejo in
predvidijo pomen vsebine povedanega. Tako lahko premostijo komu-
nikacijske konflikte kljub uporabi manj sinhronih tehnologij (Hacker
idr. 2019).

Pri tem Maynard idr. (2018) razlikujejo med osebnim in profesio-
nalnim poznavanjem, saj sta kakovostno razli¢na. Maynard idr. (2018)
tako ugotavljajo, da osebno poznavanje nima zaznanega vpliva na de-
ljenje informacij, medtem ko ima profesionalno poznavanje pri tem
pomembno vlogo. Zdi se tudi, da se z nara$¢anjem stopnje virtualnosti
zmanj$uje pozitivno razmerje med profesionalnim poznavanjem in de-
ljenjem informacij. V relativno nizko virtualnih okoljih Maynard idr.
(2018) tako ugotavljajo negativno povezavo med osebnim poznava-
njem in deljenjem informacij, vendar pa to razmerje postane nekoliko
pozitivno v visoko virtualnih okoljih. Svoje ugotovitve povezujejo z
dejstvom, da se ob ve¢jem delezu interakcije v Zivo ali preko bogatejsih
komunikacijskih kanalov - torej ob nizki virtualnosti - osebno pozna-
vanje odraZa v visoki stopnji socializacije, ki na drugi strani poslabsa
deljenje informacij. Nasprotno pa se ob pretezno virtualni interakciji
osebno poznavanje izkaze kot koristno za deljenje informacij.

6.8 Nacrt komuniciranja

Po podatkih Project Management Institute (2013) je v letu 2013 zgolj
vsaka Cetrta organizacija komunicirala u¢inkovito. Hkrati priblizno
dve petini projektov nista dosegala svojih ciljev in poslovnega namena,
pri ¢emer je bilo pri polovici kot vzrok opredeljeno neucinkovito komu-
niciranje. Marly Monteiro de Carvalho (2013) in Karolina Muszyriska
(2017) tezavo vidita v nespoi§tovanju formaliziranih procesov komuni-
ciranja, kjer so ti seveda opredeljeni in formalizirani. Ljudje se nam-
re¢ pogosto upirajo sledenju standardiziranim procesom (Tinnirello
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2001). Vetina komunikacijskih procesov pri projektih obi¢ajno poteka
nenacrtovano; pri tem jih vodijo trenutne odloéitve posameznikov, ne
pa dejanske potrebe, protokoli ali postopki (Muszynska 2017). Frank
Cervone (2014) navaja naslednje pogoste napake v komuniciranju pri
projektnem managementu:

+ nezadostno razlikovanje potreb deleznikov,

+ nerealna pri¢akovanja do deleznikov,

+ zanemarjanje kulturnih razlik,

+ neprepoznavanje spreminjanja komunikacijskih potreb s ¢asom.

Vzpostavitev projektnega managementa zahteva odprt tok infor-
macij med ¢lani projektnega tima (Ahuja, Yang in Shankar 2010) ter
hkrati narekuje potrebo po jasni opredelitvi nalog posameznega de-
leznika pri projektu (FitzPatrick 1997). Pomembno je zagotoviti ustre-
zno dostopnost informacij in distribucijo komuniciranja (Tavéar idr.
2005; Oertig in Buergi 2006; Lee-Kelley in Sankey 2008). Naértovanje
komuniciranja je v globalnih projektnih timih vse pomembnejse (Pro-
ject Management Institute 2017, 333; Muszynska 2022), saj je za uéin-
kovito komuniciranje pomembna predhodna priprava (Kliem 2008).
Ué¢inkovito obvladovanje komuniciranja pri projektu vklju¢uje pravo-
¢asno in primerno generiranje, zbiranje, distribucijo, hranjenje, prido-
bivanje in razpolaganje s projektnimi informacijami (Snyder Stackpo-
le 2013). Vzpostavitev na¢rta komuniciranja tako pomaga premostiti
tezave s komuniciranjem pri projektih (Kennedy, Sommer in Nguyen
2017; Burrows 2020) in pozitivno vpliva na uspe$nost komuniciranja v
globalnih projektnih timih (Kelvin-Iloafu 2016; Powell, Piccoli in Ives
2004; Fitzpatrick 1997).

V globalnih projektnih timih, kjer komuniciranje pretezno ali v celo-
ti poteka virtualno, so namre¢ vzpostavitev jasno opredeljenih komu-
nikacijskih procesov in norm ter njihovo prilagajanje in vzdrZevanje
v ¢asu Zivljenjske dobe projekta nujni za ucinkovito delovanje tima
(Henderson, Stackman in Lindekilde 2016; Ochieng 2008; Frank Cer-
vone 2014; Caldas in Gupta 2017; Gibson in Cohen 2003). Pri globalnih
projektih je treba tudi vzpostaviti strategijo obvladovanja odnosov z
delezniki, saj slednji pomembno vplivajo na potek globalnega projekta
(Aarseth, Rolstadds in Andersen 2013; Huang 2016; Delerue-Vidot in
Sicotte 2017; Kumar Arora 2023). Razumevanje potreb deleznikov je
kljuénega pomena za vzpostavitev strategije komuniciranja (Parker,
Kunde in Zeppetella 2017; Binder 2007).
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Obvladovanje odnosov z delezniki ni naloga posameznika, temveé
dejavnost in odgovornost, ki vklju¢uje celoten projektni tim (Bull, Pal-
kovits-Rauter in Szabo 2019) in je Sir§e ena izmed nalog managementa
organizacije (Oertig in Buergi 2006). Uspesen projektni management
temelji na ustvarjanju in vzdrzevanju odnosov tako med ¢lani projek-
tnega tima kot z drugimi delezniki (Delerue-Vidot in Sicotte 2017), pri
¢emer ima ucinkovito komuniciranje pomembno vlogo (Hagen in Park
2013).

Bar, Fiege in Weif? (2017), Kloppenborg (2015) ter Ivete Rodrigues in
Roberto Sbragia (2013) menijo, da mora biti na¢rt komuniciranja prip-
ravljen Ze v fazi nalrtovanja projekta. Projektni vodje morajo v sode-
lovanju z ostalimi ¢lani projektnega tima vzpostaviti jasne smernice o
¢em, kdaj in kako komunicirati (Ojala 2004; Parker, Kunde in Zeppe-
tella 2017). Opredeliti je treba vloge posameznikov pri komuniciranju,
njihove odgovornosti in dolZnosti, avtoriteto ter komunikacijske kana-
le in protokole (Rodrigues in Sbragia 2013). Na¢rt komuniciranja je ziv
dokument, ki se mora prilagajati spreminjajo¢im se okoli§¢inam in po-
trebam projekta (Kloppenborg 2015; Parker, Kunde in Zeppetella 2017).

Project Management Institute (2017) obvladovanje komuniciranja
opredeljuje kot del nacrta projektnega managementa. Sestavljajo ga
Stevilni elementi, ki standardizirajo komunikacijski tok, kot razlogi za
deljenje informacij, odgovorne osebe, sprejemniki informacij, ¢asovni
okvir in frekvenca distribucije ter predvidene metode in tehnologije
prenosa informacije. Poleg tega med vsebine komunikacijskega naérta
uvrsti e posebne zahteve komuniciranja z delezniki, pravila komuni-
ciranja, kot npr. jezik, obliko in stopnjo podrobnosti, ¢asovne in stro-
gkovne vire za dejavnosti komuniciranja, proces vklju¢evanja vodstva
organizacije v re$evanje tezav na projektu, slovar, diagram poteka,
omejitve komuniciranja ter smernice ali osnutke. Olga Mikhieieva in
Matthias Waidmann (2017) ob tem ugotavljata, da obvladovanje ko-
municiranja po PMBOK ne posveca dovolj pozornosti kulturnim de-
javnikom komuniciranja. Kot klju¢ne elemente naérta komuniciranja
prepoznata:

+ tip komuniciranja,

+ vsebino in cilje komuniciranja,
« deleznike,

« casovnico,

+ lokacijo.
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Kloppenborg (2015) vsebini naérta komuniciranja na projektu doda-
ja obvladovanje sestankov in tezav ter zajem naucenih lekcij. Pomem-
ben element nadrta komuniciranja je tudi komunikacijska matrika, v
kateri so za vsakega deleznika projekta opredeljene vsebina potrebnih
informacij, ¢asovnica in komunikacijski kanal za informiranje ter od-
govorna oseba za posredovanje informacij (Kloppenborg 2015). V sklo-
pu nadrta komuniciranja je treba dolo¢iti tudi orodja komuniciranja,
pri éemer je treba zagotoviti, da so ¢lani projektnega tima ve$¢i njihove
uporabe (Muszyniska 2017; Zuofa in Ochieng 2017), da se orodja glede
na potrebe projekta posodabljajo ter da je vzpostavljen rezervni naclrt
komuniciranja v primeru tehnoloskih teZav (Zuofa in Ochieng 2017).

Izbira primerne IKT mora biti prilagojena potrebam konkretnega
tima. Ne obstaja namre¢ splosen recept, primeren za vse projekte (Gib-
son in Cohen 2003). V kontekstu projektov se z IKT povezana vprasa-
nja nanasajo pretezno na vrsto tehnologije in nacin njene rabe. Nadin
rabe je odvisen od nalrtovanja komuniciranja na projektu in posedo-
vanja potrebnih znanj ter ve$¢in deleznikom projekta. Pomembno je
torej postaviti osnovna pravila rabe in specifi¢na navodila, ki so dobro
strukturirana in znana vsem udeleZencem (Mikhieieva in Waidmann
2017). Komunikacijske norme vklju¢ujejo dokumentirane dogovore
med ¢lani projektnega tima, ki vodijo njihove interakcije, npr. nacin
odzivanja glede na okoli¢ine lokacije, kulture ali ¢asovnega pasu, izbi-
ro komunikacijskih kanalov ali dolo¢anje stopnje pomembnosti sporo-
&l (Durnell Cramton in Orvis 2003).

Pri tem je dobro razlikovati med delovnimi, druzbenimi in kontekst-
ualnimi informacijami in jih primerno obravnavati (Gibson in Cohen
2003). Za delo na globalnih projektih je treba v organizacijah predvsem
zaradi geografske razprienosti deleznikov vzpostaviti hiter, zanesljiv,
formalen, koordiniran in splo$no veljaven interni komunikacijski sis-
tem, ki olaj3a izvajanje in prakso razvoja zaposlenih (Proctor in Douka-
kis 2003; Anantatmula in Thomas 2010; Kliem 2008).

Pri pripravi naérta komuniciranja pri globalnih projektih je treba
upostevati znacilnosti slednjih. Za globalne projekte je tako znacilno
prefinjeno izvajanje, kjer je odnos vpletenih deleznikov velplasten, po-
leg tega ima vsak deleznik neko absolutno vlogo in poloZaj hierarhi¢ne-
ga vpliva na projektu (Alami 2016). Multikulturna sestava projektnega
tima, geografska razdalja med ¢lani in potreba po usklajevanju razli¢nih
interesov so le nekateri primeri dejavnikov, ki so tesno povezani z ljud-
mi in jih morajo projektni vodje ter organizacije upostevati, da bi pro-
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jekt uspesno pripeljali do konca (Battistuzzo in Piscopo 2015; Anantat-
mula in Thomas 2010). Mei Lu idr. (2006, 19) ugotavljajo, da geografska
razdalja med ¢lani tima sicer nima znatnega vpliva na njegovo uspes-
nost, vendar pa na slednjo negativno vpliva Siroka uporaba informacij-
sko-komunikacijskih tehnologij, ki je sicer neizogibna za virtualno delo.

Virtualni projektni timi so druZbene mreZe s §tevilnimi oblikami
vezi in odnosov med posameznimi ¢lani ter zunanjimi delezniki. Ko
se virtualni projektni timi sre¢ujejo s tezavami pri izmenjavi informa-
cij, tvegajo disfunkcionalne rezultate, kot so slaba kakovost odlo¢itev,
omajano medsebojno zaupanje in enotnost tima ter stopnjevanje na-
pak pri komuniciranju in usklajevanju (Gibson in Cohen 2003).

Nadalje se tezave pri komuniciranju v praksi lahko pojavijo tudi, ko
¢lani projektnega tima govorijo drug mimo drugega, ker nimajo sku-
pnega razumevanja oz. drugace interpretirajo sporocila. Tudi proces
odlo¢anja lahko vodi k tezavam v komuniciranju, ¢e se vodje odlo¢ajo
na osnovi pomanjkljivih informacij in brez usklajevanja. Slaba dosto-
pnost informacij in nejasno komuniciranje lahko povzro¢ita tudi psi-
holoske obremenitve ter preobremenitev ¢lanov virtualnih projektnih
timov (Gilson idr. 2015; Govindaras idr. 2023), zato je priporo¢ljivo
uvesti zgodnje in neprekinjene dejavnosti usklajevanja pri projektih z
namenom zmanj$evanja komunikacijskih vrzeli ter zagotavljanja ko-
munikacijskih tokov (Caldas in Gupta 2017).

Prav tako se tezave lahko pojavijo ob preveliki koli¢ini informacij, saj
vsak ¢lan projektnega tima ne potrebuje enakega obsega informacij.
Preintenzivno komuniciranje vodi do poveéanja konfliktov in celo ko-
gnitivne preobremenjenosti posameznikov (Kelvin-Iloafu 2016; Biill,
Palkovits-Rauter in Szabo 2019; Jurack 2020; Miiller idr. 2022), éeprav
Chiocchio (2007) ter Chiocchio idr. (2012) ugotavljajo, da uspesne;jsi
timi izmenjajo veé sporo¢il. Pomembno je poskrbeti, da vsak zaposle-
ni prejme tiste informacije, ki so zanj pomembne (Biill, Palkovits-Ra-
uter in Szabo 2019). Uspesnost projektnega tima je odvisna tudi od
frekvence interakcij (Herrera idr. 2020), ¢eprav slednja sama po sebi
ne zagotavlja uspesnosti izvedbe nalog (Jarvenpaa, Shaw in Staples
2004). Marcia Hagen in Sunyoung Park (2013) ugotavljata, da je graf
razmerja med intenzivnostjo komuniciranja in uspe$nostjo projektne-
ga tima ukrivljen, torej lahko na uspesnost negativno vpliva tako pre-
vec kot premalo intenzivno komuniciranje.

Naértovanje komuniciranja na projektu je dinamiéen proces in se
prilagaja dejanskemu poteku projekta. Deanna M. Kennedy, S. Amy
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Sommer in Phung Anh Nguyen (2017) tako ugotavljajo, da je ob pot-
rebi po skrajdanju ¢asovnice projekta v naértu komuniciranja najuéin-
koviteje vzpostaviti posredno komuniciranje, ki mu sledita neposred-
no asinhrono ter sinhrono komuniciranje. Tako ¢lani tima ostanejo
osredotoceni na naloge in se jim ni treba ukvarjati z medsebojnim
usklajevanjem. V tovrstnih primerih so najprimernejs$i asinhroni
komunikacijski kanali. Ce se cilji projekta spremenijo, je treba uvesti
neposredno komuniciranje.

Ob zmanj$evanju stroskov je naju¢inkoviteje vzpostaviti neposredno
sinhrono komuniciranje, ki mu sledita neposredno sinhrono in posre-
dno komuniciranje. Za doseganje kakovostnih ciljev projekta, posebej
ob spremembabh ciljev ali dvigu kompleksnosti, je klju¢no neposred-
no sinhrono komuniciranje. Pomanjkanje medsebojnega zaupanja in
kredibilnosti je mo¢ premostiti z izbiro osebnej$ega komunikacijskega
kanala. Obicajno je pri uporabi osebnej$ih komunikacijskih kanalov
ucinek sporoéila ve¢ji (Kliem 2008). Jurack (2020) tako npr. ugotavlja,
da neformalno, spontano komuniciranje preko druzbenih medijev lah-
ko pripomore k zmanj$anju delovnih in medosebnih konfliktov v vir-
tualnih timih, nasproten udinek pa povzro¢i uporaba videoklicev.

6.9 Podpora organizacije

Ana Azevedo, Kam Jugdev in Gita Mathur (2022) podporo organizacij
projektu prepoznajo kot bistven element njegove uspesnosti. Med or-
ganizacijskimi dejavniki, kot ugotavljajo dos Santos idr. (2019), Shopee
Dubé in Jacqueline Katane (2017) ter Stare (2011), na uspe$nost pro-
jekta najbolj vpliva organizacijska kultura, ¢eprav Stare (2011) v svoji
raziskavi izbranih kulturnih dimenzij v slovenskih podjetjih kljub vi-
soki stopnji organizacijske kulture ugotavlja nizko stopnjo uspesnosti
projektov po merilih Zeleznega trikotnika. Prilagodljiva organizacijska
kultura, ki spodbuja inovativnost, tako pozitivno vpliva na uspesnost
izvedbe projektov v organizaciji. Hkrati mora organizacijska kultura
spodbujati medsebojno zaupanje, vklju¢enost in opolnomocenje zapo-
slenih (Tran, Carden in Zhang 2022). Organizacijski kulturi sledita ob-
vladovanje sprememb in podpora vr$nega managementa (dos Santos
2019).

Pomemben dejavnik uspe$nosti projektov je tudi zrelost projek-
tnega managementa (Henrie in Sousa-Poza 2005; Yazici 2009; Dubé
in Katane 2017). Organizacije, ki delujejo skladno s standardi projek-
tnega managementa ter u¢inkovito uporabljajo metodologijo in pro-
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cese projektnega managementa, dosegajo vi$jo uspesnost virtualnih
projektov (Dubé in Katane 2017). Zrelost projektnega managementa
organizacijam pomaga pri doseganju prihrankov, povecanju rasti pro-
daje, boljsi konkurenénosti in vzpostavitvi najboljsih praks v industriji
(Yazici 2009). Kompleksnost organizacijske strukture je prav tako de-
javnik uspesnosti komuniciranja pri projektih. Enostavne organizacij-
ske strukture namre¢ omogocajo hiter in enostaven pretok informacij
(Kelvin-Iloafu 2016). Organizacije se morajo posvetiti razvoju svojih
zaposlenih, pri ¢emer je nujno povezovanje razli¢nih oddelkov, pred-
vsem kadrovskih sluzb in projektnega managementa. Nenazadnje je
pomembno, da organizacije zagotavljajo pravocasno razpolozljivost
informacij za vse ¢lane projektnega tima na vseh stopnjah organizacije
kot pomemben korak k uspesnosti obvladovanja projektov (Eriksson
idr. 2002).

Organizacijske razmere, ki naslavljajo osebne in profesionalne pot-
rebe, pomembno vplivajo na sodelovanje, predanost, obvladovanje
tveganj in uspe$nost projektnega tima (Thamhain 2012). Lahko bi torej
rekli, da gre za vzajemni vpliv med komuniciranjem in omenjenimi de-
javniki. Preko stalnega, neposrednega in iskrenega komuniciranja lah-
ko virtualne organizacije okrepijo ob¢utek pripadnosti ter spodbujajo
delovno okolje, ki temelji na sodelovanju, podpori, zaupanju, integrite-
ti in povezanosti. Na tak na¢in je verjetneje, da bo ekipa prinesla boljse
rezultate, saj bodo njeni ¢lani bolj navduseni in usmerjeni k doseganju
uspeha (Luki¢ in Vracar 2018).

Tudi projektne pisarne lahko v sodobnih organizacijah pomaga-
jo povelevati stopnjo uspesnosti globalnih projektov, kar De Marco,
Mangano in De Magistris (2021) ugotavljajo tudi specifi¢no za avtomo-
bilsko industrijo. Storitve obvladovanja znanj naj bi skrbele za stan-
dardne prakse zbiranja in distribucije projektnih informacij, storitve
managementa portfelja pa morajo zagotavljati, da se preko geograf-
skih meja in med razli¢nimi oddelki uporabljajo dosledna pravila glede
izbire projektov ter dodeljevanja in prednostne obravnave virov (Bin-
der 2009; Kerzner 2022, 2). Globalno poslovno okolje in kulturne vred-
note sta osnovi uspes$nega managementa globalnih projektnih timov
(Anantatmula in Thomas 2010).

6.10 Jezik

Komunikacijski $um je vse, kar moti komunikacijski proces. Na naj-
osnovnej$i ravni so to besede. Nekatere izmed teh, ki so vgrajene v
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jezik, tezijo k interpretaciji (konotacije, evfemizmi), se zana$ajo na do-
jemanje resni¢nosti (abstrakcije, sklepanja, vrednotenja) ali odrazajo
stalis¢a, mnenja, ¢ustva in izkusnje. Nadalje lahko komunikacijski $um
predstavljajo osebne znacilnosti, kot so npr. druzbeni slog, tip oseb-
nosti, zunanji izgled, slog oblacenja, spol ali kulturna dedis¢ina. Tudi
psihologke motnje, kot npr. nervoza ali napetost, Custvene motnje, kot
npr. pretirana sreca ali Zalost, ter fizioloske motnje, kot npr. utruje-
nost ali bolezen, lahko predstavljajo komunikacijski $um (Johansen in
Gillard 2005). Lovlyn Ekeowa Kelvin-Iloafu (2016) omenja naslednje
komunikacijske §ume:

+ hrup - bodisi iz delovnega okolja ali od drugod;

+ zaznavanje — sprejemnik podatke interpretira na nadin, ki je
zanj smiseln; to v¢asih vodi v nesporazum, ki vpliva na dejanski
pomen sporocila in posledi¢no na njegovo interpretacijo;

+ Custva — pretirana ¢ustvenost pri komuniciranju onemogoca
objektivno razumevanje informacij;

+ zanesljivost vira — stopnja zaupanja do vira vpliva na sprejemni-
kovo zaznavo sporotila;

+ preobremenjenost s podatki — ob prevelikem obsegu podatkov
sta interpretacija in razumevanje sporocila onemogocena.

Najvel tezav pri medkulturnem komuniciranju izvira iz jezikovnih
razlik (Rothlauf 2015; Project Management Institute 2013). Za premo-
stitev komunikacijskih teZav pri globalnih projektih $tevilni avtorji
predlagajo vzpostavitev univerzalnega jezika komuniciranja pri pro-
jektu in izbiro ¢lanov projektnega tima, ki izbrani jezik dobro obvlada-
jo (Kayworth in Leidner 2000; Powell, Piccoli in Ives 2004; Binder 2007,
2; Wang idr. 2018; Dumitragcu-Baldau in Dumitragcu 2019). Najpogo-
steje izbran jezik pri mednarodnem sodelovanju je angleski, sledi pa
mu kitajski (Luck in Swartz 2018; Dumitragcu-Baldiu in Dumitragcu
2019). Clani timov s sorazmerno nizjim jezikovnim znanjem so neod-
visno od svojega strokovnega znanja manj sposobni enakovredno pri-
spevati k timskemu delu. V $tevilnih raziskavah je bilo ugotovljeno, da
se tak$ni ¢lani manj dejavno vklju¢ujejo v debato na sestankih (Debray
in Spencer-Oatey 2019).

Ostali ¢lani tima jih zato zaznajo kot manj kompetentne (Tenzer,
Pudelko in Harzing 2014), kar vpliva na zaupanje vanje (Kassis-Hen-
derson in Louhiala-Salminen 2011; Tenzer, Pudelko in Harzing 2014).
Vzrok za pasivno udelezbo tovrstnih posameznikov na sestankih je
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torej vsaj delno lahko tudi v manj privilegiranem poloZaju mo¢i, ne
zgolj v tesnobi. Tezave s sodelovanjem so torej vsaj toliko relacijske kot
jezikovne (Debray in Spencer-Oatey 2019). Dogovor o standardizaciji
jezika je tako pomemben element nacrta komuniciranja pri globalnih
projektih (Mooz, Forsberg in Cotterman 2004; Caldas in Gupta 2017).
V nekaterih primerih standardizacija jezika sicer povzrodi tezave, saj
lahko zmanj$a pripravljenost udelezencev za deljenje informacij, ker
zanemarja ¢loveski odziv na vsiljeno standardizacijo jezika in pri tem
sprozena ¢ustva. (Wang idr. 2018).

Tudi ob uporabi univerzalnega jezika, npr. angleskega, se v projek-
tnih timih pojavljajo komunikacijski $umi zaradi razli¢nega naglasa,
hitrosti govora, slenga ali besednega zaklada (Oertig in Buergi 2006).
Véasih je ena sama beseda ali fraza dovolj, da spremeni vzdusje in do-
jemanje celotnega pogovora obrne v druga¢no, najveckrat negativno
smer. Poznavanje uporabe posameznih fraz in izrazov v razli¢nih kul-
turah je zato pomembno za u¢inkovito komuniciranje (Luck in Swartz
2018). Treba se je izogibati rabi dvoumnih izrazov in komunicirati ¢im
jasneje ter pregledneje (Chan 2017; Lee-Kelly, Crossman in Cannings
2004; Gomes, Santos in Martins 2023). Isti izrazi imajo lahko v raz-
licnih okoljih razlicen pomen (Quisenberry 2018). Nenazadnje Ofer
Zwikael, Michelle Salmona idr. (2022) opozorijo, da neuéinkovito ko-
municiranje pri projektih lahko izvira tudi iz posameznikovega nepo-
znavanja terminologije projektnega vodenja.

Pri opredeljevanju strukture globalnega projektnega tima je treba
upostevati, da ¢lani tima, ki izhajajo iz iste discipline, pogosto delijo
skupen okvir nacel, orodij in Zargona, kar pogosto velja tudi preko dr-
zavnih meja. Ta homogenost lahko pomaga zmanjsati ali kompenzirati
druge izzive, ki jih prinasajo globalni projektni timi (Fossum idr. 2019).
Znotraj globalnih projektnih timov se pojavlja tudi »timski jezike, ka-
kor oznac¢imo pojav, ko ¢lani projektnega tima med seboj komunicira-
jo na nacin, ki ga lahko razumejo zgolj ostali ¢lani istega projektnega
tima. Timski jezik je razvit z namenom uporabe med izvedbo projek-
ta, terminologijo in vzorce komuniciranja pa ljudje izven projektnega
tima tezko razumejo. Timski jezik temelji na splosnem znanju univer-
zalnega jezika projektnega tima, ki pa je osnovano na posamezniko-
vem etni¢nem jeziku. Tako timski jezik temelji na fonemiki, grafemiki,
morfemiki, slovnici in osnovni leksiki univerzalnega jezika, etni¢nih
jezikov ter specialisti¢nih eti¢nih jezikov posameznikov. Vseeno pa je
timski jezik popolnoma samostojen, saj ga ne moremo natan¢no pre-
vesti v nobenega od osnovnih jezikov (Zajac 2012).
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6.11 Jasnost vlog

Jasnost vlog in odgovornosti ¢lanov globalnega projektnega tima iz-
bolj$a njihovo medsebojno komuniciranje (Lee-Kelley in Sankey 2008).
Zaradi velikosti in dinamike globalnih projektnih timov sta zarisovanje
jasnih meja ter dolo¢anje odgovornosti v organizacijah pogosto tezav-
na, kar lahko vodi v tekmovalnost med timi s prekrivajo¢imi se nalo-
gami ali v zanemarjanje nalog, saj se zanje nihce ne ¢uti odgovoren (Li-
ebel idr. 2018). Kot rezultat pogosto zaasne narave timov ter dejstva,
da prihajajo iz razli¢nih funkcijskih oddelkov ali celo razli¢nih organi-
zacij, imajo ¢lani timov lahko nasprotujoce si poglede in razli¢no razu-
mejo zvestobo projektu oz. posameznemu vodji (Ammeter in Dukerich
2002). Tezave lahko nastanejo tudi, ko so posamezniki v organizaciji
hkrati dodeljeni k ve¢ projektom, kar vodi v nejasnost (Henttonen in
Blomgqvist 2005) oz. »dvojnost« vlog (Ekechukwu in Lammers 2020) in
posledi¢no do navzkrizja prednostnih nalog (Henttonen in Blomqgvist
2005). Tudi Ochieng (2008) v raziskavi ugotavlja, da k u¢inkovitemu
komuniciranju pri projektu pomembno prispeva zgodnja vzpostavitev
jasnih meja odgovornosti in robustnega procesa razresevanja konflik-
tov znotraj tima.

Nejasnost vlog vodi v izogibanje prevzemanja nalog in odgovornosti
med ¢lani tima (Lee-Kelley in Sankey 2008). Na stopnjo odgovornosti
¢lanov tima lahko vplivata organizacija dela (lokus nadzora, delovne
vrednote) in organizacijska kultura (stopnja hierarhije, mo¢ signalov
odgovornosti). U¢inki, mehanizmi in konteksti odgovornosti so v oko-
lju projektnega managementa edinstveni zaradi pojava »odgovornosti
brez avtoritetec, ki preZema delo na projektih (Mac Donald, Rezania in
Baker 2020).

Jasno opredeljene zahteve in cilji projekta Ze v njegovi zgodnji fazi
bistveno zmanj$ajo kasnejse stroske, zamude ter verjetnost konfliktov
(Pinto in Prescott 1990; Eriksson idr. 2002; Henrie in Sousa-Poza 2005).
Pomembno je, da so ¢lani tima vkljuceni v dejavnosti zastavljanja ciljev
projekta. Hkrati mora biti zagotovljeno, da so tako cilji kot merila za
njihovo uspesnost in pri¢akovani individualni prispevki za njihovo do-
seganje ¢lanom tima znani (Bergiel, Bergiel in Balsmeier 2008).

6.12 Znanja in vescine

Utinkovito delo in komuniciranje v globalnih virtualnih timih zahte-
vata nekatera posebna znanja ter veséine (Tavcar idr. 2005; Gibson in
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Cohen 2003; Thamhain 2012; Rodrigues in Sbragia 2013; Binder 2009)
in osebnostne lastnosti. Binder (2009) ter Ivete Rodrigues in Rober-
to Sbragia (2013) med potrebnimi osebnostnimi lastnostmi izposta-
vijo globalno miselno naravnanost, kulturno ozaveséenost, osebno
motiviranost, odprtost in nizek etnocentrizem. Za virtualno timsko
delo je pogosto znacilno distribuirano sodelovanje, ki vodi v bolj izo-
lirana delovna okolja in manjsi vpliv druzbenih norm. Te razmere od
¢lanov virtualnih projektnih timov zahtevajo ustvarjalno, kreativno
razmi$ljanje, avtonomnej$e odlo¢anje, dejavno iskanje informacij in
samoiniciativnost (Krumm idr. 2016; Quisenberry 2018), predvsem v
projektnih timih, ki nimajo projektnega vodje (Chiocchio 2007; Gibson
in Cohen 2003). Lippert in Dulewicz (2018), Liz Lee-Kelley (2006), Liz
Lee-Kelley in Tim Sankey (2008) in Hosseini idr. (2013) se strinjajo, da
je izbira pravih ¢lanov tima s potrebnimi znanji klju¢na za uspesnost
projekta.

Tako se raziskovalci (Kalyvas 2009; Orr idr. 2011; Ferrell in Kline
2018) sprasujejo, katere so potrebne sestavine uspe$nih globalnih pro-
jektnih timov. Zahteva se znanje tujih jezikov (Binder 2009; Cuhlova in
Yar 2018; Debray in Spencer-Oatey 2019), ¢emur Nadia Lima in Lean-
dro Alves (2016) ter Susan L. Luck in Stephanie Swartz (2018) dodajo
prilagodljivost, razumevanje, globalno naravnanost, zmoznost (so)de-
lovanja ob upostevanju razli¢nih kulturnih stali$¢, geografske razdalje,
konfliktov in napetosti, komuniciranja, jezika, vere, obi¢ajev, vrednot
ter medsebojnega zaupanja. Burrows (2020) dodaja sposobnost kriti¢-
nega razmisljanja, u¢inkovitega resevanja tezav ter delovanja v tim-
skem okolju, Norhayati Zakaria in Shafiz Affendi Mohd Yusof (2020)
pa visoko stopnjo medkulturnih ve$éin in tehnoloske pismenosti. Ear-
ley in Ang (2003, 59), Henderson, Stackman in Lindekilde (2018), Pres-
bitero (2021) ter Emma Kilduff in Kathryn Cormican (2022) omenjajo
kulturno inteligenco (angl. cultural intelligence — cQ) kot sposobnost
prilagajanja na nove kulturne kontekste.

Vescine komuniciranja

Ves¢ine komuniciranja ¢lanov projektnega tima so nujne za uspesnost
projekta (Lippert in Dulewicz 2018). Za u¢inkovito komuniciranje so
potrebne ves¢ine pisnega komuniciranja, verbalnega in neverbalnega
komuniciranja, kodiranja in dekodiranja ter poslusanja (Gray in Ulbri-
ch 2017; Quisenberrry 2018; Mohd Yusuf 2012; Henderson 2004; 2008;
Kliem 2008; Zulch 2014b). Zakaria in Mohd Yusof (2020) med potreb-

130



Znanja in ves¢ine | 6.12

nimi ve§¢inami izpostavita visoko stopnjo tehnologkih in medkultur-
nih znanj. Clani virtualnih projektnih timov morajo imeti specifi‘na
znanja in ves¢ine uporabe IKT (Tavcar idr. 2005; Lee-Kelley in Sankey
2008; Mohd Yusuf 2012). Cynthia Snyder Stackpole (2013), Cristina B.
Gibson in Susan G. Cohen (2003), Thamhain (2012) ter Skulmoski in
Hartman (2010) ve§¢inam za uéinkovito komuniciranje na projektih
dodajo dejavno posludanje, zastavljanje vprasanj, iskanje dejstev ali
potrjevanje informacij, prepricljivost, sposobnost pogajanj, obvlado-
vanje konfliktov, kombiniranje dejstev in prepoznavanje naslednjih
korakov.

Tudi Kliem (2008) ter Linda S. Henderson (2008) izpostavita poslu-
ganje kot najtezjo, a hkrati eno najpomembnejsih veéin komunicira-
nja. Hkrati ugotavljata, da to le malo ljudi, vklju¢no s projektnimi vod-
ji, dejansko izvaja. Posluganje je tako fizioloski kot psihologki proces.
Pomen poslusanja oriSe s prispodobo: »Bog je dal poslusanju veliko
vedji pomen kot govoru, zato je dal ljudem dve usesi in le ena usta.«
Pri globalnih projektih so posebej pomembne veséine medkulturnega
komuniciranja (Huang in Chung 2014; Rodrigues in Sbragia 2013; Con-
gden, Matveev in Desplaces 2009; Luck in Swartz 2018), ki temeljijo na
poznavanju kulture in jezika (Congden, Matveev in Desplaces 2009).
Matveev in Nelson (2004) sta razvila model medkulturnih ve$¢in ko-
municiranja, ki ga sestavljajo stiri dimenzije. Te so:

+ medosebne ves¢ine — odprtost in prilagodljivost ¢lanov projekt-
nega tima pri komuniciranju s tujci in razli¢nih slogih interakci-
je

+ ulinkovitost tima — ve$¢ine razre$evanja tezav in konfliktov, kjer
so pomembni timski duh, sodelovanje in sposobnost dajanja
konstruktivnih povratnih informacij;

+ kulturna negotovost — soodanje s kulturno negotovostjo, nepotr-
pezljivostjo, z dvoumnostjo, s tveganji in z neprilagodljivostjo;

+ kulturna empatija — sposobnosti razumevanja perspektiv, vred-
not, prepri¢anj in delovnih navad drugih, odsotnost predsodkov
do druga¢nosti.

Komuniciranje kot splono ves¢ino projektnega tima je treba razvi-
jati tako preko izobraZzevanj kot preko prakse (Ziek in Anderson 2015;
Gray in Ulbrich 2017; Skulmoski in Hartman 2010; Gibson in Cohen
2003), saj to pozitivno vpliva na produktivnost in zadovoljstvo ¢lanov
projektnega tima (Henderson 2008). Zagotavljanje potrebnih usposa-
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bljanj za razvoj tehnologkih, osebnih in medosebnih spretnosti virtu-
alnega komuniciranja je pri tem bistvenega pomena (Bergiel, Bergiel
in Balsmeier 2008; Dumitragcu-Baldiu in Dumitragcu 2019; El Khatib
idr. 2022).

V zacetni fazi projekta so za uspe$no komuniciranje pomembne ve-
$¢ine poslusanja, u¢inkovitega sprasevanja in generiranja povratnih
informacij. Med potrebnimi druZbenimi znanji v tej fazi izstopata
sposobnost medsebojnega razumevanja in skupinskega dela. Od ¢la-
nov tima so pricakovane spostljivost, to¢nost, vljudnost, zaupanje,
postenje in karizmati¢nost. Slednja je posebej pomembna, ko podpora
projektu ni univerzalna ali kadar projektni vodja nima formalne avto-
ritete, kot je to v navadi v primeru projektno naravnanih organizacij.
V fazi naértovanja projekta je pomembna obcutljivost na kulturne in
organizacijske razlike v organizaciji. Ves¢ine sodelovanja so zelo po-
membne v fazi izvedbe projekta. V zaklju¢ni fazi so najpomembnejse
pisne ve§line, pomembne pa ostajajo tudi ves¢ine poslusanja in uéin-
kovitega sprasevanja (Skulmoski in Hartman 2010).

Lovlyn Ekeowa Kelvin-Iloafu (2016) pri komuniciranju poudari dve
potrebni vesdini, sposobnost oblikovanja ustreznih sporoéil in spo-
sobnost razumevanja sporo¢il drugih, torej kodiranja in dekodiranja.
Ves¢ine kodiranja in dekodiranja sporo¢il imajo pomembno vlogo pri
komuniciranju v kontekstu projektnega managementa (Henderson
2004). Komunikacijskih procesov kodiranja in dekodiranja se je mogo-
¢e nauditi in jih razvijati (Dulewicz in Higgs 2000). Dobre sposobnosti
kodiranja in dekodiranja so povezane z zadovoljstvom tima, sposob-
nosti dekodiranja pa so znatno povezane s storilnostjo (Henderson
2008).

Pri komuniciranju sta zelo pomembni tudi ve§lini prevajanja in
sprejemanja dvoumnosti (Gray in Ulbrich 2017; Skulmoski in Hartman
2010; Gibson in Cohen 2003; Hagen in Park 2013). Sprejemanje dvoum-
nosti in pripravljenost za odprto komuniciranje pozitivno prispevata
k uspesnosti projektnega managementa (Hagen in Park 2013). Spreje-
manje dvoumnosti Marcia Hagen in Sunyoung Park (2013) povzemata
kot odprtost k novim idejam, re$itvam ter raznolikim perspektivam
pri odlo¢anju in sodelovanju, kar je povezano s kognitivno prilagodlji-
vostjo. Uspesen projektni management potrebuje nadzor nad vsemi
dvoumnimi projektnimi zadevami, kot so viri, ¢asovnice, vloge, odgo-
vornosti, cilji, prednostne izbire, razmerja s klju¢nimi delezniki, ljudje,
komuniciranje in drugi pogoji interakcij, ki lahko povzrocajo dvoum-
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nost. Dvoumnost ima razli¢en pomen glede na perspektivo posame-
znika, organizacije ali drzave.

V organizacijskem kontekstu jo Gray in Ulbrich (2017) interpretirata
kot tista podro¢ja, ki jih posamezniki vidijo kot negotova, zapletena in
zmedena, kar jih sili v soocanje z realnostjo, v kateri delujejo. V kon-
tekstu organizacijske kulture dvoumnost predstavlja ve¢ perspektiv,
mesane vrednote in pomene ter razli¢ne izkusnje znotraj posamezne
organizacijske kulture (Hagen in Park 2013). Ves¢ina prevajanja ne po-
meni zgolj pretvorbe sporoéila iz enega jezika v drugega, temvel gre
tudi za sposobnost razumevanja potreb deleznikov in njihov prenos v
specifikacijo zahtev oz. definicijo ciljev projekta v pisni obliki, ki jo ra-
zumejo vsi, ki sodelujejo pri njihovem uresni¢evanju (Creasy in Anan-
tatmula 2013).

Mehke veséine

Ira Pant in Bassam Baroudi (2008) navajata, da se prispevki v literaturi
v velini osredotocajo na vlogo trdih ve$¢in pri projektnem manage-
mentu in zanemarjajo mehke ves¢ine. Alvarenga idr. (2020) pri pro-
jektnem managementu dajejo prednost mehkim, ¢loveskim ves¢inam
pred trdimi, tehni¢nimi. Mehke ve§¢ine Skulmoski in Hartman (2010)
poimenujeta tudi medosebne ves§cine, medtem ko trde ve$éine inter-
pretirata kot tehni¢ne vescine, specificne za posamezno disciplino.
Mehke vescine vklju¢ujejo dejavnosti komuniciranja in vodenja, med-
tem ko trde veséine lahko vkljuc¢ujejo analizo tveganj, nadzor kakovo-
sti, casovno razporejanje idr. Posebej za projektne vodje je pomembno,
da znajo kombinirati trde ves¢ine in vodenje z mehkimi ve$¢inami ter
managementom in lahko tako hkrati obvladujejo ljudi ter so u¢inkoviti
v smislu nalog, procesov in ciljev (Alam idr. 2010; Skulmoski in Hart-
man 2010).

Quisenberry (2018) ter Mahboobeh Davaei idr. (2022) v kontekstu
potrebnih znanj in ve$¢in za uspe$no komuniciranje v globalnih pro-
jektnih timih opozarjajo na vlogo ¢ustvene inteligence (angl. emotional
intelligence — EQ). Custvena inteligenca pomaga zmanjsati koli¢ino po-
tencialnih napak (Gray in Ulbrich 2017). Vklju¢uje u¢inkovito komuni-
ciranje z drugimi, poleg tega pa sposobnost vodenja in ¢lanstva v timu
(Henderson 2008). Custvene inteligence se je mogoce nauciti in jo raz-
vijati (Dulewicz in Higgs 2000). Mayer in Salovey (1995, 197) jo opre-
deljujeta kot sposobnost natanéne in u¢inkovite obravnave ¢ustvenih
informacij, vklju¢no s tistimi, ki so pomembne za prepoznavanje, kon-
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struiranje in uravnavanje ¢ustev pri sebi ter drugih. Mahboobeh Dava-
eiidr. (2022) ugotavljajo, da se ¢ustvena in kulturna inteligenca ¢lanov
tima odraZata v pojavnosti konfliktov.

Kulturna inteligenca

Kulturna inteligenca (CQ), sposobnost posameznika za u¢inkovito pri-
lagajanje novim kulturnim kontekstom (Henderson, Stackman in Lin-
dekilde 2018; Earley in Ang 2003, 59), je prepoznana kot ena klju¢nih
ve$¢in za uspe$no komuniciranje v globalnem projektnem timu (Rodri-
gues in Sbragia 2013; Presbitero 2021; Kilduff in Cormican 2022). Gre za
pomembno sposobnost, ki lahko ublazi negativen u¢inek medkulturne
razdalje (Ng, Van Dyne in Ang 2019), lajsa procese normiranja ekip v
kulturno raznolikih timih (Adair, Hideg in Spence 2013) in poveluje
u¢inkovitost komuniciranja v razli¢nih okoljih (Bucker, Furrer in Lin
2015). Mikhieieva in Waidmann (2017) pri delu v medkulturnem okolju
poudarita potrebo po izbolj$anju in napredku na dveh podro¢jih: pri
medkulturni ozave$éenosti in medkulturni odpornosti.

Medkulturna ozaveséenost vklju¢uje sposobnosti spostovanja dru-
gih, vZivljanja v druge perspektive, tvorjenja dolgotrajnih medkultur-
nih osebnih vezi. Medkulturna odpornost pa se nanasa na sposobnost
soocanja in prilagajanja novim situacijam v kulturi, ki je druga¢na od
lastne. Linn Van Dyne, Soon Ang in Christine Koh (2008, 7) zapiSe-
jo, da so posamezniki z visoko kulturno inteligenco prilagodljivejsi in
lahko svoje vedenje prilagajajo glede na posebnosti posamezne kultur-
ne interakcije. U¢inek psihi¢ne razdalje na uspesnost tima je ob viso-
ki kulturni inteligenci moénej$i (Magnusson, Schuster in Taras 2014).
Bolj$e razumevanje kultur pomaga prepoznati specifi¢ne tezave, ki iz-
virajo iz kulturnih razlik, ter prepreciti nesporazume. To znanje je mo¢
dobiti tako preko delovnih izkugenj kot preko usposabljanj (Hofstede,
Hofstede in Minkov 2010; Huang in Chung 2014; Lee-Kelley in Sankey
2008).

Hofstede, Hofstede in Minkov (2010) razlikujejo dva tipa medkul-
turnih usposabljanj; prvi tip se osredotoca na specifi¢na znanja o drugi
kulturi, drugi tip pa na splo$no znanje in medkulturno ozaves¢enost
brez osredoto¢anja na specificno kulturo. Cuhlova in Yar (2018) opo-
zarjata tudi na pomembnost jezikovnih usposabljanj. Ceprav je teore-
ti¢ni $tudij medkulturnega komuniciranja potrebna priprava za delo
v globalnem virtualnem okolju, sam po sebi ne zado$ca, prav tako ne
zadoséa zgolj izkustveno komuniciranje (Luck in Swartz 2018). Treba
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se je usposabljati na podro¢ju medkulturnega in jezikovnega komuni-
ciranja (Oertig in Buergi 2006; Lippert in Dulewicz 2018), saj gre za
ves¢ino, ki se je morajo ¢lani globalnih projektnih timov za uspe$no
delo nautiti in jo razumeti.

Linda S. Henderson, Richard W. Stackman in Rikke Lindekilde (2018)
ugotavljajo, da motiviranost kot komponenta kulturne inteligence —
posameznikova pozornost in energija, usmerjeni v medkulturna sre-
¢anja - bistveno oblikuje usklajenost komunikacijskih norm in jasnost
vlog ¢lanov globalnega projektnega tima, kar posredno vpliva na nji-
hovo zadovoljstvo in uspednost pri projektu. Razvoj motiviranosti za
kulturno inteligenco lahko pomembno prispeva k iterativnemu proce-
su oblikovanja in organiziranja globalnih projektnih timov. V procesu
usklajevanja norm in razjasnitve vlog ¢lanov globalnega projektnega
tima ne zado§cajo le sposobnosti u¢inkovitega ter uspesnega komuni-
ciranja, temvel morajo biti ti motivirani, da to opravijo z raznolikimi
¢lani projektnega tima.

Usposabljanje in prenos znanj

Izbira in usposabljanje ¢lanov globalnega projektnega tima sta v
nekaterih primerih izvedena na stopnji projekta, po presoji vodje
projekta. Vendar pa dodeljevanje ljudi k projektom pogosteje izvajajo
klju¢ni delezniki v organizacijah glede na njihovo razpolozljivost. Ta
dejavnost je mo¢no povezana s stro§kovno in ¢asovno uéinkovitostjo
(Fossum idr. 2019). Pri razvoju potrebnih ves¢in imajo pomembno
vlogo usposabljanja, izkusnje ter mentorstvo (Kloppenborg 2015).
Praksa, torej sodelovanje ¢lanov v virtualnem projektnem timu, prav
tako pripomore k razvoju potrebnih znanj in spretnosti (Crawford idr.
2019). Zagotavljanje ves¢in medkulturnega komuniciranja in razvi-
janje medsebojnega zaupanja je mogoce bodisi preko izbire ¢lanov
projektnega tima z ustreznimi izku$njami, ki lahko pomagajo manj
izku$enim ¢lanom tima, ali prilagojenega osebnega programa razvoja
ve$¢in in dejavnosti teambuildinga (Lee-Kelley in Sankey 2008; Bin-
der 2009).

Najboljsi naéin za pridobivanje potrebnih znanj in ve§¢in za delo v
globalnih virtualnih timih je preko osebnih izkusenj. Preko pozitivnih
delovnih izku$enj se ljudje namreé usposobijo za uéinkovito sodelo-
vanje v globalnih virtualnih timih, vendar je ta proces mogoce znatno
pospesiti z ustreznimi izobraZevanji, usposabljanji in managementom
(Tavéar idr. 2005). Tako Cuhlova in Yar (2018) priporocata, da se v
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uvajalni naért novih kadrov v organizacijah vkljudi srecanje z izkuse-
nim sodelavcem, saj je prenos osebnih izku$enj neprecenljiv. Proces
mentorstva se za¢ne z jasno opredelitvijo ciljev, nadaljuje s perio-
di¢nim pregledom dosezkov in zakljuéi s strukturiranim pregledom
naucenega ter potrebnih naslednjih korakov (Binder 2009).

Vsak globalni projektni tim naj bi imel med ¢lani vsaj nekoga, ki ima
predhodne izkusnje z delom v globalnih projektnih timih in tako lahko
ostalim ¢lanom pomaga pri sooéanju z razlikami, lahko pa tudi s prik-
rojenimi programi usposabljanja in z organiziranjem teambuildingov z
namenom dviga ozave$¢enosti in vzivljanja v druge kulture (Lee-Kelley
in Sankey 2008; Wiseman, Hammer in Nishida 1989). Organizacije mo-
rajo ¢lanom projektnih timov zagotavljati potrebna usposabljanja, pri
Cemer je nujno sodelovanje razli¢nih oddelkov, predvsem kadrovskih
sluzb in projektnega managementa (Santos idr. 2019; Yazici 2009).

Usposabljanje za delo v globalnih virtualnih timih je dolgotrajen
proces, ki ga je treba v ¢im vedji meri prenesti v obdobje $tudija, ko
so ljudje obi¢ajno najodprtejsi za nove stvari. Sposobnost nenehnega
ucenja, tako na individualni kot organizacijski stopnji, kot tudi spo-
sobnost sodelovanja postajata metasposobnosti v mrezni ekonomi-
ji, ki temelji na znanju (Henttonen in Blomgqvist 2005; Kloppenborg
2015). Z vidika organizacij je pomembno, da ¢lane in vodje timov
ustrezno prepoznajo, podpirajo in nagrajujejo. To je mo¢ doseli pre-
ko nenehnega usposabljanja, ki vklju¢uje usposabljanja ob zacetku
virtualnih globalnih projektov (Zuofa in Ochieng 2017; Kloppenborg
2015; Yazici 2009). Zaposleni, ki delajo na projektih, se morajo uéi-
ti novih ve&¢in in izboljevati obstojece. To je posebej pomembno za
nove ¢lane projektnih timov, saj pomaga vzpostaviti potrebno zaupa-
nje in omogo¢i u¢inkovito sodelovanje v timu (Oertig in Buergi 2006;
Binder 2009).

Organizacije morajo nenazadnje poskrbeti, da se znanje zajema in
uporabi v prihodnjih projektih (Kloppenborg 2015; Novais, Gomes in
Batista Romio 2022). Prenos znanj med projekti ni enostaven, saj je
vsak projekt edinstven in poteka v druga¢nih razmerah (Huang 2016).
Pomembno je centralizirano dokumentiranje projektne dokumenta-
cije, ki tako lahko sluzi kot platforma za obvladovanje znanj (Aritz,
Walker in Cardon 2017). Pri komuniciranju ob prenosu znanj med
projekti znotraj organizacij Mainga (2017) kot glavne ovire izpostavi
velik ¢asovni pritisk ob zaklju¢ku projekta, ko naj bi bil prenos obicaj-
no izveden, preveliko osredotoc¢anje na kratkoroéne cilje projekta ter
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strah pred negativnimi posledicami zaradi razkritja napak v projektu.
Slednji dejavnik bi lahko bil posebej izrazit v organizacijah oz. kultu-
rah, kjer veljata stroga hierarhija in velika razdalja mo¢i. Zinga Novais,
Jorge Gomes in Mario José Batista Romaio (2022) opaZzajo, da prakse
prenosa znanj v metodologijah projektnega managementa veline or-
ganizacij $e niso standardizirane. Mainga (2017) ugotavlja, da projekti
odrazajo paradoks ucenja. Po eni strani ima sestava projektnega tima
pogosto vecdisciplinarno bazo znanj, kar ustvarja priloznosti za kom-
biniranje in ponastavljanje organizacijske baze znanj ter poveluje po-
tencial ustvarjalnosti in razredevanja tezav, vendar $tevilne raziskave
zaznavajo tezave pri prenosu znanj in lekcij med projekti znotraj po-
samezne organizacije. Na u¢inkovitost u¢nega procesa, ki poteka med
projekti, vpliva vsaj osem dejavnikov (Mainga 2017):

+ oddajnikova zaznava vrednosti novega pridobljenega znanja,

+ pripravljenost oddajnika za deljenje novega pridobljenega zna-
nja,

+ narava in bogastvo obstojecih kanalov prenosa,

+ pripravljenost in motiviranost sprejemnikov za sprejem novih
zZnanj,

+ absorpcijska sposobnost sprejemnikov,

+ narava novega pridobljenega znanja (tiho/eksplicitno/kompleks-
no/dvoumno),

+ stopnja kolegialnosti med oddajnikom in sprejemniki,

« organizacijski kontekst, ki vklju¢uje organizacijsko kulturo ter
vodstvene in podporne procese, postopke, pravila ter rutine.

Xu Ren, Xiaofang Deng in Lihua Liang (2018) ugotavljajo, da po-
dobnost projektov lahko promovira komuniciranje med projekti in
pozitivno vpliva na prenos znanj znotraj projektno naravnanih orga-
nizacij, medtem ko ima ¢asovni pritisk negativen vpliv na omenjene
dejavnosti. Prenos znanj preko osebnega komuniciranja ali tehnologij,
ki nudijo pribliZek osebnega komuniciranja, je pozitivno povezan z za-
upanjem (Hacker idr. 2019). Na komuniciranje med projekti negativno
vpliva tudi njihova za¢asnost. Uporaba informacijsko-komunikacijskih
tehnologij povecuje frekvenco komuniciranja in blaZi negativen vpliv
geografske oddaljenosti na prenos znanj med projekti. James Snyder
in Jo Lee-Partridge (2013) ugotavljata, da se pri prenosu znanj kljub
razpolozljivi sodobni tehnologiji e vedno najve¢ uporabljajo osebne
interakcije, telefon in elektronska posta.
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6.13 Projektni vodja

Pri obravnavi vloge projektnega vodje? je treba zavzeti celovitejsi pog-
led na projektni management, ki presega okvire Zeleznega trikotnika
(Gray in Ulbrich 2017; Markovi¢, Krumov in Nikitovié¢ 2014; Radujko-
vi¢ in Sjekavica 2017). Projektni vodja je sti¢i§¢e projekta in ima osred-
njo vlogo pri komuniciranju projektnega tima, saj je obvescen o vsem,
kar se dogaja na projektu, in tako predstavlja vez v komunikacijskem
procesu (Frank Cervone 2014). Tako ima projektni vodja klju¢no vlo-
go pri uspesnosti projekta (Gray in Ulbrich 2017; Binder 2009; Huang
2016; Zulch 2014a; 2014b; Radujkovié in Sjekavica 2017).

Vloga projektnega vodje je bila v zadnjih dveh desetletjih vezana na
opravljanje nalog iniciacije, naértovanja, izvajanja in nadziranja; osre-
dotocala se je predvsem na zaklju¢evanje nalog in odzivanje na teko-
¢e dogodke (Ekechukwu in Lammers 2020; Thamhain 2012). Vezana
je bila na tradicionalen Zivljenjski cikel projekta, torej od njegovega
zaletka do dokoncanja zahtevanega izdelka ali storitve. Danes odgo-
vornosti projektnega vodje lahko segajo Ze v zgodnjo fazo vizij in na-
{rtovanja, usklajevanja projektov z uresni¢evanjem vizije organizacije,
izbire projektov iz irSega portfelja, sodelovanja z delezniki za identi-
ficiranje tezav, izzivov ali priloZnosti in $tevilne druge dejavnosti. Tudi
na drugem koncu zivljenjskega cikla so projektni vodje danes vklju¢eni
v podporo poslovnim partnerjem za uresni¢evanje koristi projektov in
zagotavljanje ustvarjanja vrednosti za organizacijo (McKay, Marshall
in Grainger 2014).

Vse vel organizacij se v 21. stoletju prestrukturira z namenom pri-
lagajanja procesov in struktur projektnemu nacdinu dela, pri ¢emer
projektni vodje postajajo »kvazi izvr$ni direktorji« z visoko odgovor-
nostjo, vendar hkrati z minimalnimi pooblastili (Henderson 2004;
Markovi¢, Krumov in Nikitovi¢ 2014). Liz Lee-Kelley in Tim Sankey
(2008) menita, da globalni projekti potrebujejo projektnega vodjo s
formalno avtoriteto, vendar razen v primeru izrazito projektno narav-
nanih organizacij obi¢ajno ni tako.

9 Vlogo projektnega vodje podrobneje obravnavamo v poglavju »Dejavniki uspesnosti
internega komuniciranja v globalnih projektnih timih«, ¢eprav vsebinsko deloma sodi tudi

v poglavje »Projektni management«. Odlo¢itev o umestitvi argumentiramo z ugotovitvijo

Chiocchia (2007) ter Cristine B. Gibson in Susan G. Cohen (2003), da nekateri projektni timi

delujejo tudi brez projektnega vodje, torej decentralizirano. Iz tega sledi, da slednji ni nepo-
gredljiv element projektnega managementa.
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Kljub temu da Justyna Zajac (2012) projektnega vodjo prepozna kot
nadrejenega projektnemu timu, saj je odgovoren za projekt, pa ta v
npr. matri¢ni organizaciji obi¢ajno nima formalne avtoritete nad ¢lani
projektnega tima (Kloppenborg 2015; Wang in Liu 2007; Henderson
2004; Oertig in Buergi 2006; Dietrichson, Gudmundsson in Jochem
2022) in si mora vpliv izboriti drugace. Usklajevati mora prizadevanja
¢lanov tima, ne da bi pri tem imel neposredna pooblastila. Obstaja
giroko soglasje glede dejstva, da avtoriteta projektnih vodij pogosto
ni sorazmerna z njihovo odgovornostjo za projekt. Brez zadostnih po-
oblastil je pogosto edini na¢in vodenje preko vpliva. Stare (2011) ugota-
vlja, da vi$ja avtoriteta projektnega vodje pozitivno prispeva k uspes-
nosti projekta, vendar pa centraliziran projektni management obenem
povzrodi ozko grlo v komuniciranju (Sarhadi, Yousefi in Zamani 2018).

Znanja in vescine projektnega vodje

Management globalnih projektov zahteva projektnega vodjo, ¢igar spo-
sobnosti segajo preko tistih, ki zado$¢ajo pri managementu tradicional-
nih projektov; obvladati mora nekatera dodatna znanja in imeti $tevilne
dodatne sposobnosti (Kalyvas 2009). Med dejavniki, ki povecujejo po-
membnost znanj projektnega vodje, Mainga (2017) omeni narascajoco
zapletenost sodobnih projektov, ki je povezana z novimi tehnologijami,
vedjo raznolikostjo projektov, geografsko razprenostjo projektnih ti-
mov, vedjim $tevilom deleznikov ter potreb organizacij, da naredijo ve¢
z manj sredstvi. Nasploh se seznam potrebnih znanj projektnega vodje
8iri, kar otezuje presojo o tem, katere izmed teh so klju¢ne. Alvarenga
idr. (2020) ter Skulmoski in Hartman (2010) opozarjajo na pomemben
preskok od stati¢nega obravnavanja znanj projektnega vodje k dinami¢-
nemu, kar je pomembno tako za raziskovalce kot za stroko.

Pri svojem delu projektni vodja opravlja tevilne vloge, ki med dru-
gimi zahtevajo medosebne ves¢ine, ve$¢ine komuniciranja, obvladova-
nja stresa, razre$evanja tezav, managementa, predstavitev in vodenja,
sposobnosti navdihovanja ali motiviranja projektnega tima ter razvi-
janja ljudi z namenom doseganja ciljev projekta (Zulch 2014b; Panteli,
Yalabik in Rapti 2018; Govindaras idr. 2023). Pripravljen mora biti na
specifi¢ne izzive, kot so medkulturno komuniciranje, delo z razli¢nimi
organizacijami, zamaknjeni ¢asovni pasovi, vefjezi¢nost in razprse-
nost lokacij (Binder 2009).

Med potrebnimi lastnostmi projektnega vodje Lima in Patah (2016)
tako omenita e prilagodljivost, zmozZnost razumevanja in globalno
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miselno naravnanost ter zmoznost soocanja z razli¢nimi kulturnimi
vidiki, geografsko razdaljo, s konflikti in z napetostmi, s komunicira-
njem, z jezikom, veroizpovedjo, obicaji, vrednotami in medsebojnim
zaupanjem. Komuniciranje je klju¢na vesd¢ina projektnega vodje, ki
vpliva na vsa ostala podro¢ja projektnega managementa (Browne idr.
2016; Linjuan Men in Yue 2019). Globalni projekti potrebujejo ustvar-
jalnega vodjo, ki izvrstno komunicira in katerega slog vodenja spodbu-
ja u¢inkovito sodelovanje med ¢lani tima (Oertig in Buergi 2006; Ro-
bert in You 2018; Powell, Piccoli in Ives 2004; Islam Shamim 2022). Ni
treba, da je projektni vodja ekspert na vseh podro¢jih projekta, mora
pa imeti ustrezne sposobnosti komuniciranja in mora biti sposoben
organizirati proces komuniciranja z ostalimi ¢lani projektnega tima, ki
imajo potrebna ekspertna znanja (Zajac 2012).

Sotiriou in Wittmer (2001) kot najpomembnej$o sposobnost komu-
niciranja prepoznata vplivanje na sogovornike preko prepric¢evanja in
pogajanja. Pomembno je, da je projektni vodja dostopen za komuni-
ciranje in da zna spodbujati dostopnost drugih (Pinto in Pinto 1990).
Obvladati mora tako tehni¢ni jezik in izrazoslovje na podroéju projek-
tnega managementa kot vodstveni jezik. Prvi mu pomaga pri oprede-
litvi rezultatov, medtem ko mu drugi pomaga pri vzpostavljanju zau-
panja, premoscanju konfliktov, vzbujanju predanosti in odgovornosti
(Bristol in Yeatts 2010).

Skulmoski in Hartman (2010) med potrebnimi vedé¢inami projek-
tnega managementa v razli¢nih fazah projekta prepoznata sposobnost
tvorjenja tima, poslovna znanja, ves¢ine projektnega managementa,
sposobnosti usklajevanja ciljev projekta s cilji organizacije, obvladova-
nja pri¢akovanj deleznikov, delegiranja, obvladovanja ljudi in razrese-
vanja tezav. Poleg tehni¢nih znanj so za uspe$no delo $e pomembnejse
mehke ve$¢ine (Gray in Ulbrich 2017; Mikhieieva in Waidmann 2017;
FitzPatrick 1997; Kilduff in Cormican 2022). Te so klju¢nega pomena,
da lahko projektni vodje uspesno vodijo projekt in obvladujejo med-
kulturne tezave (Mikhieieva in Waidmann 2017; Rodrigues in Sbragia
2013; Kloppenborg 2015; Kilduff in Cormican 2022). Jennifer M. Brill,
M. J. Bishop in Andrew E. Walker (2006) med mehke vesé¢ine med dru-
gimi uvr§cajo obvladovanje tezav, vodenje, komuniciranje in obvlado-
vanje ljudi. FitzPatrick (1997) dodaja razumevanje potreb deleznikov,
njihove motivacije in interesov.

Mikhieieva in Waidmann (2017) kot najpomembne;jsi mehki vesci-
ni omenita kulturno obcutljivost in medkulturno odpornost. Emma
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Kilduff in Kathryn Cormican (2022) med mehke veséine uvrstita em-
patijo, ¢ustveno in kulturno inteligenco. Li (2009) poudari, da mora
biti projektni vodja ve$¢ medkulturnega managementa. Klju¢ do uspe-
$nega premoscanja kulturnih razlik se nahaja v kulturni pismenosti in
kompetentnosti, zato si morajo projektni vodje vzeti ¢as za izobraze-
vanje o drugih kulturah (Obikunle 2002).

Pomembna sta sposobnost intuitivnega dojemanja kulturnih razlik
in temu primerno prilagajanje vedenja v medkulturni interakciji (Tho-
mas 2013; Lima in Patah 2016; Binder 2009; Browne idr. 2016; Huang
2016; Cuhlova 2018; Biill, Palkovits-Rauter in Szabo 2019), npr. glede
na vedenje ostalih ¢lanov tima v odnosu do hierarhije, kolektivizma
in negotovosti (Lima in Patah 2016). Za uspe$no delovanje mora to-
rej imeti visoko ¢ustveno inteligenco (Creasy in Anantatmula 2013).
Poleg tega mora biti sposoben prilagajati svojo pozornost in jo po pot-
rebi razsiriti z namenom alternativnega ter kreativnega razmisljanja,
ali zoziti z namenom razre$evanja specifi¢nih tezav (Gray in Ulbrich
2017). Projektni vodja mora biti sposoben hkrati upravljati tri vplivna
podro¢ja — delo, ljudi in kulturo (Huang 2016). Dragocene so tudi pred-
hodne izku$nje na teh podro¢jih, posebej v drzavi, kjer organizacija de-
luje (Li 2009; Rodrigues in Sbragia 2013).

Naloge projektnega vodje

Med stevilnimi nalogami projektnega vodje Benite Zulch (2014b) ome-
ni nadrtovanje dejavnosti, ¢asovnic in stroskov, organiziranje, izbiro
in delegiranje projektnega tima, vodenje projektnega tima, dejavno-
sti nadzora, motiviranje projektnega tima, komuniciranje z vsemi de-
lezniki projekta, redevanje tezav, odlo¢anje in pridobivanje potrebne
podpore dejavnostim, pogajanje, prepri¢evanje ter razumevanje oko-
lja. Xiaojin Wang in Lanfeng Liu (2007) menita, da je najpomembnejsa
funkcija projektnega vodenja zdruZevanje (integriranje). Osebne vred-
note in odnos projektnega vodje predstavljajo jedro vrednot in osebne-
ga odnosa celotnega projektnega tima (Chiocchio idr. 2012). Projektni
vodja mora v projektnem timu ustvariti pozitivno delovno okolje, kjer
se ¢lani dobro pocutijo in lahko sodelujejo (Burrows 2020).

Med ¢lani projektnega tima mora razviti medsebojno zaupanje in
spostovanje, ki omogocata njihovo uspesno medsebojno sodelovanje
in izmenjavo vsega potrebnega, da dosezejo cilj (Oertig in Buergi 2006;
Aarseth, Rolstadas in Andersen 2013). Tudi Joanne Huang (2016) ter
Dietrichson, Gudmundsson in Jochem (2022) kot najpomembnej$o
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nalogo projektnega vodje prepoznajo usklajevanje deleznikov projek-
ta z namenom doseganja projektnih ciljev. Odgovornost projektnega
vodje je, da izvaja nacrt projekta in odstranjuje ovire, ki se pri tem po-
javljajo (Huang 2016). Projektni vodja obi¢ajno povezuje in usklajuje
procese managementa, funkcijskih disciplin, organizacijskih enot in
celo razli¢nih organizacij (Tav¢ar idr. 2005; Zulch 2014a). Pri tem mora
prilagajati svoje ¢loveske in vodstvene ve$cine $tevilnim politikam,
postopkom ter organizacijskim kulturam (Binder 2009; Rodrigues in
Sbragia 2013), zato vloga zahteva dobrega oblikovalca tima, ki zna pre-
poznati mo¢ne tocke svoje ekipe in dobro razume raznolikost ljudi ter
jo tudi dobro sprejema (Kalyvas 2009; Mohd Yusuf 2012).
Najpomembnejsa naloga projektnega vodje je komuniciranje
(Ammeter in Dukerich 2002; Caniéls, Chiocchio in van Loon 2019;
Chiocchio 2007; Thamhain in Gemmill 1974; Ziek in Anderson 2015;
Henderson 2004; 2008; Pinto in Pinto 1991; Knutson 2001, 309; Kliem
2008; Zulch 2014a; 2014b; Powell, Piccoli in Ives 2004; Tav¢ar idr. 2005;
Zajac 2012). Komuniciranje je naloga managementa; tako je projektni
vodja odgovoren za obvladovanje komuniciranja s kupci, z naro¢niki,
s ¢lani projektnega tima, sodelavci, strokovnjaki, svetovalci in z vsemi
drugimi delezniki projekta (Oertig in Buergi 2006; Noe 2009).
Projektni vodje tako najve¢ ¢asa porabijo za komuniciranje s projek-
tnim timom in z drugimi delezniki (Binder 2009; Zajac 2012; Snyder
Stackpole 2013; Butt, Naaranoja in Savolainen 2016; Biill, Palkovits-
-Rauter in Szabo 2019). Zagotavljati morajo ustrezno mrezo komuni-
ciranja in vse potrebne podatke vsem klju¢nim akterjem za izvedbo
projekta (Slevin in Pinto 1987, 34; Tav¢ar idr. 2005) ter so odgovorni za
zbiranje in prenos informacij (Ziek in Anderson 2015). Projektni vodje
globalnih projektnih timov se morajo osredotocati na izbolj$evanje ka-
kovosti izmenjave informacij v virtualnem okolju ter ¢lane tak$nih ti-
mov spodbujati, da pogosto medsebojno komunicirajo preko stevilnih
komunikacijskih medijev (Batarseh, Daspit in Usher 2017).
Pomembno je, da projektni vodje Ze zgodaj vzpostavijo strategijo
komuniciranja (Binder 2009; Bar, Fiege in Weif} 2017; Zulch 2014a),
katere namen je zagotavljanje visoke stopnje ué¢inkovitosti komuni-
ciranja (Binder 2007, 2). Slednje je posebej pomembno pri virtualnih
projektih (Lee-Kelley in Sankey 2008; Lippert in Dulewicz 2018). Pri
tem Anthony P. Ammeter in Janet M. Dukerich (2002) ter Marjolein
C. J. Caniéls, Francois Chiocchio in Neeltje van Loon (2019) izposta-
vijo predvsem potrebo po posredovanju informacij o Zelenih ciljih in
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vrednotah ¢lanom projektnega tima ter njihovo informiranje o statusu
projekta. Projektni vodja ne komunicira zgolj jezikovno, temvec¢ tudi z
znacajem, torej z odnosom, vedenjem in s svojo osebnostjo. Za uspes-
no komuniciranje je nujno, da uziva zaupanje tima, pozna slog drugih
deleznikov (Kerzner 2009) ter je sposoben tim pripraviti k skupnemu
delu (Zulch 2014b; Thamhain in Gemmill 1974).

Slog vodenja

Steyn (2012) zapi$e, da se vodenje nanasa na funkcije, s katerimi se
stvari opravijo preko drugih, torej preko projektnega tima. Vklju¢uje
delegiranje, koordiniranje in komuniciranje na vseh ravneh. Komu-
niciranje kot del vodenja je tako klju¢no za izvajanje in management
projektov (Zulch 2014b). Cristina B. Gibson in Susan G. Cohen (2003)
med $tevilnimi nalogami vodenja projektnega tima omenita delegira-
nje nalog, navdihovanje, postavljanje in informiranje o jasnih ciljih,
motiviranje, usmerjanje, posredovanje ter promoviranje sinergije in
kohezivnosti.

Globalni projektni timi morajo biti integrirani in poenoteni med
razli¢nimi lokalnimi poslovnimi procesi, slogi vodenja, sistemi opera-
tivne podpore ter organizacijskimi kulturami. Uspe$en management
kulturno raznolikih projektnih timov tako zahteva poenoten vodstve-
ni proces. Ce se globalni projekti ne izvajajo poenoteno, se trud pro-
jektnega tima namesto v cilje projekta preve¢ usmerja v samo uskla-
jevanje (Alami 2016). Vendar pa je pri globalnem projektu v interakciji
s procesi projektnega managementa lokalnih udelezenih organizacij
zelo tezko aplicirati tog in centraliziran slog vodenja (Thamhain 2013;
Mayer idr. 2023). Virtualni projekti zahtevajo drugacen slog vodenja,
ki omogoca vel prilagajanja, deljenja odgovornosti ter uc¢inkovito ko-
municiranje (Powell, Piccoli in Ives 2004; Oertig in Buergi 2006; Mayer
idr. 2023). Gassmann in von Zedtwitz (2003) opredeljujeta $tiri glavna
nacela organiziranja virtualnih projektnih timov, in sicer:

+ decentralizirano samokoordiniranje — ni projektnega vodje oz.
centralizirane avtoritete, ki bi natané¢no ¢asovno razporejala
naloge;

+ koordinator sistemske integracije — koordinator decentralizi-
ranih dejavnosti, ki potekajo v razpr§enih samokoordiniranih
timih, deluje kot tehni¢ni, ¢asovni, administrativni in druzbeni
vmesnik;
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+ osrednji tim kot sistemski arhitekt — obi¢ajno je osrednji tim
v sestavi projektnega vodje, vodij decentraliziranih projektnih
timov in drugih notranjih deleznikov;

+ centraliziran tim - fizi¢no popolnoma zdruzen tim (deluje na isti
lokaciji).

V kontekstu uspesnosti projektnega tima je torej slog vodenja po-
memben dejavnik (Gransberg idr. 1999; Vaaland 2004; Chiocchio idr.
2012; Dubé in Katane 2017). Pri tem ne gre za linearen proces, katerega
rezultate lahko z gotovostjo predvidimo, zato je za uspesno obvlado-
vanje dinamike okolja in nenehnih sprememb potreben prilagodljiv in
dinamicen slog vodenja (Thamhain 2012). Spodbujati mora ué¢inkovito
sodelovanje ¢lanov projektnega tima v medkulturnem okolju (Oertig
in Buergi 2006; Huang 2016). Benita Zulch (2014b) ugotavlja, da je za
u¢inkovito komuniciranje pri izvedbi projekta najbolje uporabiti si-
tuacijski slog vodenja, saj se ta prilagaja razli¢nim situacijam, ¢lanom
tima omogoca prevzemanje odgovornosti za njihovo delo ter udelez-
bo v procesih odlo¢anja in odraza zaupanje projektnega vodje ostalim
¢lanom tima. Tabassi, Abdullah in Bryde (2018) uspesnost projektnih
timov povezujejo s slogom vodenja, ki podpira sodelovanje in se izogi-
ba konfliktom.

Vodje projektov, ki zasledujejo tak stil, imajo obi¢ajno demokrati¢en
slog vodenja in spodbujajo odprto ter neposredno komuniciranje z de-
lezniki, ki tvorijo zac¢asno organizacijo. Deljeni slog vodenja spodbuja
zadovoljstvo ¢lanov virtualnih projektnih timov preko promocije med-
sebojnega zaupanja (Robert in You 2018). Transformacijski naé¢in vode-
nja (Linjuan Men 2014; Kaur Bagga, Gera in Haque 2022; Nazmul Islam
2023) sledilce motivira s tem, ko nagovarja njihove potrebe vijega reda
in jih spodbuja, da preseZejo lastne interese v korist interesov skupi-
ne ali organizacije. Ta vodstvena oblika vkljucuje ustvarjanje ¢ustvene
navezanosti med vodjem in sledilci. Transformacijski vodje se iskreno
zanimajo za dobrobit zaposlenih, negujejo vzdusje medsebojnega za-
upanja in spodbujajo individualen razvoj. Vse to pomembno soobliku-
je simetri¢no komuniciranje znotraj organizacije in neguje ugoden od-
nos zaposlenih. Dvosmerno simetri¢no komuniciranje v organizacijah
predstavlja dobro osnovo za odli¢no interno komuniciranje (Lee 2018).

Projektni vodja mora uc¢inkovito voditi svoj tim na osnovi u¢inkovi-
tega komuniciranja preko sodobnih komunikacijskih orodij (Kalyvas
2009; Brill, Bishop in Walker 2006; Mohd Yusuf 2012). Sposoben mora
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biti razumeti potrebe razli¢nih deleznikov, njihovo motivacijo in inte-
rese (FitzPatrick 1997). U¢inkoviti vodje so druzbeni arhitekti, ki ra-
zumejo interakcijo organizacijskih in vedenjskih spremenljivk ter so v
timu sposobni vzpostaviti dejavno udelezbo ¢lanov, ob¢utek odgovor-
nosti in osredotocenost na rezultate, kar zahteva odli¢no razumeva-
nje poslovnega okolja in vpletenih kultur v kombinaciji s prefinjenimi
spretnostmi vodenja (Thamhain 2012). Prihodnost pripada vodjem z
druga¢no mentaliteto — kreativnim, proaktivnim vodjem, ki spremem-
be ustvarjajo, imajo vizijo prihodnosti in izzivajo strast. Gre za prehod
od »gasilcev« k »ustvarjalcem ognja« (Ekechukwu in Lammers 2020).
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Izbrana organizacija s sedezem v nem$kem mestu Stuttgart je bila us-
tanovljena leta 1920. V letu 2020 je imela 9,8 milijarde EUR letnega
prometa. Trenutno zdruZuje 72.184 zaposlenih, ki so razprieni na 160
proizvodnih lokacijah in v 12 razvojnih centrih. Razdeljena je v pet po-
slovnih enot in $tiri profitne centre. Gre za vodilnega mednarodnega
razvojnega partnerja in dobavitelja v avtomobilski industriji ter no-
silca razvoja tehnologij mobilnosti v prihodnosti. Proizvodi izbrane
organizacije so vgrajeni v vsakem drugem avtomobilu na svetu, poleg
avtomobilskega trga pa je prisotna tudi na $tevilnih drugih trgih, med
drugim v moto$portu, pri stacionarnih aplikacijah, mobilnih strojih,
na Zeleznici in v pomorstvu. Dvojna strategija, ki jo izbrana organiza-
cija zasleduje, se osredotoca na nadaljnjo optimizacijo motorjev z no-
tranjim izgorevanjem, hkrati pa z razvojem na podroéju elektri¢ne mo-
bilnosti. S to stratesko usmerjenostjo naslavlja megatrende, kot so rast
svetovne populacije, urbanizacija, globalizacija, povezanost in zmanj-
gevanje emisij z namenom varovanja okolja (MAHLE GmbH b. 1.).
Slovenska enota izbrane organizacije, ki je v primeru izbranega glo-
balnega projekta nastopala kot vodilna razvojna lokacija, ima sedez v
Sempetru pri Gorici, poleg tega pa tudi poslovne prostore v Ljubljani
in Mariboru. Gre za enega glavnih razvojnih centrov izbrane organi-
zacije na podrodju elektri¢ne mobilnosti, hkrati pa tudi za eno izmed
njenih proizvodnih lokacij. Na podrodju elektri¢nih pogonskih in me-
hatronskih sistemov trzis¢u nudi tevilne regitve za industrijska vozila
in elektri¢no mobilnost, z izdelki pa je prisotna tudi v avtomobilski
industriji. Hkrati je tudi razvojni dobavitelj najpomembnejsih svetov-
nih proizvajalcev kmetijske in gradbene mehanizacije ter komercialnih
vozil, ki jim dobavlja zaganjalnike in alternatorje. Ustanovljena je bila
leta 1960 in ima trenutno okoli 2.000 zaposlenih. Sodi med najvec-
ja slovenska izvozna podjetja. Izbrani organizaciji se je pridruZila po
prevzemu, ki se je zgodil v letu 2014 (MAHLE Electric Drives Slovenija
2021). Industrializacija produkta, ki ga je razvijal izbran globalni pro-
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Slika 7.1 Struktura izbranega globalnega projektnega tima

jektni tim, je potekala v kitajski enoti izbrane organizacije, kjer je delo-
val tudi kitajski del izbranega globalnega projektnega tima.

Po Staretovi (2011) opredelitvi bi organizacijsko strukturo izbrane
organizacije opisali kot §ibko matri¢no, kar se odraza v nacelu vode-
nja njenih razvojnih projektov. Nad izvedbo projekta tako bdi vodja
projekta, ki je podrejen vodji produktnega segmenta. Vodje produk-
tnih segmentov v skupini skrbijo za posamezen segment produktov,
v primeru izbranega globalnega projektnega tima je bil to EPS motor.
Projektni vodja v okviru posameznega projekta usklajuje delo ostalih
¢lanov projektnega tima, vendar ima vsak ¢lan tudi svojega funkcij-
skega vodjo, ki mu je formalno nadrejen. Ko je torej posamezen ¢lan
udelezen pri ve¢ projektih hkrati, funkcijski vodja odlo¢a v posvetu z
vodji projektov o prednostni obravnavi nalog in vpletenih produktnih
segmentih. Projektni vodja v izbrani organizaciji nima nikakrsne for-
malne avtoritete nad ostalimi ¢lani projektnega tima.

Izbrani projektni tim*, katerega strukturo prikazuje slika 7.1, so ses-
tavljali projektni vodja, inZenir projektne kakovosti, procesni inZenir,
*° Izbran globalni projektni tim dosledno poimenujemo »globalni projektni tim«, vendar v izogib

dvoumnosti tu dodatno pojasnjujemo, da ga predstavljena teoreti¢na izhodis¢a ozje oprede-

ljujejo kot (pol)virtualni globalni projektni tim. Po Binderju (2007, 1) namre¢ lahko izbrani
globalni projektni tim opredelimo kot virtualni projektni tim, po Mossollyju (2015) pa gre

hkrati tudi za globalni projektni tim. Po Prasadu in Akhileshu (2002) gre v konkretnem prime-
ru za globalni virtualni projektni tim.
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Slika 7.2 Komunikacijska mreZa v izbranem globalnem projektnem timu

razvojni inZenir ter prodajnica. Prvi §tirje so bili Slovenci, projektni
nabavnik je prihajal iz Kitajske, prodajnica pa iz Nemdije.

Cilj projekta, na katerem je delal izbran projektni tim, je bil razvoj in
podpora industrializaciji EPS-motorja za kitajsko proizvodno lokacijo,
kjer je bil motor kasneje industrializiran. Za namen industrializacije
motorja je bil na kitajski lokaciji prav tako vzpostavljen projektni tim,
s katerim so evropski ¢lani v razvojni fazi tesno sodelovali in mu ob
prehodu v industrializacijo projekt predali. V avtomobilski dobavni
verigi je bil v primeru izbranega globalnega projektnega tima kupec
Tier 1 dobavitelj — dobavitelj krmilnega sistema za vozilo, organizacija,
znotraj katere je deloval izbrani projektni tim, pa je bila Tier 2 — doba-
vitelj motorja kot ene od komponent omenjenega krmilnega sistema.
OEM je bil kitajski proizvajalec vozil.

Tako razvojna ekipa kupca (za krmilni sistem) kot izbrani globalni
projektni tim (za motor) sta imeli podoben koncept razvoja z global-
nim razvojnim centrom, ki podpira proizvodne lokacije blizu ciljnega
trga in na njem. Razvojna lokacija na strani kupca je bila v zDA, proi-
zvodna lokacija pa na Kitajskem. Medtem je bila razvojna lokacija na
strani izbrane organizacije Slovenija, proizvodna lokacija pa Kitajska.
Tako izbrana organizacija kot kupec sta v zacetku projekt izvajala
iz razvojne lokacije, kasneje pa je bil ta predan timu na proizvodni
lokaciji. Tako so imeli ¢lani izbranega globalnega projektnega tima
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v zacetku projekta stike predvsem s kupcevimi predstavniki iz ZDA,
kasneje pa s kuplevimi predstavniki iz Kitajske.

Poleg navedenih osnovnih ¢lanov projektnega tima je imel vsak
od osnovnih ¢lanov tudi svoj razdirjen projektni tim. Tako je bil npr.
razvojni inZenir na Celu razsirjenega tima, ki ga sestavljajo CAD-inze-
nir, CAE-inZenir, testni inZenir, inZenir elektronike, laboratorijski in-
Zenir, akusti¢ni inZenir in nacrtovalec prototipov. Za usklajevanje in
rezultate dela razsirjenega tima je bil odgovoren osnovni ¢lan projek-
tnega tima, ki mu je slednji pripadal. Slika 7.2 prikazuje prepoznano
relacijsko komunikacijsko mreZo za primer izbranega globalnega pro-
jektnega tima, kot smo jo prepoznali v raziskavi. Slednja sledi zasnovi,
ki jo predlaga Justyna Zajac (2012).
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Raziskava mora biti zasnovana na naéin, ki kar najbolje naslavlja obrav-
navani raziskovalni problem, to pa vkljucuje izbiro primerne vrste raz-
iskave (Fusch, Fusch in Ness 2017). V tem poglavju predstavljamo in
argumentiramo izbiro vrste raziskave, nato pojasnimo namen in cilje
raziskave ter izpeljemo raziskovalna vpraganja. V nadaljevanju doloca-
mo in argumentiramo izbrane metode zbiranja ter analize podatkov in
v zaklju¢ku opredeljujemo vsebinske ter metodoloske omejitve dela in
pojasnimo njen eti¢ni vidik.

8.1 Vrsta raziskave

Etnografska raziskava ima dolgo tradicijo in priznano veljavo v znano-
sti (Tshabangu, Ba in Memory Madondo 2021). Beseda »etnografija«
izvira iz grskih besed ethno in grapho ter v osnovi pomeni raziskova-
nje kulture (Ladner 2014). Etnografska raziskava izvira iz druzbenih
in kulturnih antropoloskih raziskav v zgodnjem 20. stoletju (Gullion
2016; Venkatesh idr. 2017; Denzin in Lincoln 2011). Prvotno so to vrsto
raziskave razvili antropologi za namen preucevanja tujih kultur (Amuo-
mo in Odoyo 2020). V istem stoletju so se zacele pojavljati etnografske
raziskave tudi v drugih druzboslovnih disciplinah, predvsem sociologi-
ji, kasneje tudi v zdravstveni negi in v izobraZevanju. V zadnjem ¢asu
se pojavlja na podrodju managementa, predvsem na oZjem podrodju
trzenja (Venkatesh idr. 2017). Watson (2010) meni, da bi etnografska
raziskava morala imeti ve¢jo in pomembnej$o vlogo pri raziskovanju
na podroé&ju managementa ter organizacij.

Namen etnografske raziskave je preko zbiranja in kasnejse anali-
ze podrobnih opaZanj ter intervjujev podati bogat opis (Geertz 1973;
2008; Reeves, Kuper in Hodges 2008; Watson 2010) ter celostni vpog-
led v poglede in dejanja ljudi v dolo¢enem okolju ter kulturnem kon-
tekstu (DeWalt in DeWalt 2002, 92; Reeves, Kuper in Hodges 2008; In-
gold 2017; Venkatesh idr. 2017; Amuomo in Odoyo 2020; Khan 2018) in
razumeti kulturne norme, vrednote ter vloge, ki se nanasajo na tisto,
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kar si udelezenci zapomnijo (Knoblauch 2005). Ike Junita Triwardha-
ni, Wulan Trigartanti in Raditya Pratama Putra (2020) zapisejo, da je
namen etnografske raziskave opisati, analizirati in razloziti vedenje
dolo¢ene druzbene skupine. Amuomo in Odoyo (2020) etnografsko
raziskavo vidita kot potencialno idealno vrsto raziskave za raziskova-
nje medsebojne interakcije ¢lanov neke skupnosti.

Po svoji naravi je etnografska raziskava iterativna in induktivna, kar
dopusca njen razvoj izven prvotnega naérta (Strudwick 2018). Klju¢na
metoda etnografske raziskave je opazovanje z udelezbo (Watson 2018;
Ingold 2017; DeWalt in DeWalt 2002; Schensul, Schensul in LeCompte
1999; Bernard 1994; Denzin in Lincoln 2011; Kawulich 2005). Razis-
kovalec je obi¢ajno, bodisi odkrito bodisi prikrito, v daljem éasov-
nem obdobju trajanja raziskave tudi sam del skupnosti, ki jo preucuje
(Denzin in Lincoln 2011; Hammersley in Atkinson 1995, 1; Schensul,
Schensul in LeCompte 1999; Bernard 1994). Pri etnografski raziskavi
obi¢ajno ne gre za preverjanje vnaprej zastavljenih hipotez (Reeves,
Kuper in Hodges 2008), temve¢ se raziskovalna vprasanja oblikujejo
tekom izvajanja raziskave (LeCompte in Schensul 2010).

Stevilni avtorji (Bergman 2003; Irvine 2012; McCarty 2015, 82; Zhao,
Zhao in Liu 2022) etnografsko raziskavo prepoznajo kot primerno za
raziskovanje komuniciranja v organizacijah. Etnografska raziskava v
svojem bistvu obravnava nek sistem ali organizacijo (Bergman 2003).
kot je bil v nasem primeru izbran globalni projektni tim. V organiza-
cijskih raziskavah namre¢ z nobeno drugo vrsto raziskave ne moremo
doseti globine vpogleda, ki ga omogoca etnografska raziskava (Watson
2018).

Kathleen M. DeWalt in Billie R. DeWalt (2002, 92), Scott Reeves,
Ayelet Kuper in Brian David Hodges (2008), Ingold (2017), Venkatesh
idr. (2017), Amuomo in Odoyo (2020) ter Khan (2018) etnografsko pre-
poznajo kot primerno vrsto raziskave za raziskovanje ljudi in njihovih
medsebojnih interakcij v danem okolju ter kulturnem kontekstu. Vse
nasteto so klju¢ni elementi internega komuniciranja v globalnem pro-
jektnem timu, ki ga obravnavamo v monografiji. Namen raziskave je
bil, da preko empiri¢nega vpogleda pridobimo bogato razumevanje in-
ternega komuniciranja v izbranem globalnem projektnem timu. Scott
Reeves, Ayelet Kuper in Brian David Hodges (2008) ter Tshabangu, Ba
in Memory Madondo (2021) etnografsko raziskavo priznajo kot pri-
merno izbiro vrste raziskave, ko Zelimo pridobiti bogato razumevanje
obravnavanega druzbenega pojava.
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Pri etnografski raziskavi gre za raziskovanje druzbenih interakcij,
vedenj in zaznav, ki se pojavljajo v skupinah, timih, organizacijah in
skupnostih (Amuomo in Odoyo 2020; Johnson 2000, 1; Khan 2018;
Denzin in Lincoln 2011; Tshabangu, Ba in Memory Madondo 2021), kar
sovpada z namenom raziskovanja internega komuniciranja v izbranem
globalnem projektnem timu, ki je predmet nae monografije.

Etnografsko raziskavo smo izvedli v izbranem globalnem projek-
tnem timu, v katerem je raziskovalec hkrati opravljal tudi vlogo pro-
jektnega vodje. Prav ¢lani skupnosti po notranji (»insiderski«) doktrini
najbolje razumejo svojo skupnost (Caronia 2018; Czarniawska 2017),
vendar je to pogojeno s sposobnostjo raziskovalca, da zavzame feno-
menolosko stali§¢e do svojega obicajnega Zivljenja. Nase opazovanje
je bilo ¢asovno omejeno, kot to opise Hammersley (2006). Tako med
izvedbo raziskave nismo ziveli z ljudmi, ki smo jih preuéevali, temvet
smo se osredoto¢ili na izbrano organizacijo v njenem delovanju. Sledili
smo napotkom Sangasubane (2011), ko smo skozi dolgotrajno opazo-
vanje in udelezbo iskali predvidljive vzorce nasih opaZanj.

8.2 Namen in cilji raziskave

V raziskavi smo si zastavili sledece cilje:

+ identificirati oblike kulturnih in jezikovnih razlik ter raziskati,
kako se te odraZajo v internem komuniciranju izbranega global-
nega projektnega tima,

+ preuditi vlogo sodobne tehnologije v internem komuniciranju
izbranega globalnega projektnega tima,

+ identificirati dejavnike uspes$nosti pri internem komuniciranju v
izbranem globalnem projektnem timu,

+ identificirati znanja in ves¢ine, ki jih ¢lani projektnega tima pot-
rebujejo za komuniciranje v globalnem projektnem timu,

+ razviti teoreti¢ni model uspesnega internega komuniciranja v
globalnih projektnih timih,

+ podati priporoéila in smernice za nadaljnje raziskovanje na
obravnavanem podro¢ju ter prakso.

8.3 Raziskovalna vprasanja

V skladu z namenom in cilji smo oblikovali naslednja raziskovalna
vprasanja:
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+ Rv1: Kako udeleZenci v raziskavi interpretirajo interno komuni-
ciranje v globalnem projektnem timu?

+ RvV2: Kaj udelezenci v raziskavi razumejo kot kulturne in jezikov-
ne razlike ter kako se te odraZajo v internem komuniciranju v
globalnem projektnem timu?

+ Rv3: Kako se razvoj in uporaba IKT odrazata v internem komuni-
ciranju v globalnem projektnem timu?

+ RV4: Katere dejavnike uspe$nosti udelezenci v raziskavi prepoz-
najo pri internem komuniciranju v globalnem projektnem timu
in kako jih interpretirajo?

+ RvVs5: Katera znanja in ves¢ine potrebujejo ¢lani globalnih projek-
tnih timov pri komuniciranju v globalnem projektnem timu ter
kako jih interpretirajo?

8.4 Vzorec in éasovni okvir raziskave

V etnografski raziskavi gre za neverjetnostno vzoréenje. Za izbran glo-
balni projektni tim smo se odlo¢ili, ker njegove temeljne znadilnosti
ustrezajo podanim definicijam globalnega projektnega tima v raziska-
vi. Vizbranem projektnem timu je bila tako prisotna kulturna raznoli-
kost, zastopane so bile namre¢ tri narodnosti. Prav tako sta bila zasto-
pana oba spola. Tudi velikost izbranega globalnega projektnega tima
je bila primerna, saj je bila relacijsko-komunikacijska mreza v njem Se
obvladljiva v smislu raziskovanja. Komuniciranje je v veliki meri po-
tekalo prek 1KT. Clani tima so imeli bogate izkusnje dela na globalnih
projektih, zato smo pri¢akovali, da bodo lahko prispevali veliko koli¢i-
no kakovostnih podatkov. Podrobne znacilnosti izbranega globalnega
projektnega tima so podane v njegovi predstavitvi.

Pomemben dejavnik izbire je bila tudi dostopnost izbranega global-
nega projektnega tima, saj bi v ostalih globalnih projektnih timih bo-
disi znotraj bodisi zunaj izbrane organizacije tezko pridobili potrebna
soglasja za izvedbo raziskave. Nenazadnje smo globalni projektni tim
izbrali tudi zato, ker je deloval v avtomobilski industriji, ki je zanimiva,
hitro rastoca panoga, kjer so globalni projekti vse pogostejsi pojav.

Med udelezence v raziskavi, s katerimi smo opravili intervju, smo
dodatno uvrstili $e tri zaposlene v izbrani organizaciji, ki sicer niso
bili ¢lani izbranega globalnega projektnega tima, vendar smo zaradi
njihove vloge v organizaciji in bogatih predhodnih izkusenj dela na
globalnih projektih pri¢akovali, da bodo lahko podali iz¢rpne informa-
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cije in poglobljen vpogled v obravnavan raziskovalni problem ter tako
prispevali h kakovosti pri¢ujocega dela. Med omenjenimi dodatnimi
udeleZenci so bili indijski vodja projekta v enem izmed produktnih
segmentov izbrane organizacije, slovenska vodja projektne pisarne v
poslovni enoti izbrane organizacije ter nemski vodja enega od produk-
tnih segmentov v izbrani organizaciji.

Vodjo projektne pisarne smo med udelezence v raziskavi uvrstili, ker
v poslovni enoti izbrane organizacije, v kateri je deloval izbran globalni
projektni tim, skrbi za metodologijo vodenja projektov, kamor sodijo
tudi procesi komuniciranja pri projektih. Hkrati ima kot nekdanja pro-
jektna vodja izku$nje z delom v globalnih projektnih timih. Nemski
vodja enega od produktnih segmentov v organizaciji, je bil predhodno
tudi sam vodja projektov, hkrati pa je pokrival tudi vlogo vodje pro-
jektne pisarne v isti poslovni enoti. Projektnega vodjo v drugem pro-
duktnem segmentu smo v raziskavo uvrstili, ker ima bogate izkusnje z
vodenjem in s sodelovanjem pri avtomobilskih projektih v Indiji. Poleg
tega gre v njegovem primeru za narodnost, ki ni zastopana v izbra-
nem globalnem projektnem timu, zato njegova udelezba pomembno
prispeva k zajetju kulturnih vidikov komuniciranja v raziskavo. Ne-
nazadnje smo se za vklju¢itev dodatnih udelezencev poleg njihovega
pricakovanega bogatega vsebinskega prispevka odlo¢ili tudi zaradi nji-
hove dostopnosti.

Dejanski ¢asovni okvir izvajanja opazovanja z udelezbo je bil pet me-
secev, med oktobrom 2020 in marcem 2021. Po prvotnem nacdrtu naj
bi opazovanje z udelezbo sicer trajalo tri mesece, vendar smo obdobje
kasneje podaljsali, saj je bilo zaradi pandemije koronavirusa delo v iz-
branem obdobju nekoliko okrnjeno. Da bi pridobili zadostno koli¢ino
podatkov, smo tako ustrezno podaljsali ¢as trajanja raziskave. Inter-
vjuvanje udelezencev in analiza dokumentov sta potekali kasneje: in-
tervjuvanje je tako potekalo med julijem in septembrom 2021, analiza
dokumentov pa med avgustom in oktobrom 2021.

8.5 Metode zbiranja podatkov

Med raziskavo smo z namenom povelanja njene kredibilnosti in za-
gotavljanja ve¢ perspektiv o obravnavanem raziskovalnem problemu
uporabili ve¢ metod zbiranja podatkov. Patricia I. Fusch Gene E. Fusch
in Lawrence R. Ness (2017) povejo, da uporaba ve¢ metod zbiranja
podatkom doda globino. Tovrsten pristop lahko zagotovi celovitejsi
vpogled v preu¢evani problem (Reeves, Kuper in Hodges 2008; DeWalt
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in DeWalt 2002). Z uporabo ve¢ metod zbiranja podatkov lahko razi-
skovalec bolje premosti morebitno pristranskost (Fusch, Fusch in Ness
2017). Rezultate, pridobljene iz enega vira podatkov, lahko potrdi z re-
zultati, pridobljenimi iz drugega vira podatkov (Schensul in LeCompte
2013).

Opazovanje z udelezbo

Pomembno je poudariti, da je etnografska raziskava vrsta raziskave,
teorija oz. nabor idej o raziskovanju in ne zgolj specifi¢tna metoda
zbiranja podatkov (Wall 2018, 18). Etnografska raziskava temelji na
neposrednem opazovanju (Kavanaugh in Maratea 2019). Barbara B.
Kawulich (2005) trdi, da je metoda opazovanja z udelezbo uporabna
za preverjanje neverbalnega izrazanja ¢ustev in dolo¢anje medosebnih
interakcij, na¢inov komuniciranja ter potrebnih ¢asovnih intervalov
za posamezne dejavnosti. Cilj metode je doseganje celostnega razume-
vanje preuevanega pojava, ki je tako objektivno in natané¢no, kot to
omogodajo njene omejitve (DeWalt in DeWalt 2002). »Opazovalec, ki
izhaja z etnografskega stalis¢a, bo proces opazovanja naértoval tako,
da bo sam ¢im bolj udelezen v dogajanje skupine, ki jo bo opazoval«
(Vogrinc 2008, 82). Pri tem bo raziskovalec zavzel vlogo udeleZzenca
kot opazovalca (Gold 1958; Kawulich 2005). Lynn Monrouxe in Rola
Ajjawi (2020) utemeljujeta aktualnost metode in pojasnjujeta razli¢ne
etnografske pristope z namenom veéje preglednosti njihove uporabe.

Opazovanje z udelezbo smo izvedli v vlogi raziskovalca in hkrati
udeleZenca v izbranem globalnem projektnem timu. Podatke opazova-
nja z udelezbo smo kronolosgko belezili v predhodno ustvarjeno predlo-
go dokumenta v programu Microsoft Excel, katere strukturo prikazuje
preglednica 8.1. Vsaka zabelezka je opremljena s podatki o datumu,
lokaciji, uri, udelezencih in komunikacijskih kanalih. V razdelek »Opis
dogajanja« smo vna$ali nevtralne opisne informacije, kot so okolis¢ine
komunikacijskega procesa, dejanja sogovornikov, njihovo obnasanje
ter vsebino pogovorov. V razdelku »Posebni zaznamki« smo zabelezili
morebitne dodatne opazke, ki so se nam zdele pomembne za kasnej-
$o interpretacijo. V razdelka »Interpretacija dogajanja« in »Vprasanja
in ideje« smo vnasali reflektivne informacije, kot npr. nasa opazanja,
misli, ideje, vprasanja ali dvome.

Stremeli smo k sprotnemu dokumentiranju podatkov opazovanja z
udeleZzbo v namenski predlogi. V posameznih primerih, ko je bil tok do-
godkov prehiter za sprotno beleZenje, smo si pomagali z belezenjem po-
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Preglednica 8.1 Struktura predloge za dokumentiranje podatkov opazovanja
z udelezbo

Datum | Lokacija in | Tema | Komunikacijski Opis Posebni | Interpretacija | Vprasanja
in ¢as | udelezenci kanal dogajanja | zaznamki | dogajanja in ideje

sameznih klju¢nih besed in besednih zvez, ki smo jih nato v ¢im krajsem
¢asu dopolnili po spominu. Pri pisnem dokumentiranju smo se omejili
na podatke, ki smo jih zaznali kot pomembne za namen raziskave.

Nestrukturiran in polstrukturiran intervju
Easterby-Smith, Thorpe in Lowe (2005, 111-113) menijo, da je intervju
kot kvalitativna metoda znanstveno-raziskovalnega dela primerna, ko:

+ je treba razumeti konstrukte, ki jih intervjuvanec uporablja
kot osnovo za svoja mnenja in prepri¢anja o doloceni zadevi ali
okoli§¢inah,

+ je eden od ciljev intervjuja razviti razumevanje »sveta« respon-
denta, tako da raziskovalec lahko nanj vpliva, bodisi neodvisno
bodisi s sodelovanjem, kot v primeru akcijske raziskave.

Neess (2018) pravi, da literatura o kvalitativni metodologiji inter-
vjuja vsebuje le malo smernic o uporabi intervjujev za pojasnjevalne
namene. Nestrukturiran intervju je prilagodljiv v strukturi, z njim se-
Zemo v globino, ni rigidnih omejitev, lahko tudi odstopamo od vnaprej
zalrtane poti (Kumar 2019, 238), zato pri utemeljenih teorijah vedno
zasledimo nestrukturirane intervjuje (Aldiabat in Le Navenec 2018).
Pri polstrukturiranih intervjujih je kot pri strukturiranih osnova za
vpra$anja preufevana tema, vendar zaporedje vprasanj izpraevalcu
narekuje tudi udelezenec (Roulston in Choi 2018, 233). Urban Korde$
in Maja Smrdu (2015, 40) menita:

S tem tipom lahko dobro preis¢emo novo podrodje raziskovanja, saj
lahko odkrijemo, kje so tezave, kako ljudje gledajo nanje, kako se o tem
pogovarjajo (kak$no terminologijo uporabljajo v zvezi s tem, na kaksni
ravni razumejo pojav). Ta oblika intervjuja je prilagodljivejsa, z njo se
bolj priblizamo afektivni in vrednostni ravni, odgovori so spontanejsi,
konkretnejsi, samoodkrivajo¢i in osebni.

V okviru raziskave smo skupno izvedli osem intervjujev. Med inter-
vjuvanci je bilo pet ¢lanov izbranega globalnega projektnega tima in
trije drugi zaposleni v izbrani organizaciji. Kot je razvidno v pregle-
dnici 8.2, je bilo pet izvedenih intervjujev polstrukturiranih, trije pa
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Preglednica 8.2 Vrsta in nacin izvedbe intervjujev

Polstrukturiran intervju Nestrukturiran intervju

Osebna izvedba 1 1

Virtualna izvedba 4 2

nestrukturirani. Polstrukturirane intervjuje smo izvedli s procesnim
inZenirjem, z nabavnikom, inZenirjem projektne kakovosti, s prodajni-
co in z vodjem kitajskega dela izbranega globalnega projektnega tima.
Nestrukturirane intervjuje smo izvedli z vodjo projektne pisarne v
poslovni enoti izbrane organizacije, vodjem enega od produktnih se-
gmentov v organizaciji in s projektnim vodjem v drugem produktnem
segmentu. Zaradi pandemije koronavirusa smo le intervjuja s pro-
cesnim inZenirjem in z vodjo projektne pisarne izvedli osebno, preo-
stalih Sest pa preko virtualnih konferenc. Intervjuji so bili izvedeni v
¢asovnem obdobju med julijem in septembrom 2021.

Vse opravljene intervjuje smo snemali z diktafonom in pred zacet-
kom intervjuja udeleZence o tem obvestili ter pridobili njihovo so-
glasje. V uvodnem delu intervjuja smo udeleZencem tudi predstavili
namen in vrsto raziskave ter njene osnovne znacilnosti. Polstrukturi-
rane intervjuje smo osnovali na vnaprej opredeljenih vprasanjih, ki so
osnovana na raziskovalnih vprasanjih. Pri nestrukturiranih intervjujih
pa smo vprasanja zastavljali spontano, glede na potek pogovora. Pov-
pre¢no trajanje posameznega intervjuja je bilo dve uri. Po opravljenih
intervjujih smo na podlagi zvo¢nega posnetka pripravili transkripcije,
kjer smo celoten potek pogovora z udelezenci zapisali, pri ¢emer smo
stremeli k nevtralnosti; besedilo smo zapisal tako, kot je bilo izre¢eno.
Poleg besedila smo, kjer je bilo to potrebno, v transkripcije vnesli spro-
tne opazke, ki so olajsale kasnej$o interpretacijo podatkov. Pripravlje-
ne transkripcije so predstavljale osnovo za analizo podatkov, zbranih z
metodo nestrukturiranega in polstrukturiranega intervjuja.

Analiza dokumentov

Krippendorff (2018) meni, da je analiza dokumentov empiri¢no ute-
meljena metoda, katere nameri sta razlaganje procesov in napovedo-
vanje. Po Vogrincu (2008, 124) se lahko analiza dokumentov uporablja
kot samostojna tehnika zbiranja podatkov ali v kombinaciji z drugimi
tehnikami. Avotr (str. 125) omenja $e klju¢ni prednosti analize doku-
mentov, ki sta nevsiljivost in avtenti¢nost, saj raziskava neposredno
ne vpliva na gradivo ali avtorja.
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V okviru raziskave smo analizirali razpolozljivo dokumentacijo iz-
branega globalnega projektnega tima, kot so zapisniki sestankov in
prejeta elektronska sporocila. Glede na dostopnost smo zajeli tudi po-
datke iz internih gradiv izbrane organizacije, kot so predloge projektne
dokumentacije, interni predpisi in intranetna stran. Natan¢neje smo v
analizi dokumentov zajeli:

+ 312 elektronskih sporoc¢il iz obdobja med oktobrom 2020 in mar-
cem 2021,

+ 18 zapisnikov sestankov iz obdobja med oktobrom 2020 in mar-
cem 2021,

+ 16 izbranih gradiv organizacije, ki jih navajamo v seznamu litera-
ture.

Analiza dokumentov je potekala med avgustom in oktobrom 2021.

8.6 Metode analize podatkov

Analizo podatkov smo opravili z metodo utemeljene analize. V prvem
koraku smo tako podatke kodirali in kategorizirali, kot opisejo Joseph
Maxwell in Barbara A. Miller (2008) ter Urban Korde$ in Maja Smrdu
(2015). Kodiranje uporabimo, ko je masa surovih podatkov preobsez-
na, tako da kode pospesijo analizo. Kode so zapisi, ki ozna¢ujejo po-
men besed, stavkov, fraz, odstavkov — so metafore zanje, jih povzame-
jo, pogosto so kar okrajsave osnovnega koncepta, ki ga predstavljajo.
Z uporabo kod lahko kasneje hitreje zdruzimo pomensko sorodne dele
(Kordes in Smrdu 2015).

Kodiranje v kvalitativnih raziskavah je sestavljeno iz procesov, ki
omogocdajo razvrséanje, kategoriziranje in tematsko sortiranje zbranih
podatkov, kar zagotavlja organizirano platformo za sestavljanje po-
mena (Williams in Moser 2019, 45). Pri kodiranju smo tako segmente
podatkov zdruZili po kategorijah ter jih kasneje primerjali tako znotraj
kategorij kot med njimi. Namen kodiranja podatkov je bila pomeinska
ureditev slednjih. V naslednjem koraku, po opravljenem kodiranju in
kategoriziranju, smo podatke analizirali in interpretirali. Scott Reeves,
Ayelet Kuper in Brian David Hodges (2008) zapisejo, da je za analizo
etnografskih podatkov znatilen induktiven pristop, tako se iz podat-
kov kategorizirajo teme in klju¢ni pojmi. S skrbno analizo podatkov
nato skozi induktiven proces etnografski raziskovalci generirajo po-
gojne teoreti¢ne razlage. Kvalitativna analiza je soocenje pogledov, ki
so kasneje interpretirani. Raziskovalec pri tem ne sme pozabiti, da je
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ustvarjalec (izumitelj) in ne nepristranski opazovalec (Kordes$ in Smr-
du 2015).
Postopek kategorizacije in tematiziranja je potekal po naslednjih

korakih:

. priprava predloge kodirne dokumentacije,

. lo¢evanje zapiskov,

. dolotitev strategije kodiranja,

. opredelitev kodirnih enot,

. odprto kodiranje,

. kategoriziranje,

. zdruzevanje kategorij nizjih redov v kategorije visjih redov,
. osno kodiranje,

. izbira in opredelitev pomembnih pojmov in kategorij,

10. odnosno kodiranje.

O coN oo W N R

8.7 Vsebinske omejitve

Pri raziskovanju smo se osredotodili na preuéevanje internega komuni-
ciranja v izbranem globalnem projektnem timu. Vendar pa je komuni-
ciranje v okviru globalnega projekta kompleksen pojem, ki zajema vec
kot zgolj interno komuniciranje med ¢lani projektnega tima. Tako je
pogosto tezko doloditi jasno lo¢nico med internim komuniciranjem in
komuniciranjem z zunanjimi delezniki, saj se pojma v praksi pogosto
prepletata (Tkalac Ver¢i¢, Verdi¢ in Sriramesh 2012; Welch in Jackson
2007).

Obravnavali smo globalni projektni tim v specifi¢ni, in sicer avto-
mobilski industriji. Vloga in zgodovinsko ozadje projektnega manage-
menta v avtomobilski industriji se razlikujeta od ostalih industrij (De
Marco, Mangano in De Magistris 2021), tako ugotovitev raziskave brez
nadaljnjih preverjanj ne moremo posplosevati tudi na globalne projek-
tne time v drugih industrijah.

Nekatere omejitve izvirajo tudi iz specifik izbranega globalnega pro-
jektnega tima, ki smo ga obravnavali. V primeru izbranega globalne-
ga projektnega tima je bil tako za komuniciranje s strani organizacije
opredeljen univerzalni jezik angles¢ina, ki so jo tekoce govorili vsi ¢lani
tima. V raziskavi tako nismo ugotavljali, kako interno komunicirajo
projektni timi, ki nimajo opredeljenega univerzalnega jezika oz. zna-
nje univerzalnega jezika vseh ¢lanov tima ni na zadostni ravni. Izbrana
organizacija ima funkcijsko, oz. po Staretovi (2011) opredelitvi §ibko
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matri¢no organizacijsko strukturo, ki se odraza v nizki avtoriteti pro-
jektnega vodje v izbranem globalnem projektnem timu.

Nenazadnje moramo kot vsebinsko omejitev predvsem pri zbiranju
podatkov z metodo analize dokumentov omeniti spostovanje politi-
ke zaupnosti v izbrani organizaciji. Tako med raziskavo nismo imeli
dostopa do vsega razpolozljivega gradiva v izbrani organizaciji, tudi pri
razpolozljivih dokumentih pa smo zaradi njihove deloma zaupne nara-
ve s podatki le omejeno razpolagali.

8.8 Metodoloske omejitve

Namen raziskave ni bil posplo$evanje ugotovitev, ampak ¢im celoviteje
spoznati preucevani problem (Vogrinc 2008, 152). Morebitno posplo-
Sevanje rezultatov tako ne sme potekati statisti¢no, ampak po nacelu
analogije - zgledovanja po podobnih primerih.

Barbara B. Kawulich (2005) ter Tshabangu, Ba in Memory Madondo
(2021) pri etnografski raziskavi kot omejitev izpostavijo pristranskost
raziskovalca kot instrumenta v raziskavi, posebej ko ta ne zavzema
zgolj vloge opazovalca, kot je bilo tudi v nasem primeru, kjer je bil raz-
iskovalec hkrati ¢lan izbranega globalnega projektnega tima.

V sodobnih organizacijah ¢lani globalnih projektnih timov komu-
nicirajo izven tradicionalnih ¢asovnih in prostorskih okvirov, in sicer
tako osebno kot preko informacijsko-komunikacijske tehnologije. V
izbranem globalnem projektnem timu so ukrepi druzbene izolacije za-
radi pandemije koronavirusa v ¢asu trajanja raziskave dodatno nagnili
tehtnico v prid virtualnemu komuniciranju med ¢lani. NezmozZnost
raziskovalca, da bi imel vpogled v digitalne interakcije udeleZencev v
raziskavi, lahko zmanj$a njegovo sposobnost, da bogato opise in prip-
ravi verodostojno porocilo o obravnavanem raziskovalnem problemu
(Akemu in Abdelnour 2020). Vendar pa je pandemija koronavirusa
hkrati ponudila izredno priloZznost za raziskovanje njene vloge v ko-
municiranju izbranega globalnega projektnega tima ter tako raziskavi
dodala nesluteno dodatno dimenzijo.

Vsi udelezenci v raziskavi so bili seznanjeni z vrsto raziskave in nje-
no iterativno naravo. Natanlen nadrt raziskave se je tako oblikoval
sproti, med potekom raziskovalnega procesa (Sutrop in Léuk 2020).

Izvedba intervjujev je zaradi omejitve stikov kot posledice pande-
mije koronavirusa v ¢asu trajanja raziskave potekala virtualno, zaradi
¢esar nismo mogli zajeti vseh neverbalnih podatkov, ki bi jih morda
lahko v primeru izvedbe preko osebnega stika. Virtualno izvajanje in-
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tervjujev ima v primerjavi z osebnimi intervjuji nekatere prednosti, zal
pa tudi nekaj identificiranih slabosti (James in Busher 2016), ki izvira-
jo predvsem iz odsotnosti osebnega stika.

8.9 Etié¢ni vidik raziskave

Raziskovalni proces ustvarja napetosti med cilji raziskave ter Zeljo po
generalizaciji za skupno dobro ter pravicami udeleZencev za ohranja-
njem zasebnosti. Zato etika zahteva delati dobro in izogibati se $ko-
dovanju, pri ¢emer je zalita pravic vsakega udelezenca v raziskavi
imperativ. Hammersley (2020) povzame osnovna nacela eti¢nosti v
etnografskem raziskovanju, ki so minimaliziranje vpliva, spostovanje
avtonomnosti, varovanje zasebnosti in vzajemnost. Isti avtor pouda-
ri, da mora raziskovalec znati v danih okoli§¢inah ustrezno presoditi,
upostevajo¢ vse relevantne dejavnike raziskave in ne zgolj osnovnih
eti¢nih nacel.

Med raziskavo smo spostovali eti¢na nacela na vseh stopnjah razis-
kovalnega procesa. Sodelovanje udeleZzencev v raziskavi je bilo v celoti
prostovoljno. Predhodno smo jih seznanili z namenom in predvidenim
potekom ter pred uporabo snemalnih naprav od njih pridobili soglasje.
Zagotovili smo anonimnost vseh subjektov v raziskavi. Soglasje za so-
delovanje je bilo obravnavano pred za¢etkom raziskave, vendar je bila
resni¢na privolitev dinamicen proces. Ruth Strudwick (2018) med zna-
¢ilnostmi tovrstnega dinamic¢nega procesa poudari, da si udelezenci
med raziskavo lahko sproti izbirajo, kaj Zelijo razkriti.

V izbrani organizaciji smo predhodno pridobili soglasje k izvedbi
raziskave. Pri vklju¢evanju podatkov iz internih gradiv izbrane organi-
zacije v raziskavo smo spostovali politiko zaupnosti izbrane organiza-
cije.
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Pri¢ujoce poglavje zajema analizo v nasi etnografski raziskavi zbranih
podatkov. V prvem delu gre za lo¢eno analizo podatkov po metodah
zbiranja in soocenje rezultatov, pri ¢emer smo podatke analizirali gle-
de na tematiko zastavljenih raziskovalnih vprasanj. V drugem delu
smo preko primerjave kategorij visjega reda, ki smo jih preko procesov
kodiranja in kategoriziranja identificirali lo¢eno po metodah zbiranja
podatkov, vzpostavili kategorije najvisjega reda ter slednje analizirali,
interpretirali ter opredelili odnose med njimi. Pri tem smo pripravili
tudi model odnosov med kategorijami najvisjega reda.

9.1 Analiza podatkov po kategorijah tematike raziskovalnih
vprasanj

V sklopu analize podatkov po kategorijah tematike raziskovalnih vpra-
$anj smo podatke, zbrane po posameznih metodah zbiranja, kodirali
in kode vsebinsko umestili v ustrezno kategorijo po tematikah zastav-
ljenih raziskovalnih vpraganj. Pri tem smo nerazvr$éene kode izlodi-
li iz nadaljnje analize. Zbrane podatke smo lo¢eno analizirali ter jih v
naslednjem koraku medsebojno soo¢ili. Kot vir pri analizi opazovanja
z udelezbo so nam sluzili zaznamki, ki smo jih sistemati¢no in spro-
tno navajali v zbirnik - MS Excelovo tabelo, katere strukturo prika-
zuje preglednica 8.1 in je dostopna pri prvem avtorju monografije. Pri
sklicevanju na omenjeno tabelo smo v besedilu poleg navedbe datuma
uporabili naslednje oznake: TK - telefonski klic, VK - virtualna konfe-
renca in VS — virtualno sporoéanje. Pri tem smo v oznako dodali tudi
zaporedno $tevilko dogodka v posameznem dnevu.

Vloga internega komuniciranja v izbranem globalnem
projektnem timu

Tema analize kategorije »Vloga internega komuniciranja v izbranem
globalnem projektnem timuc je izpeljana iz RV1.
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Analiza intervjujev

Vsi intervjuvanci so komuniciranje oznadili kot »klju¢no«, »poglavit-
no« oz. »najpomembnejso« dejavnost tima. Indijski udelezenec v razi-
skavi je o vlogi komuniciranja dejal: »Komuniciranje je hrbtenica dela
na projektu, hrbtenica projekta.« Inzenir tehnologije je o internem ko-
municiranju povedal: »Gre za klju¢no dejavnost tima. Poteka stalno.
Vse izkusnje, vse stvari potekajo prek komuniciranja.« Prodajnica je
pri tem dejala, da »samo preko komuniciranja lahko razumes, o éem
drugi razmi$ljajo«. S tem je nakazala odnos med oddajnikovim razmis-
ljanjem, idejo ter sprejemnikovo interpretacijo 0z. razumevanjem spo-
rocila, ki ju povezuje proces komuniciranja. Ta proces zajema kodiranje
sporocila, njegov prenos in dekodiranje. To je med pogovorom omenil
tudi vodja kitajskega dela izbranega globalnega projektnega tima.

Podobno je inZenir projektne kakovosti komuniciranje oznaéil kot
»srce vsega delag, vendar pa je ob tem poudaril, da sam komuniciranje
dojema le kot dejavno izmenjavo informacij, ne pa tudi kot njihovo pri-
pravo. Torej komuniciranje po njegovem mnenju obsega zgolj prenos
sporoc¢ila, ne pa tudi njegovega kodiranja ali dekodiranja: »Sam gledam
na komuniciranje kot na posiljanje sporo¢ila, ne pa pisanje sporodi-
la. Komuniciranje je izmenjava informacij, skupno razmisljanje. Ce pa
gre za neko samostojno pripravo, analizo podatkov, pripravo poro¢il,
predstavitev, to jemljem kot samostojno delo.«

Vodja projektne pisarne je izpostavila rednost, doslednost in pregle-
dnost komuniciranja, brez ¢esar projektni tim ne more delovati. Kot
poglavitno nalogo projektnega vodje je izpostavila usklajevanje dela
projektnega tima, ki pa naj bi bilo zasnovano prav na komuniciranju.
Hkrati komuniciranje predstavlja dejavnost, ki je intervjuvancem pri
delu v izbranem globalnem projektnem timu vzela najvedji delez ¢asa.
InZenir tehnologije je ob tem dejal, da komuniciranje poteka »stalno«.
Pri intervjuvancih smo zaznali dolo¢ena odstopanja pri tem, kolik§en
delez njihovega dela na projektu predstavlja komuniciranje. Tako so
delezi, kot so o njih porocali posamezni intervjuvanci, v razponu med
40 in 80 % delovnega ¢asa.

Analiza dokumentov

Pri analizi dokumentov smo se s pojmom komuniciranje srecevali
predvsem v kontekstu opredelitve in vloge procesov komuniciranja v
procesih projektnega vodenja v izbrani organizaciji. Osredoto¢ili smo
se tudi na dokumentiranje projekta. Analiza dokumentov nam je omo-
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gocila vpogled v vlogo internega komuniciranja v globalnih projektnih
timih s perspektive njihovih ¢lanov in drugih deleznikov v izbrani or-
ganizaciji. Ugotovili smo, da organizacijski oddelek za korporativno
komuniciranje teme komuniciranja loéi na eksterno komuniciranje,
interno komuniciranje, marketingko komuniciranje in poprodajno ko-
municiranje (MAHLE GmbH 2023b).

Interno komuniciranje pri tem nadalje razdeli na vodstveno infor-
miranje, informiranje o spremembah, interno glasilo, intranet, organi-
zacijsko druzbeno omrezje, interne dogodke, zgodovinski arhiv, aplika-
cijo za zaposlene ter interne videoposnetke. Izbrana organizacija ima
vzpostavljeno tudi projektno pisarno, ki bdi nad metodologijo projek-
tnega vodenja. Proces dokumentiranja projektov v izbrani organizaciji
je predpisan (MAHLE GmbH 2023g). Tako so predpisani dovoljeni na¢i-
ni dokumentiranja, delovne predloge ter uradni repozitorij podatkov.
Opredeljene so tudi naloge, odgovornosti in pooblastila ¢lanov projek-
tnih timov. Tudi procesi vertikalnega poro¢anja, odlo¢anja in spremlja-
nja uspesnosti so v predpisih opredeljeni (MAHLE GmbH 2023f).

Prav tako ima izbrana organizacija vzpostavljen sistem internega
izobrazevanja, ki temelji na rednih lokalnih izobraZevanjih in sple-
tni akademiji (MAHLE GmbH 2023i). Preko $tevilnih komunikacijskih
kanalov, kot so interno glasilo, mobilna aplikacija ter intranetna stran,
izbrana organizacija skrbi za informiranost zaposlenih o pomembnem
dogajanju tako znotraj kot izven sebe (MAHLE GmbH 2023b). Vseeno
smo pri tem zaznali dolo¢ene vrzeli, tako npr. organizacija v sklopu
predpisa o vodenju razvojnih projektov (MAHLE GmbH 2023g) nima
predvidene izdelave naérta komuniciranja z delezniki na posameznem
projektu.

Analiza opazovanja z udelezbo

V primeru izbranega globalnega projektnega tima je glede na opazanja
komuniciranje zajemalo ve¢ino delovnega ¢asa projektnega vodje (18.
1.2021 VK1; 18. 1. 2023 VK2). Tudi ostali ¢lani tima so vedino delovnega
¢asa porabili za medsebojno komuniciranje. Pri tem sta bili najpogo-
stejéi obliki komuniciranja virtualne konference (23. 12. 2020 VS2) ter
elektronska posta (17. 11. 2020 TK1). Medtem ko so kolocirani ¢lani
projektnega tima predvsem v zaletni fazi projekta komunicirali tudi
osebno (19. 10. 2020 VK2; 16. 12. 2020 VK2), je v obdobju opazovanja z
udelezbo komuniciranje na projektu potekalo pretezno virtualno (23.
12. 2020 VS1; 23. 12. 2020 VS2).
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Prelomen trenutek za komuniciranje pri projektu je bil izbruh pan-
demije koronavirusa, ki se je prvi¢ pojavila v decembru 2019 na Kitaj-
skem. Marca 2020 je bolezen prisla tudi v Slovenijo, kmalu zatem
je Svetovna zdravstvena organizacija (World Health Organization
— WHO) razglasila pandemijo, ki se je pri¢ela umirjati Sele spomladi
leta 2022. Zajezitveni ukrepi, ki so bili posledica izbruha pandemije,
so mo¢no zaznamovali interno komuniciranje v izbranem globalnem
projektnem timu (19. 10. 2020 VK2). Nenadoma so bili namre¢ nepri-
¢akovano onemogoceni vsi osebni stiki med ¢lani projektnega tima,
zaradi Cesar je celoten projektni tim, tudi ¢lani na isti lokaciji, presel na
popolnoma virtualno komuniciranje.

Poleg tega je mati¢na organizacija, sprva kot zajezitveni ukrep, nato
pa kot nadaljevanje dobre poslovne prakse globalno zaela uvajati delo
od doma kot prevladujoco obliko dela svojih zaposlenih. Omenjena de-
javnika sta vlogo internega komuniciranja v projektnem timu postavila
v novo lu¢ in razkrila resni¢no kompleksnost tega pojava, ki so ga pred
tem ¢lani izbranega globalnega projektnega tima v marsi¢em dojemali
kot samoumevnega. Pred tem je namre¢ komuniciranje med ¢lani, ki
so delali na isti lokaciji, potekalo spontano, glede na sprotne potrebe,
in ni zahtevalo posebnega na¢rtovanja, usklajevanja ali priprave. S pre-
hodom na delo od doma in posledi¢no virtualno komuniciranje pa se
je povedala potreba po nalrtovanju ter usklajevanju procesov komuni-
ciranja tudi med ¢lani projektnega tima, ki so delali na isti lokaciji (20.
10. 2020 VS1; 9. 11. 2020 VK1).

Komuniciranje med ¢lani izbranega globalnega projektnega tima se
je, predvsem v obdobju po izbruhu pandemije koronavirusa, izkazalo
kot »lepilo, ki je v ¢asu izolacije in odsotnosti osebnih stikov izbrani
projektni tim ohranjalo sloZen in usmerjen k istim ciljem (19. 10. 2020
VK1; 19. 10. 2020 VK2). Vse klju¢ne dejavnosti v projektnem timu, torej
delegiranje nalog, dokumentiranje, naértovanje, obvladovanje delez-
nikov, obvladovanje informacij v projektnem timu, obvladovanje kon-
fliktov, obvladovanje tveganj, obvladovanje zahtev, odlo¢anje, poroéa-
nje, prenos znanj, procesi projektnega vodenja v organizaciji, reSevanje
tezav, usklajevanje in spremljanje uspe$nosti, so namre¢ potekale pre-
ko internega komuniciranja (28. 10. 2020 Vs2).

Povzetek

Tako rezultati analize podatkov, zbranih z opazovanjem z udelezbo,
kot tudi intervjujev in analize dokumentov prepoznavajo klju¢no vlo-
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go internega komuniciranja pri delu izbranega globalnega projektne-
ga tima. Komuniciranje je bila hrbtenica projekta oz. lepilo, ki je tim
drzalo skupaj. Komuniciranje je zajemalo ve¢ino delovnega ¢asa ¢lanov
tima, vsi procesi v timu so namre¢ potekali na temelju komuniciranja.

V primeru izbranega globalnega projektnega tima je vlogo komuni-
ciranja posebej izpostavil izbruh pandemije, ki je onemogocil osebne
stike med ¢lani in tako oteZil komuniciranje med njimi. Ugotovili smo,
da udelezenci v raziskavi razli¢no interpretirajo, kaj pojem komunici-
ranje zajema. Nekateri ga pri tem dojemajo zgolj kot prenos informa-
cije med posamezniki. Izbrana organizacija internemu komuniciranju
posvela veliko pozornosti in s svojimi zaposlenimi komunicira na $te-
vilne nacine. Kljub temu v procesu projektnega vodenja v izbrani orga-
nizaciji priprava nacrta komuniciranja ni posebej opredeljena.

Vloga kulturnih in jezikovnih razlik pri internem komuniciranju
v izbranem globalnem projektnem timu

Tema analize kategorije »Vloga kulturnih in jezikovnih razlik pri inter-
nem komuniciranju v izbranem globalnem projektnem timuc je izpe-
ljana iz RV2.

Analiza intervjujev

Kulturne in jezikovne razlike so se v internem komuniciranju izbra-
nega globalnega projektnega tima odraZale na razli¢ne nacine. InZenir
tehnologije je razlike zaznal Ze pri primernosti izbire komunikacijskih
kanalov za komuniciranje s pripadniki posamezne kulture. Tako je s
kitajskim delom projektnega tima in nemsko prodajnico komuniciral
pretezno po elektronski posti in Microsoft Teamsu, medtem ko je z
lokalnim delom projektnega tima poleg elektronske poste komuniciral
pretezno ustno. Preko pisnega komuniciranja je po njegovem opaza-
nju laZje premoscal jezikovne prepreke s kitajskim delom projektnega
tima, poleg tega je bilo na ta na¢in komuniciranje preglednejse in sle-
dljivejse. Povedal je, da vsebine virtualnih sporoéil kitajskih kolegov
velikokrat ni razumel, zato je pravilnost interpretacije preverjal preko
povratnih virtualnih sporodil ali Microsoft Teamsa, kar pa je bilo ¢a-
sovno zamudno.

Pri kulturnih razlikah med Slovenijo in Kitajsko je izpostavil kitaj-
sko »domoljubje« oz. teznjo po favoriziranju lastnega trga. Meni, da je
med zaposlenimi v Sloveniji izrazitej$a pripadnost organizaciji, med-
tem ko so kitajski zaposleni pripadnejsi lastnemu narodu. Kot primer

167



9 | Analiza podatkov

je navedel izbiro dobaviteljev, kjer je pri nas glavno merilo izbire cena,
medtem ko je za Kitajce pomemben tudi izvor dobavitelja. Pri tem ima-
jo prednost pri izbiri lokalni, kitajski dobavitelji. Poleg favoriziranja
domacega trga je razlika med slovensko in kitajsko kulturo tudi v sto-
pnji individualizma posameznikov: »Ob¢utek imam, da mi veliko bolj
gledamo na osebno napredovanje, posebno na visjih nivojih.« Slednja
je po njegovi oceni v Sloveniji precej vi§ja kot na Kitajskem. Potozil
je tudi nad kitajsko neodzivnostjo: »Kitajcem postavi§ pet vpradanj in
morda dobis tri odgovore.«

Med slovenskimi in nemskimi kolegi je prav tako opazil dolo¢ene
razlike; predvsem je izpostavil vijo stopnjo pripadnosti organizaciji
pri slovenskih kolegih v nasprotju z nemskimi, posebej vi§je v hierar-
hiji organizacije. Tako je Nemce bolj povezal s teznjo po fluktuaciji.
Nenazadnje je v intervjuju omenil tudi pomanjkanje osebnega stika,
kar po njegovem mnenju prav tako vpliva na odnose med pripadni-
ki razli¢nih kultur. V primeru izbranega globalnega projektnega tima
tako ob pojavu pandemije opaza teZnje po premos$canju kulturnih raz-
lik s Kitajsko zaradi odsotnosti sluzbenih potovanj. Med pozitivnimi
uc¢inki medkulturnega sodelovanja izpostavi sinergije razli¢nih pogle-
dov na redevanje tezav na projektu: »Oni [Kitajci, op. avt.] imajo do te-
Zav drugacen pristop, gre tudi za razlike v izkusnjah. Ti ima$ drugacen
pristop. Tako lahko teZavo, ki jo oni reujejo cel teden, res$is takoj. In
obratno. Ne govorim, da smo mi boljsi ali slabsi. Gre za to, da ima vsak,
ne glede na pripadnost kulturi, drugalen pristop k redevanju tezav.«

Kitajski projektni nabavnik je v ¢asu dela v izbranem globalnem pro-
jektnem timu prav tako opazil nekatere vplive kulture na komunicira-
nje v izbranem globalnem projektnem timu. Pri evropskih kolegih je
tako omenil uglajenej$i na¢in komuniciranja, medtem ko so bili ame-
ri8ki predstavniki kupca pri komuniciranju agresivnejsi. Opaza, da je
zahtevnost komuniciranja v globalnih projektnih timih v primerjavi
s tradicionalnimi visja. Predvideva, da so glavni vzrok temu jezikovne
prepreke med deleZniki pri globalnih projektih.

Vodja projektne pisarne je v intervjuju zagovarjala stalis¢e, da mora
projektna kultura prevladati nad narodno kulturo posameznih ¢lanov
globalnih projektnih timov: »Ce je v organizaciji nek nivo projektne
kulture, projektnega duha, potem prevlada narodnostne kulture.«
Slednje pogojuje z ustrezno organizacijsko kulturo, ki mora biti v osno-
vi projektno naravnana. Ob tem je dodala, da je v izbrani organizaciji
projektna kultura vzpostavljena $ele zadnjih nekaj let, saj pred tem or-
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ganizacija ni bila projektno naravnana. Uvajanje projektne kulture je
po njenem mnenju dolgotrajen proces. Vseeno napredek pri njenem
vzpostavljanju v organizaciji v zadnjih letih ocenjuje kot ogromen. Kot
specifi¢no teZavo v globalnih projektnih timih je omenila odsotnost
predvsem spontanih priloznosti za neformalno druZenje.

Nemska prodajnica je pri delu v izbranem globalnem projektnem
timu prav tako zaznala dolo¢ene kulturne in jezikovne razlike, ki so se
odrazale pri komuniciranju v timu. Tako je kitajski na¢in dela oznacila
kot spontanejsi, medtem ko so Nemci po njenem opaZanju bolj struk-
turirani in dosledno upostevajo hierarhijo. Slovence je po njenih izkus-
njah oznacila za podobnejse Nemcem. Pri Kitajcih je poudarila njihovo
hitrost dela, ki pa je po njenem mnenju posledica tega, da zadev ne
premislijo dodobra. Razlog za njihovo hitrost vidi tudi v kitajskem trz-
i8¢u, ki je hitrejse in agilnej$e kot evropsko. Prav v hitrosti in agilnosti
kitajskega trga vidi razlog za njihovo visoko konkurenénost. Opazila
je, da so kitajski kolegi odzivni tudi izven obi¢ajnega delovnika, celo v
poznih velernih urah. Pri svojem delu so po njenem mnenju zelo osre-
dotoceni na naloge in cilje. Radi delujejo individualno in samoiniciativ-
no, zaradi ¢esar lahko delajo hitro.

Po drugi strani pa pri Slovencih in Nemcih opaZa veé&jo nagnjenost
k posvetovanju in razmisleku pred samimi dejanji. Sama se kot Evro-
pejka bolj nagiba k premisljenemu nacinu dela, pa ¢eprav na racun
nekoliko niZje hitrosti dela. Med najbolj individualisti¢ne kulture na
svetu uvria zZDA, vendar pa pri Ameri¢anih opaza tudi, da so ti zelo
prijateljski in odprti za pogovor. Pri vrednotah evropskih drzav, kot so
Francija, Spanija in Italija, omeni skrb za druge in harmonijo. Na drugi
strani pa pri azijskih drzavah opaZa, da so te bolj individualisti¢ne od
evropskih ter zelo neposredne. Glede izkusenj z veljavnostjo kulturnih
stereotipov je povedala: »Moja izkugnja o ljudeh razli¢nih kultur je, da
vedinoma ustrezajo opisu kulture, ki ji pripadajo. Recimo Nemci s svo-
jo to¢nostjo in brezizraznostjo. V¢asih je prav smeéno, nekako je to del
nas. Kulturno ozadje posameznika.«

Vodja enega od produktnih segmentov v organizaciji je pri svojem
delu in interakcijah s sodelavci iz drugih kultur prav tako opazil dolo-
¢ene kulturne posebnosti. Tako je Ameri¢ane ozna¢il kot zelo usmerje-
ne k reditvam. Namesto z iskanjem krivca se raje ukvarjajo z iskanjem
reitev. Nasprotno pa je pri Slovencih opazil, da se ti precej ukvarjajo
z iskanjem krivca, kar ga je pri delu motilo: »Ni vazno ¢&igava krivda je,
problem je treba reditil« Pri Kitajcih v zadnjih letih opaZa precej$nje
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spremembe, izpostavi njihovo prevzemanje odgovornosti. Kot ve po-
vedati, v¢asih Kitajci niso Zeleli prevzemati odgovornosti, dandanes pa
opaZa, da ni ve¢ tako.

Kljub povedanemu doda, da se je pri svojem preteklem delu veli-
kokrat srecal s posamezniki, ki niso sovpadali z omenjenimi kulturni-
mi stereotipi o njihovem narodu. Razumevanje med posamezniki iste
kulture je po njegovem mnenju laZje tako zaradi skupnega jezika kot
zaradi »predhodnega razumevanja« ter »na¢ina komuniciranjac, ki sta
posledici skupnega kulturnega ozadja: »Na primer Japonci imajo spe-
cificen natin izrazanja, potrebno jih je pravilno razumeti. Ce recejo, da
bo nekaj tezko doseci, pomeni da bo nemogoce. Tudi Nemci in Slovenci
imajo tak$ne posebnosti. Tega se mora$ pri komuniciranju zavedati in
upostevati pri interpretaciji povedanega. Cena primer Kitajec rece, da
bo nekaj naredil, ne more$ biti prepri¢an, da je to izvedljivo. Pomeni
bolj, da bo poizkusil narediti.«

Opazil je tudi, da se pri komuniciranju v projektnem timu ne odra-
zajo le razlike v kulturi posameznikov, temve¢ tudi njihovi pripadnosti
stroki. Tako se npr. dva inZenirja med seboj bolje razumeta kot inZenir
s prodajnikom. Posamezne stroke imajo namre¢ po njegovem mnenju
svoje izrazoslovje, »slovar« oz. »na¢in razmisljanja«. Ob tem omeni
tudi organizacijsko kulturo, predvsem v podjetjih, ki so bila kot nove
akvizicije pred kratkim dodane mati¢ni organizaciji. Slednja namre¢
e vedno prilagajajo svojo organizacijsko kulturo novi mati¢ni orga-
nizaciji. Organizacijsko kulturo mati¢ne organizacije sicer sogovornik
ocenjuje kot zelo odprto, saj je »vsakomur dovoljeno reéi kar koli in
komur koli«, ne glede na hierarhijo. Pri drugih organizacijah v avto-
mobilski dobavni verigi nasprotno opaza stroZje upostevanje njihove
organizacijske hierarhije.

InZenir projektne kakovosti ima dolgoletne izkusnje z delom na
razli¢nih funkcijah v avtomobilski industriji in se je pri svojem dose-
danjem delu precej sreceval z drugimi kulturami. O delu v izbranem
globalnem projektnem timu je povedal, da posebnosti zanj ni bilo, saj
ni prvi¢ delal s Kitajci. Omenil je, da je zato kak$no stvar veckrat ali
podrobneje preveril, saj naj bi bilo za Kitajce znano, da »hitro obljub-
ljajo« in v¢asih dajo od sebe pomanjkljiv izdelek samo zato, da ujamejo
rok ali zadostijo zahtevi. V intervjuju je dejal, da je pri projektnem delu
nasploh treba upostevati, da so delezniki razli¢ni, prihajajo iz razli¢-
nih kultur in imajo razli¢na ozadja. V izbranem globalnem projektnem
timu ni prepoznal nikogar, ki bi bil popolnoma nov, brez izkusenj pri
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delu v mednarodnem okolju, oz. nikogar, ki bi bil »tipi¢en predstavnik
svoje kulture«. Vsi ¢lani so ze bili usposobljeni v mednarodnem poslov-
nem okolju.

Glede stereotipov o tipi¢nih lastnostih v projekt vpletenih naro-
dov je za Nemce dejal, da so ozko usmerjeni in neradi posegajo v delo
drugih. Nasprotno pri Slovencih opaZa, da se radi ukvarjajo z delom
drugih: »Nemci so druga¢ni. Zelo se drZijo svojega podro¢ja in ¢utijo
za nedostojno, da posegas ali komentiras podro¢je koga drugega. Tako
obcutek imam. In v tem so razli¢ni od nas. Mi radi pokomentiramo
eden drugega, si dajemo zelo radi nasvete. V¢asih $e raje naredimo delo
drugega, kot svoje.« Meni, da je zmes tovrstnih »nasprotnih polov« v
projektnem timu dobrodosla. Medtem ko se Nemci raje drzijo svojega
strokovnega podro¢ja, so Slovenci »strokovnjaki za vse«. O tem pove
tudi zanimivo obrazlozitev: »Ce ima$ skupino dveh milijonov, rabis
univerzalce, ne specialistov. Nemci si lahko privoscijo specialiste, ker
jih bo vedno dovolj.« Med intervjujem je inZenir projektne kakovosti
podal tudi zanimivo mnenje o relativnosti dojemanja drugih kultur na
projektu:

Ce bos govoril z Bavarcem, bodo podali enako oznako za Avstrijce
[»Balkanci«, slabsalno, op. avt.]. Avstrijci jo dajejo nam, mijo daje-
mo juzno od nas. Svedi bodo pa severne Nemce enako ozna¢ili. Ko
smo bili v Scanii, sem to jasno videl. Da se je Nemec ¢util podrejen
v tisti sredini. Nemci zelo navzgor gledajo Skandinavce. Zato tudi
Norveska, ko jo je Hitler okupiral, ni ¢utila toliko pritiska. V Spa-
niji je podobno, nekoliko obrnjeno. Tam je Andaluzija bolj razvita,
ker je zgodovinsko povezana z Ameriko, zato je jugozahod Spanije
obravnavan kot bolj razvit del, na ostale Spance gledajo kot na
lenuhe. Dlje kot si od doma, $ir$a je tvoja domovina. Ko gres na
Kitajsko, si Evropejec. Ko siv Evropi, si Slovenec. Ko si v Sloveniji,
si Primorec. Ko si v Gorici, je pa vazno, ¢e si iz Gréne ali drugega
dela. Vendar pa smo si globalno zelo podobni. Pomembne vredno-
te so nam vse iste. Ljudje smo vedno ljudje, ne glede na to, kje se
rodimo. Tistih pet osnovnih vrednot je vedno istih.

Glede jezikovnih preprek v izbranem globalnem projektnem timu
ocenjuje, da so ¢lani »stvari nekako izpeljali«. Ni bilo popolno, velikok-
rat je zaznal teZave pri medsebojnem razumevanju, vendar pa: »Ekono-
mija tee na slabi angles¢ini«. Izpostavil je vlogo tehni¢nega jezika oz.
tehni¢ne risbe kot primarnega nosilca podatkov, ki pomaga premostiti
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prepreke v maternih jezikih sogovornikov. Hkrati pa je izrazoslovje, ki
je specifi¢no za doloceno stroke, lahko vir nesporazuma. Predvsem pri
tem izpostavi razli¢ni izrazoslovji ekonomistov in tehni¢ne stroke, ki
sta se krizali tudi v okviru izbranega globalnega projektnega tima.

Vodja kitajskega dela izbranega globalnega projektnega tima je v in-
tervjuju poudaril, da je komuniciranje v globalnem projektnem timu
toliko pomembnejse zaradi razli¢nih kultur in jezikov, ki so v projekt
vpleteni. Hkrati pa se preplet kultur in jezikov odraZa v internem ko-
municiranju v globalnem projektnem timu. Ze sama izbira komunika-
cijskega kanala je tako deloma pogojena s kulturo. Na Kitajskem tako
komuniciranje, tudi v poslovne namene, najpogosteje poteka preko
aplikacije WeChat ali preko telefona. Posebnost Kitajske je tudi reguli-
rana uporaba druzbenih omrezij. Od leta 2019 dalje je tako zaradi »ne-
¢esa« med Ameriko in Kitajsko prepovedan Facebook, kot je pojasnil
sogovornik.

Sodelovanje s Slovenci na projektu je oznatil kot dobro, saj so v lo-
kalni enoti organizacije poznali nao kulturo. Dolgoletni direktor tam-
kajsnje enote je bil namre¢ Slovenec, tudi nekaj drugih zaposlenih pri-
haja iz Slovenije. Velikokrat je bila kitajska enota tudi delezna obiskov
slovenskih kolegov. Pri tem se je nekoliko razgovoril in povedal, da
pozna celo nekatere slovenske filme in del slovenske zgodovine. Tako
je bil seznanjen s tem, da je bila Slovenija v¢asih del Jugoslavije, in je
pri tem omenil, da sta imeli Kitajska in Jugoslavija v 60. letih prej$nje-
ga stoletja vzpostavljeno zelo dobro sodelovanje.

Tudi z Nemci so na projektu sodelovali brez ve¢jih tezav, saj so §te-
vilni kitajski kolegi predhodno delali v nemskih podjetjih. Nasploh je
bil s sodelovanjem v izbranem globalnem projektnem timu zadovoljen.
Ker je imel v okviru usklajevanja dejavnosti pri izbranem projektu z
drugimi projekti organizacije precej stika z Japonci, je podal tudi svoj
vtis o tem narodu. Japonci so sicer prav tako azijski narod in je njiho-
va kultura tako v marsi¢em sorodna kitajski, vendar je pri sodelova-
nju z Japonci iz izkusenj izpostavil stevilne jezikovne tezave, ki so na
prej$njem projektu nekajkrat celo privedle do konflikta. V splosnem
glavni razlog za nerazumevanje med razli¢nimi vpletenimi kulturami
pri projektu vidi v pomanjkljivem znanju angleskega jezika.

Opazil pa je, da se medsebojno razumevanje izboljduje s trajanjem
sodelovanja, pri ¢emer so rezultati opazni po letu in pol ali dveh. V
intervjuju je povedal tudi, da ¢lani projektnih timov na Kitajskem veli-
ko pozornost in pomen posvelajo osebnim odnosom v timu. Tako je v
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navadi, da gredo ob vzpostavitvi projektnega tima vsi ¢lani na veéerjo,
kjer se vzpostavljajo osebni odnosi in redujejo tezave. Na ta naéin se
je kitajski del izbranega globalnega projektnega tima dodobra spoznal
v okvirno dveh mesecih. S slovenskimi ¢lani projektnega tima pa je
vzpostavljanje zaupanja in medsebojnih odnosov predvidoma zaradi
odsotnosti osebnega stika trajalo precej dlje ter je temeljilo na pozitiv-
nih izku$njah skupnega re$evanja manjsih tezav na projektu, dokoné-
no pa se je po njegovih besedah vzpostavilo ob prvem obisku sloven-
skega dela projektnega tima na Kitajskem.

Vodja indijskega tima za industrializacijo v drugem produktnem se-
gmentu znotraj organizacije podobno kot ostali sogovorniki meni, da
kulturni vidik vpliva na delo globalnih projektnih timov, saj, kot pove,
»vsak razmiSlja na svoj nacin.« Njegova izku$nja je, da je za zdruZe-
vanje prizadevanj razli¢nih kultur nujen skupen cilj: »Kar lahko zdru-
zi razli¢ne kulture, je cilj na vi§jem nivoju. Recimo velik projekt.« Pri
zdruZevanju tima na osnovi skupnih ciljev ima klju¢no vlogo projektni
vodja, ki mora biti hkrati prilagodljiv zaradi kulturnih razlik, vendar
tog glede nujnosti sledenja projektnim ciljem. Gre za nekak$no mesa-
nico prilagodljivosti in rigidnosti. Sam ima izkudnje sodelovanja z Bra-
zilci, Nemci in s Kitajci, v ¢asu izvedbe intervjuja pa je precej sodeloval
tudi s Slovenci.

Pri komuniciranju z Evropejci ni zaznaval nikakr$nih jezikovnih te-
zav, nekoliko teZje pa se je sporazumeval z Brazilci. Angleski jezik v
Braziliji ni $ire govorjen, vendar so ljudje v njem ve¢inoma sposobni
komunicirati. Najve¢je jezikovne prepreke je pri svojem delu zaznal pri
komuniciranju s Kitajci. Njegova izkusnja je, da si morajo ti vsebino
vedno znova prevajati, z njimi je treba govoriti pocasi. Zato je elektron-
ska posta za komuniciranje s Kitajci u¢inkovitej$a od ustnega komu-
niciranja. Pri pisnem komuniciranju, npr. elektronski posti, je namre¢
zaradi laZjega razumevanja vsebine njihova odzivnost po njegovem
mnenju boljsa kot pri ustnem komuniciranju, npr. na konferencah.
Nasprotno pa dojema konference kot uéinkovitej$i komunikacijski
kanal pri komuniciranju z Evropejci, saj »omogocajo dodatne razlage
povedanegac.

Na splosno ima s Kitajci zelo dobre izku$nje sodelovanja. Po tem,
ko je z njimi delal dovolj dolgo in so ga spoznali, je imel pri njih veliko
podporo. Ocenjuje, da se pri Kitajcih, Indijcih in Brazilcih profesional-
ni ter osebni odnosi prepletajo, kar pa ne velja za Evropo, kjer po nje-
govih izkugnjah osebna poznanstva ne vplivajo toliko na profesionalne
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odnose. O Kitajcih je povedal tudi, da so zelo predani delu: »Za Kitajce
lahko recem tudi, da so zelo posveéeni delu. Na razpolago so tako, ko
pridemo na delo, kot po tem, ko mi Ze odidemo. Ni mi jasno, kdaj gre-
do sploh domov.« Glede zanesljivosti izpolnitev obljub je sogovornik
najvisje ocenil Evropejce. Kitajci sicer po njegovem opaZanju delajo
veliko, vendar ni nujno, da bodo na dogovorjen rok vedno dostavili do-
govorjeno. Poudaril je, da so pri njih za dosego dobrih rezultatov zelo
pomembne predhodno jasno postavljene zahteve.

Nemce je sogovornik oznactil kot visoko profesionalne: »Ce jih nekaj
vprasas, bos prejel popoln odgovor. Nimajo pa radi neumnih vprasanj.
Pri¢akujejo, da ima$ o neki stvari nekaj predznanja, preden o njej kaj
vpragas. Ce pa postavi profesionalno vprasanje, bog dobil popolnoma
profesionalen odgovor. Prav tako se zelo natanéno drZijo obljubljenih
rokov - ne dan prej ne dan potem. Ko recejo, da nekaj ni njihova odgo-
vornost, bo§ moral kontaktirati nekoga drugega. In ko je ¢as poéitnic,
bodo zadeve, ne glede na nujnost, morale pocakati do njihovega zak-
lju¢ka.« Slovenci in Cehi po njegovem mnenju po profesionalnosti ne-
koliko zaostajajo za Nemci, vseeno pa so profesionalnejsi od vzhodnej-
sih kultur.

Brazilce po tem merilu primerja z Indijci. »Niso namre¢ tako pro-
fesionalni kot Nemci, so bolj kot Indijci. Véasih namreé poizkusajo
prestaviti roke za izvedbo, vendar so ve¢inoma zelo prijazni in vedno
pripravljeni pomagati. Ce imajo informacijo, jo bodo takoj delili s tabo.
Ce jih nekaj vprasas, bos nekaj dobil, podobno kot pri Indijcih. Morda
ne bo 100-odstotno pravilno, bo§ pa nekaj dobil.« Pri komuniciranju v
globalnem projektnem timu je po njegovem mnenju upostevanje kul-
turnega vidika posebej pomembno pri delegiranju nalog in spremlja-
nju njihovega napredka, in sicer zaradi razli¢nih delovnih navad med
kulturami. Hkrati je poudaril, da je treba vedno komunicirati jasno.

Glede jasnosti vlog v projektnem timu je sogovornik menil, da sled-
nja pada s pomikanjem od Evrope proti vzhodu. V Indiji tako posa-
mezniki obic¢ajno delajo ve, kot je to zapisano v opredelitvi vloge. Po-
leg tega se pogosto zgodi, da posameznik prevzema ve¢ vlog hkrati,
kar po njegovih informacijah drZi tudi za primer izbrane organizacije.
Pogosto tovrstno prevzemanje ve¢ vlog ni ustrezno dokumentirano.
Nabor zadolZitev in odgovornosti posameznega ¢lana projektnega
tima v Indjiji ali na Kitajskem je v splosnem ve¢ji kot v Evropi: »Koli¢ina
dela in odgovornosti posameznega ¢lana tima je v Indiji ali na Kitaj-
skem po mojem ve¢ja kot v Evropi.« Meni, da zato v¢asih tudi prihaja
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do konflikta prednosti in je treba visoko prednost posameznih nalog
vzdrZevati s pogostimi opomniki, drugace slednja pade. Pri Evropejcih
je delovna obremenjenost posameznika po njegovem mnenju manj-
a in torej ni tolikéne potrebe po opominjanju. Nenazadnje je vodja
projektnega tima v zvezi z industrializacijo v Indiji omenil $e razlike v
obi¢ajnem delovnem ¢asu med kulturami, s katerimi ima izkusnjo so-
delovanja. Tako po njegovih izkusnjah Evropejci za¢enjajo delo ob 7.00
in zaklju¢ujejo ob 16.00, v Indiji zacenjajo okoli 8.00 in zakljuéujejo
okoli 19.00, na Kitajskem pa zacenjajo med 8.00 in 9.00 ter delajo do
20.00 ali 21.00.

Analiza dokumentov

Preko analize dokumentov smo dobili temeljit vpogled v organizacij-
sko kulturo in delovne procese izbrane organizacije, v kateri je izbrani
projektni tim deloval. Pripadnost isti organizaciji je prepoznana kot
eden klju¢nih elementov, ki zdruZuje pripadnike razli¢nih kultur v pro-
jektnem timu (MAHLE GmbH 2023c). Organizacijska kultura, v kateri
je izbrani projektni tim deloval, je kompleksna, saj je sestavljena iz po-
sameznih organizacijskih kultur na posameznih geografskih lokacijah
organizacije. Slednje so v veliki meri neodvisne, druZijo pa jih dolo¢ene
skupne tocke, ki predstavljajo organizacijsko kulturo celotne skupine.
Najve¢ vpliva na organizacijsko kulturo celotne skupine imajo pri tem
nemske organizacijske enote, saj organizacija izhaja iz Nemdije, kjer je
tudi njen sedeZ (MAHLE GmbH b. 1.).

Organizacijska kultura celotne skupine temelji na medkulturnem
sodelovanju in sprejemanju kulturne raznolikosti. Organizacija se pri
tem zavezuje k dejavni podpori zaposlenim z nudenjem jezikovnih te-
¢ajev in medkulturnih usposabljanj. Hkrati se zavezuje k zagotavljanju
spostljivega in vklju¢ujocega delovnega okolja, ki ceni edinstvene vidi-
ke, izkusnje in ideje vsakega od zaposlenih (MAHLE GmbH 2023¢). Med-
kulturno sodelovanje in sprejemanje kulturne raznolikosti je bilo del
slovenske enote organizacije Ze pred njeno akvizicijo (MAHLE Electric
Drives Slovenija b. .). Organizacijski kadrovski oddelek se tako pri in-
ternem kot eksternem rekrutiranju zaposlenih osredotoca na globalni
trg dela, kar ima za posledico naras¢ajoc¢o kulturno raznolikost zaposle-
nih na posameznih lokacijah organizacije (MAHLE GmbH 2023d).

Izbrana organizacija jezik zaznava kot »osrednje izrazanje blagovne
znamke, filozofije podjetja ter organizacijske kulture«, hkrati ga obrav-
nava tudi kot svojo konkuren¢no prednost na trgu. »Visoka kakovost
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produktov organizacije se mora odrazati tudi v njenih besedilih.« Med
drugim je eno od jezikovnih pravil vizbrani organizaciji tudi, da se mora
njeno ime vedno pisati z velikimi tiskanimi ¢rkami. Poleg jezikovnega
komuniciranja izbrana organizacija tudi z vizualnim komuniciranjem
skrbi za svojo sodobno in hkrati dosledno podobo v zunanjem svetu.
Vizualno komuniciranje pri tem med drugim zajema logotipe, tipogra-
fijo, barve, poslovna gradiva, promocijski material, embalazo in celo
arhitekturo (MAHLE GmbH 2023b). Interni razvojni proces (MAHLE
GmbH 2023g), ki mu sledijo vsi razvojni projekti izbrane organizacije
za avtomobilsko industrijo, je skupen za vse geografske lokacije.

Vsi klju¢ni dokumenti in delovne predloge organizacije so na voljo
vsaj v angleSkem in nemskem jeziku, $tevilni pa tudi v jezikih dru-
gih drZav, kjer ima organizacija svoje enote. Razli¢nim geografskim
lokacijam so poleg predpisa razvojnega procesa skupni tudi nekateri
drugi procesi v organizaciji, npr. prijava tezav z IT-opremo, narocilo
strojne ali programske opreme in spletna akademija (MAHLE GmbH
2023¢). Vsem lokacijam izbrane organizacije je skupen tudi poslov-
nik organizacije. Na drugi strani pa imajo posamezne organizacijske
enote vzporedno tudi lastne interne procese (MAHLE GmbH 2023a).
Poleg tega ima slovenska organizacijska enota $e iz ¢asov pred akvi-
zicijo vzpostavljeno lastno intranetno stran (MAHLE Electric Drives
Slovenija 2023), ki je delno integrirana z intranetno stranjo mati¢ne
organizacije, preko nje pa tecejo $tevilni procesi na lokaciji, kot so bele-
Zenje razvojnih ur na projektih, vnos potnih nalogov in pisanje poro¢il,
rezervacija prostorov in sluzbenih vozil, lokalni poslovnik in obrazci
slovenske organizacijske enote.

Pri pregledu opredelitev vlog ¢lanov projektnih timov v organizacij
(MAHLE GmbH 2023h) smo najprej poskusili ugotoviti, katere izmed
predpisanih nalog neposredno naslavljajo kulturni vidik globalnih
projektnih timov. Ugotovili smo, da ga je v obstojeem naboru nalog
neposredno omenjala zgolj ena naloga projektnega vodje, in sicer »na-
¢rtovanje in obvladovanje razvojnih projektov v mednarodnem oko-
lju«. Kulturni vidik je sicer posredno naslavljala tudi ena izmed nalog
inZenirja projektne tehnologije, ki se nana$a na »deljenje obcutljivih
informacij s podro¢ja kakovosti iz vseh regij in obratov, vklju¢enih v
projekt, z osnovnim projektnim timomue.

Kulturna dimenzija v opredelitvi vlog ¢lanov projektnih timov v or-
ganizaciji je torej skromno zastopana. Med pooblastili ¢lanov projek-
tnega tima smo nadalje zasledili, da lahko ti neodvisno od geografske
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lokacije zahtevajo apliciranje standardov organizacije ter odlo¢anje v
skladu s politiko organizacije, kar sovpada s teZnjo organizacije k poe-
notenju njenih procesov. Preverili smo tudi, kako je bil kulturni vidik
dela v globalnih projektnih timih zastopan v internih zaposlitvenih
oglasih organizacije (MAHLE GmbH 2023e). Med zahtevanimi spret-
nostmi in ve§¢inami novih zaposlenih smo zaznali $tevilne, ki naslav-
ljajo kulturni vidik dela v globalnih projektnih timih, med drugim zna-
nje angleskega jezika, znanje drugih tujih jezikov, sposobnost timskega
dela, komunikacijske in medosebne spretnosti, komunikativnost, prip-
ravljenost na mednarodna sluzbena potovanja, ve§¢ine motiviranja ter
medkulturne kompetence. Pri tem je treba poudariti, da so obravnava-
ne opredelitve nalog datumsko precej starej$e od pregledanih internih
zaposlitvenih oglasov, hkrati pa tudi univerzalneje zastavljene. Opre-
delitev nalog »projektnega vodje« tako npr. ne razlikuje med tem, ali
gre za projektnega vodjo tradicionalnega, geografsko zdruZenega tima
ali globalnega projektnega tima in velja v obeh primerih, medtem ko so
zaposlitveni oglasi specifi¢ni za posamezno delovno mesto in torej vse-
bujejo tudi specifiéne zahteve tega delovnega mesta. V sklopu analize
dokumentov smo identificirali tudi matriko odgovornosti za globalne
projekte, v katerih sta vpleteni najmanj dve razli¢ni lokaciji organiza-
cije (MAHLE GmbH 2023k). Na vsaki lokaciji organizacije, ki je vpletena
v globalni projekt, je dolo¢en lokalni projektni vodja. Poleg tega je na
ravni celotnega projekta dolocen tudi globalni projektni vodja.

Matrika odgovornosti doloca delitev odgovornosti in vlog med nji-
mi. Omenjena matrika pomembno prispeva k jasnosti vlog v global-
nem projektnem timu in razmejitvi nalog med posameznimi vplete-
nimi lokacijami, kar projektnemu timu posebej v zacetni fazi prihrani
dragoceni ¢as za potrebna usklajevanja, pomembno se zmanjsa tudi
moznost z nejasnostjo vlog povezanih konfliktov. Predpis internega
razvojnega procesa (MAHLE GmbH 2023g), kot najpomembnejsi do-
kument razvojnih projektov organizacije, za vsak projekt zahteva poi-
menski vnos vseh ¢lanov osnovnega in razsirjenega projektnega tima.
V dokumentu je po strukturi ¢lenitve dela za vsak predvideni rezultat
navedeno, katera oseba je za posamezno nalogo odgovorna glede na
tip odgovornosti. Pri tem so v organizaciji opredeljene naslednje oblike
odgovornosti:

+ R-odgovorna oseba,
+ A - potrjevalec,
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+ S - podpornik,
« I - obvescenec,
« C - svetovalec.

Jasnost vlog v globalnem projektnem timu je torej zagotovljena ze
ob njegovi vzpostavitvi, kar je posebej pomembno, ¢e se ¢lani projek-
tnega tima med seboj ne poznajo, nimajo predhodnih izkusenj sode-
lovanja ali prihajajo iz razli¢nih kulturnih okolij. Dokument je, kot vsi
ostali klju¢ni dokumenti organizacije, v osnovi v angleskem jeziku,
mogocle pa ga je ponastaviti tudi v nemski, japonski, kitajski, portu-
galski ali korejski jezik. Organizacija ima med nujnimi dokumenti pri
vseh svojih razvojnih projektih opredeljeno tudi predlogo s poimen-
skim seznamom ¢lanov osnovnega in razsirjenega projektnega tima
(MAHLE GmbH 2023)), kjer so navedeni vsi zaposleni glede na njihovo
vlogo pri projektu. Dokument je mo¢ razdeliti po posameznih vplete-
nih lokacijah, pri ¢emer je treba opredeliti vlogo posamezne lokacije
pri projektu. Na ta naéin ima lahko vsak interni deleznik pri projektu
z dostopom do projektne mape celostni vpogled v sestavo projektnega
tima, hkrati pa dokument lahko sluZi tudi kot grob naért internega
komuniciranja pri projektu.

Clani izbranega globalnega projektnega tima so ustne dogovore in
vsebino sestankov praviloma dokumentirali v pisni obliki. Obi¢ajno je
bila v ta namen uporabljena elektronska posta, na vi$jih ravneh orga-
nizacije oz. na pomembnejsih sestankih projektnega tima, predvsem z
zunanjimi delezniki, pa tudi namenska predloga organizacije v progra-
mu Microsoft Word. Kitajski kolegi so imeli z zunanjimi delezniki, npr.
z dobavitelji, obi¢ajno sestanke v kitajskem jeziku ter kasneje povzet-
ke prevedli v angleski jezik. Prav tako je povzetke internih sestankov
slovenskega dela projektnega tima, ki so potekali v slovenskem jeziku,
slovenski del tima kasneje prevedel v angleski jezik ter jih delil s kitaj-
skimi kolegi. Vedina ustnega komuniciranja pri projektu je potekala
in bila kasneje tudi dokumentirana v angleskem jeziku. V strukturi in
vsebini zapisnikov sestankov so se odrazali tako kulturni vidik avtorja
kot posameznikova znanja, ve$¢ine ter osebnostne lastnosti.

Precejénjo vlogo pri dokumentiranju izbranega projekta je imel tudi
jezik, saj je bilo znanje angleskega jezika pri ¢lanih izbranega global-
nega projektnega tima razli¢no, kar se je odrazalo npr. v slovni¢ni
pravilnosti in strukturi vsebine. Pri tem opaZamo, da so bili pri do-
kumentiranju najdoslednejsi nemski kolegi, katerih zapisniki so bili
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pretezno vsebinsko, strukturno in slovni¢no dovrieni. Pri slovenskih
¢lanih projektnega tima je bilo dokumentiranje nekoliko manj dosle-
dno, najpovrsinejse dokumentiranje ustnih dogovorov s hkrati najve¢
slovni¢nimi napakami pa smo zaznali pri kitajskih ¢lanih projektnega
tima. Predvsem na zaletku projekta so imeli ¢lani izbranega globalne-
ga projektnega tima zaradi povrnega in slovni¢no nepravilnega do-
kumentiranja celo nekaj komunikacijskih nesporazumov, vendar se je
njihova frekvenca v kasnejsih fazah zmanjsala.

Analiza opazovanja z udelezbo

Med opazovanjem z udelezbo smo ugotovili, da se kulturne in jezi-
kovne razlike v komuniciranju izbranega globalnega projektnega tima
odrazajo na razli¢ne nacdine (22. 10. 2020 VK1; 9. 11. 2020 VK1). Njihov
vpliv na samo delo v izbranem globalnem projektnem timu je bil si-
cer po na$ih opaZzanjih dokaj neizrazit oz. so jih ¢lani ob vzpostavitvi
projektnega tima hitro premostili. Manj izkuseni ¢lani tima so se pri
tem obrnili na katerega od sodelavcev, ki je imel predhodne izkusnje
z delom na globalnih projektih (23. 11. 2020 VK1). Medtem ko so ¢lani
tima na isti lokaciji pogosto komunicirali tudi osebno, pa je bilo komu-
niciranje med ¢lani projektnega tima iz razli¢nih kultur skozi celotno
trajanje projekta z redkimi izjemami virtualno.

Tako so se osebni odnosi in medsebojno zaupanje med ¢lani izbra-
nega globalnega projektnega tima razli¢nih kultur ob zacetku projek-
ta vzpostavili popolnoma virtualno, saj so se ¢lani projektnega tima
prvic osebno srecali Sele ob obisku slovenskega dela projektnega tima
na Kitajskem. V celotnem obdobju projekta je slovenski del projek-
tnega tima trikrat za teden dni obiskal Kitajsko, vendar so se vsi trije
obiski zgodili pred obdobjem opazovanja z udelezbo. Projektni tim je
tekom obiskov cele dneve prezivljal skupaj, tako je bila to ena redkih
priloZnosti predvsem za neformalno komuniciranje, ki ga je v obi¢aj-
nih okolis¢inah ovirala fizi¢na razdalja med dislociranimi ¢lani pro-
jektnega tima.

Poleg krepitve medsebojnih odnosov v izbranem globalnem projekt-
nem timu in priloZnosti osebnega sodelovanja na nalogah v projektu
(26. 1. 2021 VK1) so bile sluzbene poti za slovenski del tima tudi edin-
stvena priloznost za spoznavanje kulture kitajskih sodelavcev. Slednja
se po nasih ugotovitvah precej razlikuje od evropskih kultur (9. 11.
2020 VK1). Pri kitajskih ¢lanih izbranega globalnega projektnega tima
smo opazili, da so v primerjavi z evropskimi kolegi bolj predani delu.
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Od evropskih kolegov se Kitajci razlikujejo predvsem v tem, da delajo
dlje in so za delovna vprasanja razpolozljivi prakti¢no ves dan.

Kitajski sodelavci so bili po nasih spoznanjih prilagodljivi glede na-
¢rta dela in odprti do odklonov njihove izvedbe. Nasploh smo dobi-
li vtis, da na Kitajskem - vsaj v mestih - vlada »turbokapitalizemx«.
Konkurenca je ogromna, pritisk posledi¢no tudi, zaposleni se borijo za
delovna mesta in nasprotno podjetja za zaposlene, organizacije pa se
borijo za trzni delez. Hkrati je na Kitajskem hierarhija v organizacijah
strogo spostovana, tako tudi spos$tovanje oz. distanca do nadrejenih.
Opazili smo tudi, da so kitajski delezniki pri projektu raje sodelovali
znotraj lastnega naroda kot z drugimi narodi. Kitajski tim na strani
kupca, ki je dejavnosti od ameriskega razvojnega tima prevzel v fazi
industrializacije, je tako nenehno pritiskal, naj dejavnosti pri projektu
na strani izbranega globalnega projektnega tima popolnoma prevzame
kitajski del tima.

Predstavniki kupca so nenehno obiskovali ¢lane kitajskega dela iz-
branega globalnega projektnega tima v tovarni, se z njimi pogovarjali
brez vednosti slovenskega dela tima ter izvajali pritisk nanje. Pri tem je
bil kupec v nadrejenem poloZaju; velikokrat se je zgodilo, da so njegovi
predstavniki npr. celo kricali ali se zelo avtoritativno obnasali do kitaj-
skega dela tima. Za prihodnje projekte na kitajskem trgu je kupec zah-
teval, naj bo na ¢elu razvoja kitajski projektni tim ter naj ve¢ina dejav-
nosti poteka na Kitajskem (12. 1. 2021 VK1; 19. 10. 2020 VK1). Na strani
kupca, tako pri njihovem ameriskem kot kitajskem timu, smo opazili,
da so komercialni oddelki komunicirali avtoritativneje — veckrat celo
nevljudno, odrezavo -, medtem ko so tehni¢ni oddelki komunicirali
milejse in so se bolj osredotocali na tehni¢ne argumente kot na »mer-
jenje mocdic.

V pogovoru z udelezenci v raziskavi smo nekajkrat slisali, da naj bi
obstajal zgodovinski konflikt pri komuniciranju med Kitajci in Japon-
ci (22. 10. 2020 VK1). Sami omenjenega konflikta sicer nismo zaznali,
Ceprav smo bilo velikokrat prisotni ob njihovi medsebojni interakciji.
Veckrat se je ob prisotnosti na virtualnih konferencah med japonski-
mi in kitajskimi udeleZenci ¢utilo manj$o napetost ali prisiljeno vlju-
dnost, vendar do resnih konfliktov nikdar ni prislo.

Nemce smo preko opazovanja izbranega globalnega projektnega
tima in izku$enj dela z njimi spoznali kot zelo profesionalne. Vloge so
imeli jasno opredeljene, strogo so se tudi drzali procesov in hierarhije.
Odkloni od ciljev niso bili zaZeleni in precej napora je bilo potrebnega,
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da jih sprejmejo. Tako s svojim timom kot z zunanjimi delezniki, pred-
vsem s kupcem, so pogosto komunicirali, najraje osebno, po telefonu ali
preko virtualnih konferenc. Nasploh imajo zelo radi telefonsko komu-
niciranje, veliko ¢asa prezivijo na telefonu in virtualnih konferencah.

Celoten nemgki oddelek prodaje, ki je sodeloval na obravnavanem
projektu, je bil pri komuniciranju zelo profesionalen in administrati-
ven (18. 1. 2021 VK2). Se na videz enostavna vprasanja, ki bi jih lahko
redili sami, so raje redevali v timu. V¢asih se je to izkazalo kot dobro,
ko je bila tako preprecena kak$na napaka, pogosto pa so preostali ¢lani
izbranega globalnega tima to dojemali kot »nepotrebno sestankova-
nje«. Nemgki kolegi so dosledno stremeli k azurnem dokumentiranju
projektov. Kljub temu da imajo raje ustno komuniciranje, dogovore
kasneje obi¢ajno vestno zabeleZijo, jasno opredelijo za izvedbo odgo-
vorne osebe in ¢asovne roke. Dogovorov so se strogo drzali in dosle-
dno preverjali napredek dogovorjenih aktivnosti. Vsi nemski sodelavci
v izbrani organizaciji so zelo dobro govorili angleski jezik.

V izbranem globalnem projektnem timu sicer ni bilo nobenega ja-
ponskega ¢lana, vendar pa so imeli ¢lani izbranega projektnega tima,
kot Ze omenjeno, z japonskimi kolegi precej stikov. Pri komuniciranju
med ¢lani izbranega globalnega projektnega tima in japonskimi kole-
gi smo zaznali nekoliko vedjo kulturno ter jezikovno pregrado kot pri
komuniciranju s kitajskimi kolegi (22. 10. 2020 VK2). Opazili smo, da
je treba pri komuniciranju z japonskimi kolegi poznati in upostevati
nekatere kulturne posebnosti in pravila komuniciranja, tako je npr.
treba biti pozoren Ze pri naslavljanju posameznika. Imenu ali priimku
posameznika je v japonski kulturi vedno treba dodati kon¢nico »-san,
kar je gesta vljudnosti in spostovanja do sogovornika.

Ob nespostovanju tovrstnih obi¢ajev lahko hitro pride do konflikta.
Neko¢ so se japonski kolegi celo preko virtualnega sporocila pritozili
in pozvali k doslednejsemu upostevanju pravil svoje kulture. Njihovo
znanje angleskega jezika je bilo pretezno slabo, tudi sintaksa stavkov je
bila nenavadna. Slednje se je bilo treba za lazje razumevanje privaditi
ter obicajno vsaj okvirno poznati kontekst vsebine, da je bilo mo¢ raz-
brati pomen povedanega. Njihov trg je jezikovno zelo zaprt za preos-
tali svet, poslovni pogovori praviloma potekajo izklju¢no v japonskem
jeziku.

V primeru izbranega globalnega projektnega tima projektni vodji
na razvojni in proizvodni lokaciji nista delovala po organizacijski ma-
triki odgovornosti za globalne projekte, ker z njenim obstojem nista
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bili pravoéasno seznanjena. Delo med njima tako ni bilo formalno raz-
deljeno, vseeno pa sta sproti vzpostavljala okvirne dogovore o delitvi
dela (19. 10. 2020 VK1; 13. 11. 2020 VS1; 23. 12. 2020 VS1; 24. 2. 2021
vs1). Usklajevanje razvojnih dejavnosti je bilo tako nac¢eloma v dome-
ni projektnega vodje na razvojni lokaciji, razen ko je vklju¢evalo ¢lane
tima s kitajske proizvodne lokacije. V takih primerih mu je obi¢ajno z
usklajevanjem v kitajskem delu projektnega tima pomagal projektni
vodja na proizvodni lokaciji. Dejavnosti industrializacije na proizvodni
lokaciji pa so bile primarno v domeni kitajskega dela projektnega tima,
tako jih je praviloma usklajeval projektni vodja na proizvodni lokaciji.
V primerih, ko vsebinska opredelitev naloge ni bila enostavna, sta se
projektna vodja na razvojni lokaciji in projektni vodja na proizvodni
lokaciji o odgovornosti obi¢ajno individualno uskladila, najpogosteje
preko klica WeChat, po elektronski posti ali preko programa za takoj-
$nje sporocanje. Pri projektu so ¢lani izbranega globalnega projektnega
tima sicer imeli nekaj manjsih konfliktov zaradi nejasnosti vlog, ki pa
so jih s pogovorom na razumen nacin in samostojno razresili.

V sklopu opazovanja z udelezbo smo preucili tudi slog komunicira-
nja posameznih ¢lanov izbranega globalnega projektnega tima (15. 3.
2021VS1; 18. 1. 2021 VK2; 5. 2. 2021 VK2; 4. 2. 2021 TK1; 20. 10. 2020 VS1;
28. 10. 2020 TK1; 28. 10. 2020 VS4; 22. 2. 2021 VS1; 6. 1. 2021 TK1; 17.
11. 2020 TK2; 21. 1. 2021 TK1; 27. 1. 2021 TK1). Tako je bila nemska pro-
dajnica v svojih virtualnih sporo¢ilih vedno uradna in natan¢na. Jasno
je zapisala, kaj potrebuje in do kdaj, kot je to znatilno za Nemce. Fre-
kvenca poslanih sporo¢il ni bila ravno velika, razen ko je §lo za nujno
korespondenco o kaki zadevi. Virtualna sporo¢ila je posiljala ve¢inoma
v normalnem poslovnem ¢asu, ne v zgodnjih jutranjih ali poznih po-
poldanskih oz. ve¢ernih urah. Odzivni ¢as ni bil vedno kratek, v¢asih je
trajalo tudi kak dan ali dva, da je na sporo¢ilo odgovorila.

Pogosto je ob prejemu sporocila posiljatelja poklicala po telefonu in
zelela dodatne informacije ali kratek posvet. Jezik komuniciranja je
bil praviloma posloven, &eprav se je glede na situacijo tudi sprostila in
kaksno sporotilo napisala neformalneje. Obicajno ni samostojno spre-
jemala odlocitev, ampak je bil vanje vedno vkljucen tudi njen funkcijski
gef, zato ga je projektni vodja izbranega globalnega projektnega tima
ob pomembnih zadevah, ali ko je bil potreben hiter odgovor, vedno
vklju¢il v korespondenco.

Razvojni inZenir je bil v svojih virtualnih sporo¢ilih obi¢ajno kratek
in jedrnat, osredotodil se je na bistvo. Frekvenca poslanih sporoéil je
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bila nizka. Pogosto je sporocilom dodajal priponke, kot npr. tehni¢no
dokumentacijo ali predstavitve. Izogibal se je komentiranja tem, ki niso
bile neposredno v njegovi domeni. Ker edini v projektnem timu ni imel
sluzbenega prenosnega telefona, je bila njegova dosegljivost nekoliko
tezja, poleg elektronske poste je bil obi¢ajno dosegljiv preko programa
za takojs$nje sporocdanje ali po stacionarnem telefonu. InZenir projekt-
ne kakovosti je bil hkrati tudi vodja oddelka projektne kakovosti, tako
je imel poleg projektnih nalog tudi $tevilne druge delovne zadolzZitve.
Poleg tega je, tako kot ostali ¢lani projektnega tima, sodeloval na veé
vzporednih projektih hkrati in je bil tako zelo delovno obremenjen.

Vseeno je bil preko elektronske poste precej dejaven in je obi¢ajno
tudi hitro odgovarjal na sporocila. Njegova sporodila so zaznamova-
le specifi¢na sintaksa angleskega jezika in nekatere slovni¢ne napake,
tako da je bilo v¢asih nekoliko teZe razbrati pomen sporoéila. Slednje
je sicer veljalo predvsem v pogovoru pa tudi v virtualnih sporoéilih.
Sicer pa je bil pri komuniciranju zelo uraden in dosleden. Potrebne po-
datke je obi¢ajno posredoval natanéno in iz¢rpno. Kitajski projektni
nabavnik je dosledno uporabljal elektronsko posto kot primaren kanal
komuniciranja s projektnim timom. Angleski jezik v virtualnih spo-
rocilih projektnega nabavnika je bil razumljiv in sintaksa enostavna.
Pri sestavljanju sporoéil si je obéasno pomagal tudi s prevajalnikom.
Njegov slog komuniciranja v virtualnih sporo¢ilih je bil zelo umirjen,
odzivnost na sporo¢ila hitra, obi¢ajno celo v istem dnevu. Ni¢ nena-
vadnega ni bilo, ¢e je na elektronsko posto odgovarjal tudi v poznem
vecernem casu.

InZenir tehnologije je na virtualna sporocila obi¢ajno sprotno
odgovoril, od vseh ¢lanov projektnega tima pa je sedel najbliZje pro-
jektnemu vodji, tako da sta veéino stvari lahko uredila osebno. Ko se je
zacela pandemija, se je to seveda spremenilo. Preko virtualnega komu-
niciranja je najpogosteje potrjeval ali dokumentiral ustne dogovore,
drugace pa je raje komuniciral osebno. Kot je dodatno pojasnil, mu je
namre¢ ustno komuniciranje bliZje.

Vecina virtualnih sporoéil, ki so si jih izmenjali ¢lani projektnega
tima, je bila v angleskem jeziku, ki je bil univerzalni jezik na projektu
(19. 10. 2020 VK1; 27. 10. 2020 VK1; 11. 11. 2020 VK1). Kadar so bili tako
posiljatelj kot sprejemniki pripadniki istega naroda, so bila nekatera
sporocila poslana tudi v maternem jeziku posameznih ¢lanov projek-
tnega tima. Clani projektnega tima znotraj iste lokacije v Sloveniji so
si tako med seboj vedno dopisovali v slovenskem jeziku, razen ko je
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bilo pri¢akovati, da bo sporotilo posredovano kateremu od tujih so-
delavcev ali ko je bil v korespondenco vklju¢en kdo od tujcev. Sicer je
uradni jezik organizacije angleski, vendar slovenska lokalna enota med
zaposlenimi spodbuja rabo slovenskega jezika.

Nekajkrat se je pri projektu zgodilo, da je kdo od ¢lanov projektnega
tima znotraj iste lokacije v Sloveniji ostalim ¢lanom napisal virtualno
sporotilo v angleskem jeziku, ¢eprav so bili vsi prejemniki Slovenci.
Obiéajno se je v takem primeru kdo od prejemnikov odzval in posi-
ljatelja opozoril na to. Kitajski in nemski del projektnega tima sta pri
medsebojnem komuniciranju prav tako uporabljala svoj materni jezik,
torej kitajskega ali nemgkega, vendar pa v to korespondenco ¢lani slo-
venskega dela projektnega tima niso bili neposredno vkljuceni. Vigje
v hierarhiji organizacije je poleg angleskega pri komuniciranju precej
uporabljan nemski jezik, saj je sedez mati¢ne organizacije v Nemdiji.
Korespondenca med ¢lani tima je obi¢ajno potekala v neformalnej$em,
spros¢enejsem jeziku, medtem ko so bila virtualna sporotila, v katera
so bili med sprejemniki vkljuceni tudi drugi notranji ali zunanji delez-
niki pri projektu, obi¢ajno formalnejsa.

Projektni vodja izbranega globalnega projektnega tima je s ¢lani
tima komuniciral pretezno virtualno (19. 10. 2020 VK1), bodisi kot pri-
marni kanal komuniciranja ali za dokumentiranje ustnih dogovorov
(11. 11. 2020 VK1). Pogosto je uporabljal elektronsko posto (17. 11. 2020
TK1), ostali ¢lani izbranega globalnega projektnega tima in drugih so-
delavcev so mu obcasno celo ocitali prekomerno rabo elektronske po-
$te. Tudi izven delovnega ¢asa je pogosto komuniciral preko elektron-
ske poste. Branju in pisanju virtualnih sporoéil je posvetil vsaj 5-10
ur tedensko. Veliko ¢asa je posvetil oblikovanju in vsebini virtualnih
sporo¢il, v¢asih je posamezno virtualno sporoéilo sestavljal tudi npr.
celo uro. Na dan je obi¢ajno prejel okoli 40 virtualnih sporo¢il. Po na-
vadi je dan zacel s prebiranjem preko nodi prejetih virtualnih sporo¢il,
ki so zaradi ¢asovne razlike pretezno prisla s Kitajske.

Tudi Nemci so imeli navado, da so delali v poznih popoldnevih, tako
je slovenske ¢lane izbranega globalnega projektnega tima zjutraj ob-
¢asno v predalu ¢akalo tudi kaksno njihovo sporoéilo. Slovenci obiéaj-
no niso delali zelo zgodaj zjutraj ali pozno popoldne, tako v tem ¢asu
tudi niso posiljali virtualnih sporoéil. Izjema so bili slovenski vodstve-
ni delavci v organizaciji. VZasih je projektni vodja izbranega globalnega
projektnega tima Ze doma, ob kavi, preletel virtualna sporocila na mo-
bilnem telefonu in odgovoril na najpomembnejsa. Preko dneva je imel
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obi¢ajno $tevilne sestanke in obilico drugega dela (29. 10. 2020 VK1),
tako da je na virtualna sporocila odgovarjal le priloZznostno. Virtual-
nim sporo¢ilom se je tako zopet posvetil pred odhodom domov. Ce je
katero od sporodil terjalo dodatno delo, ki ga je bilo treba opraviti Se
isti dan, so bile za to potrebne nadure. Tudi pozno popoldne in zvecer
je projektni vodja izbranega globalnega projektnega tima obc¢asno pre-
letel prejeto elektronsko posto, vendar je pri tem odgovarjal zgolj na
res nujna sporocila.

Kulturni vidik se je pri komuniciranju preko programa za takojénje
sporocanje izrazal predvsem v razlikah v izbiri ponudnikov storitve pri
posameznih narodih. Uradni program za takoj$nje sporo¢anje v organi-
zaciji v obdobju trajanja raziskave je bil sicer IBM Sametime, kasneje je
organizacija presla na Microsoft Teams (2. 11. 2020 VK1; 23. 11. 2020
VK2). Ve¢ina komuniciranja preko programov za takoj$nje sporocanje
je torej potekala preko uradnega kanala organizacije. Z nemskimi ko-
legi si je slovenski del izbranega globalnega projektnega tima pogosto
vzporedno dopisoval preko aplikacije WhatsApp (23. 12. 2020 VS2), s
kitajskimi pa preko aplikacije WeChat (23. 12. 2020 VS1).

Predvsem sta bila vzporedna kanala v uporabi izven obicajnega de-
lovnega ¢asa. Preko omenjenih kanalov so si ¢lani izbranega globalnega
projektnega tima izmenjevali $tevilne informacije v zvezi s projektom,
vendar pa so se izogibali deljenju ob¢utljivih podatkov, in sicer zaradi
njihove varnosti. Poleg izmenjave informacij o projektu so imeli ome-
njeni programi za takoj$nje sporo¢anje pomembno vlogo pri neformal-
nem komuniciranju in vzpostavljanju osebnih odnosov med dislocira-
nimi ¢lani projektnega tima. Ker so bila osebna srec¢anja izjemno redka
(21. 1. 2021 TK1), se je neformalno komuniciranje odvijalo pretezno
preko drugih komunikacijskih kanalov, predvsem programov za takoj-
$nje sporocanje. Pri tem je pomembno poudariti, da so bili uporabnigki
racuni ¢lanov projektnega tima v aplikacijah WhatsApp in WeChat za-
sebni, medtem ko je bil uporabniski ra¢un v aplikaciji Microsoft Teams
namenjen sluzbeni rabi.

Stopnja znanja angleskega jezika pri posameznih ¢lanih izbranega
globalnega projektnega tima je bila sicer razli¢na (29. 1. 2021 VK2; 3. 2.
2021 VK3; 5. 2. 2021 VK2), vendar pa je bilo pri vseh ¢lanih znanje za-
dostno za nemoteno komuniciranje pri projektu. Najveédja nihanja pri
znanju angleskega jezika v timu smo opazili pri kitajskih ¢lanih, kjer
sta ¢lana osnovnega projektnega tima dovolj razumljivo obvladala an-
gleski jezik, nekateri ¢lani razsirjenega tima pa so izkazali pomanjklji-
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vo znanje oz. angleskega jezika niso znali. Pogosto so se tudi zatekali k
uporabi prevajalnikov.

Pri nemskih kolegih je bilo znanje angleskega jezika povecini zelo
dobro, tudi vecina Slovencev je angleski jezik obvladala. Pri komuni-
ciranju med ¢lani izbranega globalnega projektnega tima v angleskem
jeziku so se pogosto pojavljale slovni¢ne napake, napa¢na raba besed in
specifi¢ni, slovni¢no neustrezni semantika ter sintaksa stavkov. Pred-
vsem je bilo to opaziti pri kitajskih kolegih pa tudi pri ostalih. Angleski
jezik namre¢ za nikogar od ¢lanov izbranega globalnega projektnega
tima ni bil materni jezik. Predvsem ob zaéetku sodelovanja so imeli ¢la-
ni oblasne tezave z izrazanjem ali razumevanjem, vendar se je kasneje
razumevanje izboljsalo. Tudi pri poznavanju specifi¢nega tehni¢nega in
komercialnega izrazoslovja v angle$kem jeziku so ¢lani izbranega glo-
balnega projektnega tima v ¢asu izvedbe projekta bistveno napredovali.

Tisti delezniki, ki so imeli manj izku$enj z delom na podobnih pro-
jektih, so morali premostiti vejo vrzel v znanju od tistih z ve¢ pred-
hodnimi izku$njami. Pri tem so si bili ¢lani izbranega globalnega pro-
jektnega tima v medsebojno oporo, saj so drug drugemu pomagali v
situacijah, ko nekdo ni razumel sporo¢ila. Kot pomemben element se
je izkazala geografska oddaljenost ¢lanov, saj so ti v primeru nerazu-
mevanja za pomo¢ lahko prosili katerega od ¢lanov na isti lokaciji, ne
da bi vplivali na potek sestanka. Pri virtualnih konferencah je tovrstna
pomoc¢ bistveno oteZena.

Kljub temu da pripadamo vedji organizaciji, pa je bilo pri delu v iz-
branem globalnem projektnem timu opaziti, da se korporativna kul-
tura med posameznimi lokacijami razlikuje. Kitajci so tako delali v od-
prtih pisarnah, kjer je bilo gosto nameséenih veliko ljudi. Na voljo so
imeli le dve govorilnici, do katerih je bilo tezko priti brez vnaprej$nje
rezervacije. Med obiski na Kitajskem nismo zaznali nikakr$nega mre-
Zenja oz. osebnega stika med tamkaj$njimi zaposlenimi. Vsak od njih
je gledal v svoj ra¢unalniski zaslon in opravljal svoje delo. Hierarhija je
za kitajske zaposlene zelo pomembna, kar smo zaéutili v neformalnih
pogovorih z zaposlenimi (13. 1. 2021 VK2). Pomemben del delovnega
dne so pri njih obroki, kjer skupaj sedijo in se pogovarjajo — gre za ne-
formalno druzenje.

Podobno je tudi v Sloveniji; v ¢asu malice je obi¢ajno ¢as za sproséen
pogovor s sodelavci. Tudi v slovenski enoti organizacije je del zapo-
slenih nastanjen v odprtih pisarnah, vendar so te manj gosto naselje-
ne kot na Kitajskem. Bistveno vedji je tudi deleZ tistih zaposlenih, ki
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imajo lastno pisarno oz. slednjo delijo z enim ali dvema sodelavcema.
Vseeno smo tekom opazovanja z udelezbo opazili, da izbrana organi-
zacija posvela pozornost zdruzevanju zaposlenih iz razli¢nih kultur z
namenom doseganja istih ciljev ter premosc¢anja medkulturnih razlik.
V obdobju opazovanja se je tako v njeni slovenski enoti obelezil te-
den kulturne raznolikosti, ko je delavska restavracija vsak dan v tednu
pripravila eno tradicionalnih jedi razli¢nih drzav, kjer ima mati¢na or-
ganizacija svoje podruZnice.

Povzetek

Vsaka od v projekt vpletenih narodnosti ima nekatere znacilnosti, ki
so se odrazale v slogu komuniciranja posameznih ¢lanov tima. Kitajski
¢lani tima so bili pri komuniciranju hitri in prilagodljivi, dosegljivi so
bili ve¢ino dneva. Nemska ¢lanica je bila profesionalno osredotoc¢ena na
svojo vlogo v projektnem timu, medtem ko so bili slovenski in kitajski
udeleZenci prilagodljivejsi glede odklonov. Evropski del tima je v primer-
javi s kitajskim tudi bolj stremel k azurnemu dokumentiranju projekta.
Ceprav so bile kulturne in jezikovne razlike pri internem komuniciranju
izbranega globalnega projektnega tima torej prisotne, niso predstavljale
vedje ovire pri sodelovanju. Kulturne in jezikovne razlike so bile najiz-
razitejSe v zaletni fazi projekta, kasneje pa so se ¢lani izbranega projek-
tnega tima prilagodili drug drugemu. Pri tem so razlike najpogosteje
premoscali preko izbire primernega komunikacijskega kanala.

Pri premos$éanju medkulturnih razlik so imele pomembno vlogo se
predhodne izkus$nje z delom na globalnih projektih, pripadnost isti or-
ganizaciji in jasnost vlog v projektu. Kitajski delezniki pri projektu so
tezili k lokalnemu obvladovanju projekta. Na obeh glavnih lokacijah
projekta je prislo do pojava »timov znotraj tima«, kjer so kolocirani
¢lani med seboj komunicirali pogosteje in vzpostavili mo¢nej$e medse-
bojne odnose. Komuniciranje kolociranih ¢lanov je bilo tako odprejse v
primerjavi s komuniciranjem dislociranih ¢lanov. Kljub pripadnosti isti
organizaciji smo zaznali $tevilne razlike v delovnih pogojih in organi-
zacijski kulturi slovenske ter kitajske enote. Izbrana organizacija spod-
buja kulturno raznolikost in stremi k medkulturnemu poslovanju.

Vloga IKT pri internem komuniciranju v izbranem globalnem
projektnem timu

Tema analize kategorije »Vloga IKT pri internem komuniciranju v iz-
branem globalnem projektnem timuc« je izpeljana iz RV3.
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Analiza intervjujev

Interno komuniciranje v izbranem globalnem projektnem timu je za-
Cetku potekalo pretezno virtualno, na osnovi IKT. Po izbruhu pande-
mije je izbrani globalni projektni tim v celoti presel na virtualno ko-
municiranje. Udelezence v raziskavi smo med intervjuji povprasali o
vlogi IKT pri internem komuniciranju v globalnih projektnih timih.
Strinjali so se, da komuniciranje v globalnih projektnih timih temelji
prav na IKT. Prodajnica v izbranem globalnem projektnem timu je tako
povedala: »Vse temelji na IKT.« Navkljub strinjanju glede temeljne vlo-
ge IKT pri komuniciranju v izbranem globalnem projektnem timu pa
je inzenir tehnologije ob tem povedal: »Nobena tehnologija ne more
nadomestiti osebnega kontakta«, ¢emur so pritrdili tudi nekateri drugi
udeleZenci v raziskavi.

InZenir tehnologije je med intervjujem povedal tudi, da je v okvi-
ru projekta poleg osebnega komuniciranja sam ve¢inoma komunici-
ral virtualno, preko elektronske poste in Microsoft Teamsa. Pri tem
je raje komuniciral ustno kot pisno: »Ustno komuniciranje pa je bolj
osebno. Hitreje se da zmenit.« Poudaril je tudi nekatere prednosti vir-
tualnega komuniciranja pred osebnim, predvsem je izpostavil pregle-
dnost in sledljivost vsebine pri elektronski posti ter hitrost izmenjave
informacij preko Microsoft Teamsa. Sledljivost podatkov v Microsoft
Teamsu je ocenil kot pomanjkljivo, saj se vsebina pogovorov brise po
30 dnevih. Medtem ko je Microsoft Teams ocenil kot boljsega s stali-
§¢a hitrosti komuniciranja, vidi elektronsko posto kot primernej$o za
uradno komuniciranje, za »resne zadeve«. Z rabo sodobne IKT orga-
nizacija po sogovornikovem mnenju sledi zahtevam ¢asa. Pri tem je
izpostavil tezavno vklju¢evanje IKT zaradi §tevilnih priklju¢evanj no-
vih podjetij mati¢ni organizaciji, ki obi¢ajno Sele postopoma prehajajo
na izbrane resitve, ki jih uporablja mati¢na organizacija. Slednje vodi
v neenotnost rabe IKT v organizaciji: »Mora biti enak sistem, isti pri-
stop, enaka navodila za vse.«

InZenir tehnologije je pohvalil tudi sistem usposabljanj za rabo splo-
$ne IKT v organizaciji, medtem ko so usposabljanja za rabo posebne
programske opreme po njegovem mnenju $e vedno preve¢ odvisna od
izpolnitve minimalnih kvot udelezbe. Ob tem omeni, da lahko zapos-
leni glede rabe splosnih informacijsko-komunikacijskih orodij »v petih
minutah izvejo v Googlu vse«, medtem ko je pri posebnih program-
skih orodjih to nekoliko teZje, saj informacije obi¢ajno niso $irse do-
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stopne. Nenazadnje je poudaril tudi vlogo pandemije koronavirusa v
pospeseni virtualizaciji organizacije. Kljub pospeseni virtualizaciji po
njegovem mnenju pri dolo¢enih nalogah pri projektu tehnologija ne
more nadomestiti osebnega stika, medtem ko je 3tevilne naloge mo¢
enakovredno opraviti tudi virtualno. Virtualno obliko dela vidi kot pri-
hodnost organizacije, in sicer predvsem zaradi ekonomskih uéinkov,
vendar bodo doloc¢ene naloge pri projektih e vedno zahtevale osebni
stik: »V primeru dela s kamero marsikoga lahko preslepi§. Tudi fokus
presojevalca je drugaéen — ne vidis, kaj se dogaja izven objektiva ka-
mere.« Poleg tega je poudaril, da popolnoma virtualna oblika dela, kot
npr. delo od doma, po njegovem mnenju vodi v osebnostni propad:
»Nima§ osebnih stikov, ne spozna$ naprej. Ne zna$ ve¢ povedati stvari
na ve¢ nacinov.«

Nazadnje se je dotaknil $e teme videopovezave med konferen¢nimi
Klici, ki jo je oznacil kot »dvorezen meé«. Hkrati je sicer preko videopo-
vezave mo¢ videti posameznikovo govorico telesa, vendar pa ima ob
njeni uporabi sam neprijeten oblutek. Pri tem pove, da mu je raba ne-
koliko prijetnejsa, ¢e gre za komuniciranje z nekom, ki ga je predhodno
osebno spoznal: »Konferenca z videom je bolj$a v smislu ugotavljanja
odziva ostalih. Vendar pa mi ni vie¢. Morda e gre, Ce ¢loveka, s kate-
rim se prek videopovezave pogovarjas, pozna$ od prej. Predvsem prvi
kontakt pa mora biti oseben.«

Projektni nabavnik je pri svojem delu najpogosteje komuniciral po
elektronski posti: »Elektronska posta ima nekatere prednosti. Sicer je
nekoliko pocasna, vendar lahko sledis zgodovini komuniciranja — pre-
veri$ vse. Prav tako lahko vkljucis vse kolege in hkrati obvestis ve¢ lju-
di. Nadaljnja prednost elektronske poste je, da si lahko vzamem nekaj
minut za razmislek in $ele nato odposljem sporotilo.« Vseeno je kot
svoj najljubsi kanal izpostavil telefon. Izbiro je argumentiral s tem, da
preko telefona odziv dobi precej hitreje kot preko elektronske poste. Iz
istega vzroka mu je blizu tudi komuniciranje preko Microsoft Teamsa,
kjer je kot dodatni prednosti tega kanala izpostavil dosegljivost sode-
lavcev in moznost deljenja zaslona, ki »naredi delo bolj u¢inkovito«.

Videopovezava mu pri komuniciranju ne pomeni veliko: »Ne pred-
stavlja mi prevelike razlike, ¢e ne morem videti obraza sogovornika.
Video mi ne pomeni dosti.« Prav tako se mu v kontekstu komunicira-
nja ne zdi pomembno predhodno poznanstvo s sogovornikom, dok-
ler ju druzijo skupni cilji projekta. Vseeno pa je menil, da tehnologija
nikdar ne more nadomestiti osebnega stika. Virtualno komuniciranje
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dojema kot alternativo osebnemu komuniciranju v primerih, ko sled-
nje ni mogoce. O odraZzanju pandemije koronavirusa pri delu v izbra-
nem globalnem projektnem timu je povedal, da posebnega vpliva ni
zaznal. »Globalno komuniciranje tece preko interneta, koronavirus pa
na internet ni vplival.« Vendar pa predvideva, da bo izkusnja pandemi-
je koronavirusa dolgoro¢no vplivala na komuniciranje v organizacijah
in pospesila selitev iz »offline« v »online« komuniciranje.

Glede rabe IKT v organizaciji je projektni nabavnik izrazil nezadovolj-
stvo s programom za elektronsko posto Lotus Notes. Menil je, da je bil
program »pocasen«. U¢inkovitost komuniciranja je bila nizka, kar se
je izboljsalo ob prehodu na program Microsoft Outlook. Ocenil je, da
tako sam kot njegovi kolegi v kitajski enoti sedaj raje uporabljajo elek-
tronsko posto, ki so se je pred tem zaradi okornosti programa izogibali.
Kot glavno komunikacijsko orodje v kitajskem poslovnem svetu pa je
aplikacijo WeChat: »Na WeChatu lahko najde$ kogar koli, kjer koli, ka-
dar koli, ne glede na to, ali je v pisarni ali ne. WeChat je na Kitajskem,
tudi v kontekstu dela, glavno komunikacijsko orodje.« Pri delu v izbra-
nem globalnem projektnem timu ga je sogovornik veliko uporabljal,
predvsem pri komuniciranju s kitajskimi delezniki pri projektu. Med
njegovimi prednostmi je izpostavil dosegljivost sogovornikov ne glede
na njihovo trenutno lokacijo. Povedal je tudi, da je za dokumentiranje
pomembnih dogovorov na projektu preko WeChata ali telefonskih po-
govorov vedno uporabil elektronsko posto.

Vodja projektne pisarne je v svojem intervjuju poudarila, da morajo
projektni timi komunicirati sproti in v ¢im ve¢ji meri ustno. Sama pri
virtualnem komuniciranju, e je le mogoce, uporablja videopovezavo.
Povedala je, da se interakcija ob tem spremeni: »Obcutek je kot pri
okrogli mizi.« Meni tudi, da se ob prehodu na virtualno komuniciranje
pretok informacij, naéin ter kakovost komuniciranja niso poslabsali.
Sledenje predvideni ¢asovnici sestankov je tako pri virtualnih sestan-
kih po njenem mnenju celo boljse kot pri osebnih sestankih. Vendar ob
tem poudarja, da je po njenih izku$njah pomembno, da se sogovorniki
med seboj vidijo, saj to pritegne njihovo pozornost. »Vsi ti sledijo, zato
je pomembno, da se med seboj vidis. Posebno, ¢e nekaj predstavljas. To
ljudi pritegne. V nasprotnem primeru je to velik minus. Ko imam ses-
tanke z vodstvom (managementom), imamo vsi vklju¢en video. Tudi v
okviru projektnega tima je dobro, da imajo vsi video, da poteka neka
interakcija. Ce tega ni, delajo ljudje vzporedno druge stvari. Rezultat
je, kot da te ni.«
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Vodja projektne pisarne je izrazila mnenje, da tehnologija ne more
popolnoma nadomestiti osebne interakcije:

Prednost virtualnega dela je fleksibilnost. Lahko si prilagajas od-
more, lahko celo dela§ zvecer. Tako se lahko tudi prilagajas osta-
lim sodelavcem po svetu. Vseeno pa tehnologija nikoli ne more
nadomestiti osebnih stikov ... Isto govorim tudi svojim projek-
tnim vodjem - naj s projektnim timom vzdrzujejo redno osebno
komuniciranje. Vendar pa za redne projektne sestanke ne vidim
razlike med virtualno in osebno izvedbo. Menim, da virtualna iz-
vedba celo prihrani ¢as, kar je dobro. Osebno srecanje je posebej
pomembno ob kick-offu ali ko gre za zacetek sodelovanja med
ljudmi, ki nimajo predhodnih izku$enj eden z drugim. Popolnoma
virtualen zacetek projektnega dela se sicer lahko obnese, vendar
le, ¢e so ¢lani projektnega tima res usposobljeni in navajeni virtu-
alnega dela. V tem primeru so potrebne vsaj kamere in nek nacin,
da se ljudje spoznajo.

V prihodnosti bodo organizacije po njenem mnenju sicer znizevale
koli¢ino sluzbenih poti in prenesle $tevilne dejavnosti, tudi na projek-
tih, v virtualno okolje: »Zakaj bi izgubljal ¢as in denar s potovanji, ¢e
lahko resis, npr. prek Teamsa?« Vseeno pa bo nekatere dejavnosti se
vedno treba opraviti v Zivo. Omenjeni proces virtualizacije organizacij
je pospesila tudi pandemija koronavirusa. V okviru projektnih dejav-
nosti se sogovornici osebni stik zdi posebej pomemben v zaletni fazi,
ob vzpostavitvi projekta. Pomembno je, da se projektni tim takrat sre-
¢a v zivo.

Kot neposredno odgovorna za metodologijo projektnega vodenja v
organizaciji je sogovornica komentirala tudi dejavnosti organizacije za
vzpostavitev celostnega orodja vodenja Zivljenjskega cikla produktov.
Kot se je izrazila, bi trenutno uspe$nost organizacije z »oceno med 1 in
5 ovrednotila s 3«, vendar hkrati opaza $tevilna prizadevanja organiza-
cije, da bi se na tem podro¢ju izboljgala: »Tu se vra¢am na to, koliko je
bil projektni management v zgodovini organizacije pomemben - zelo
malo. Procese sedaj imamo, na orodja pa smo pozabili. Nekaj ¢asa je
bil razvoj orodij financiran, potem je bilo to prekinjeno, zdaj pa je spet
financirano. Upajmo, da bomo do 2024 dobili to enotno orodje, ki bo
vsem olajialo Zivljenje in poenotilo sisteme.«

Prodajnica v izbranem globalnem projektnem timu je IKT prepozna-
la kot temelj internega komuniciranja globalnih projektnih timov. Po
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njenih izkusnjah je v globalnih projektnih timih kljub potrebnemu
usklajevanju ¢asovnih razlik primernej$e sinhrono komuniciranje. Pri
tem je Microsoft Teams ocenila kot ustrezno orodje za ta namen. Oce-
nila je, da organizacija trenutno ne izkori$¢a polnega potenciala orodja
Microsoft Teams, saj bi poleg sporo¢anja lahko preko orodja obvlado-
vali tudi deljenje in urejanje dokumentov na projektu: »Obstaja veliko
vec kot trenutno uporabljamo.«

Podobno kot projektni nabavnik je bila tudi ona nezadovoljna s pro-
gramom Lotus Notes, ki ga je kasneje v organizaciji nadomestil Micro-
soft Outlook, kar je ocenila kot pozitiven premik. V organizaciji, v okvi-
ru katere deluje izbrani globalni projektni tim, je pogresala predvsem
vec uporabe videopovezave med spletnimi konferencami, posebej med
pandemijo koronavirusa, ko je bil osebni stik med sodelavci dalj ¢asa
popolnoma onemogocen. Ob tem je opozorila, da raba videopovezave
poveluje oglji¢ni odtis interneta: »Ljudje zmotno mislijo, da digitali-
zacija nima oglji¢nega odtisa. Vendar pa ga ima gotovo manj kot npr.
voznja z avtomobilom v sluzbo.« Njeno stalisée je, da tehnologija nikoli
ne more nadomestiti osebnih stikov.

Manjka namre¢ ¢ustveni del, pa tudi drugi druzbeni vidiki, zna-
¢ilni za osebno komuniciranje. Ljudje, ki komunicirajo osebno,
pridejo po mojih izku$njah do boljsih idej kot pri drugih oblikah
komuniciranja. Uspe$na podjetja, kot Google in Apple, so od svo-
jih zaposlenih zahtevala, da vsaj nekaj dni na mesec delajo v pisar-
nah, saj so bili na tak naéin inovativnejsi, so prisli do boljsih idej.
Custva lahko pokaze$ tudi preko virtualnih orodij, npr. Teams.
Vendar pa so ¢ustva ob osebni prisotnosti veliko mo¢nejsa.

Med slabostmi virtualnega komuniciranja je izpostavila tudi, »da
se vsi po¢utimo tako udobno, z izklopljenimi kamerami, med sestan-
ki piSemo virtualna sporocila. To me moti. Ljudje med sestanki delajo
druge stvari in velikokrat ima$ obcutek, da nimas njihove polne pozor-
nosti. Tudi zato menim, da tehnologija ne bi smela postati pomemb-
nejsa od osebnega komuniciranja. Neka hibridna resitev je verjetno
najboljsa. Je pa pomembno, da se ljudje navadijo kamere.« Med klju¢-
nimi prednostmi virtualnega komuniciranja je izpostavila, da to omo-
goca prilagodljivost delovnega ¢asa in neodvisnost od lokacije. Hkrati
pa so dolgoro¢ne prednosti dela od doma poleg zaposlenih po njenem
mnenju prepoznale tudi organizacije: »Delo od doma bo ostalo tudi po
epidemiji covida, zagotovo. Covid nas je naudil, da je to mogoce. To so
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prepoznali tudi nasi $efi. Zaposleni v¢asih delajo celo bolj u¢inkovito
od doma.«

Meni, da je prilagodljivost lokacije dela nekaj, po ¢emer bodo mladi
ljudje na sluzbenih intervjujih v prihodnje sprasevali. Bistvena pred-
nost, ki jo delo od doma prinasa, je namre¢ prav prilagodljivost lokacije
in delovnega ¢asa. Vendar pa hkrati kot slabost dela od doma izpostavi
pomanjkanje stika s sodelavci in z zunanjim svetom. Pri oceni stanja
rabe informacijsko-komunikacijskih tehnologij v organizaciji je pove-
dala, da poleg boljsega izkoris¢anja orodja Microsoft Teams vidi tudi
precej drugih mozZnosti za izboljsavo:

Obstaja veliko ve¢, kot trenutno uporabljamo. Druzbeno omreZje
Connect, ki ga je vpeljala nasa organizacija, je preve¢ kompleksno
za uporabo. Office 365 je veliko enostavnej$i. Connect nima smis-
la, ideja je bila imeti neko platformo, ki je videti kot Facebook.
A zame je preve¢ komplicirano, ljudje ga ne uporabljajo. Menim
pa, da nekatere druge organizacije uporabljajo druzbena omrez-
ja. Tako moja prijateljica pri Porsche uporablja $tevilne sodobne
tehnologije za sodelovanje. Teamsi npr. nudijo, da ustvari§ sku-
pino in jo razdeli§ glede na predvidene tematike, npr. formalno
in neformalno komuniciranje. Tam lahko deli§ dokumente, tako
poteka interakcija.

Vodja enega od produktnih segmentov v organizaciji je v intervju-
ju menil, da lahko v primeru popolnoma vzpostavljenega projektnega
tima komuniciranje enakovredno poteka tudi virtualno. Vseeno je po
njegovem mnenju koristno, ¢e se tim vsaj nekajkrat mese¢no sreca tudi
osebno. Med koristmi virtualizacije je izpostavil predvsem ¢asovni pri-
hranek za udeleZence in prostorski prihranek za organizacije. Dokler
projektni tim $e ni popolnoma vzpostavljen, torej v zacetni fazi projek-
ta, je virtualno komuniciranje po njegovem mnenju lahko u¢inkovito
samo, Ce so ¢lani projektnega tima predhodno ustrezno usposobljeni
in navajeni virtualnega dela. V tovrstnih primerih je poudaril pomen
rabe videopovezave, ki jo dojema kot nujen element pri prvi virtualni
interakciji z ljudmi, ki jih $e ne pozna. O rabi IKT v organizaciji je pove-
dal, daje slednja s prehodom na program Microsoft Teams naredila po-
memben korak naprej, posebej zaradi moznosti klepeta med sodelavci.

V primerjavi s prejénjim programom sedanjo resitev ocenjuje kot bolj-
$o in bolje integrirano. Vseeno pa meni, da je organizacija $e vedno dale¢
od popolnega virtualnega delovnega okolja. Zgolj razpolozljivost resitev
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za izvedbo sestankov in virtualno klepetanje namre¢ po njegovem mne-
nju ne zado$¢ata za virtualno delo. Vendar pa je opazil, da se na tem
podro¢ju v organizaciji nekaj dogaja in da lahko pri¢akujemo izboljsave.
Menil je, da bi lahko pri¢akovali ve¢ povezav med razli¢nimi orodji. V
¢asu intervjuja so bili namre¢ preko Microsoftovih orodij povezani pro-
gram za spletne konference, klepet, elektronska posta in koledar, ven-
dar pa je po njegovem mnenju manjkala povezava z orodji za hrambo
podatkov, organiziranjem ter upravljanjem Zivljenjskega cikla produkta.

Tako bi po sogovornikovo predvsem zmanj$ali potrebno koli¢ino
dela. V kontekstu pandemije koronavirusa je povedal, da je ta sicer ve-
liko pripomogla k izbolj$anju rabe IKT, vendar na to organizacija ni
bila dobro pripravljena.

Uporabili smo, kar smo imeli pri roki, lahko pa bi se $e precej iz-
boljsali. Ustvariti bi bilo mogoce timsko okolje, kjer bi bili na voljo
podatki, kjer bi potekale diskusije. Epidemija nas je potisnila v
to smer, izboljsave pa niso bile takoj$nje. Vzeli smo, kar smo pa¢
imeli. Zaradi epidemije nismo bili pri¢a znatnim izboljavam ob-
stojecega stanja. Ljudje so se organizirali sami in vzpostavili delo
od doma, izboljdava orodij pa bo sledila v prihodnjih korakih.

InZenir projektne tehnologije je pri delu v izbranem globalnem pro-
jektnem timu najpogosteje komuniciral virtualno, in sicer preko ele-
ktronske poste in virtualnih konferenc: »Najpomembnejsi kanal ko-
municiranja v organizaciji je po mojem elektronska posta.« Pri tem je
izbiro komunikacijskega kanala glede na vsebino sporo¢ila pogojeval
sledece: »Elektronska posta je za sporoéanje in posredovanje infor-
macij. MS Teams pa za izmenjavo mnenj.« Virtualno komuniciranje je
uporabljal zaradi hitre odzivnosti in priro¢nosti. Virtualno komunici-
ranje je po njegovem mnenju najboljsi priblizek osebnemu komunici-
ranju v situacijah, ko slednje ni mogoce.

Pri tem je opozoril, da je osebno komuniciranje po njegovih izkus-
njah kakovostnej$e od virtualnega, saj omogoca boljso osredotocenost
na obravnavano temo. Osebno komuniciranje se mu zdi posebej pri-
merno v konfliktnih situacijah ter v zaéetni fazi projekta, ko se pro-
jektni tim vzpostavlja in medsebojno spoznava. Vendar pa tudi pri vir-
tualnem komuniciranju prepozna dolo¢ene prednosti pred osebnim,
in sicer ¢asovni prihranek in premostitev prostorskih omejitev. Glede
rabe IKT v organizaciji je povedal, da se mu zdijo izbrana orodja pri-
merna in sledijo zadnjim trendom.
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Uporabljamo prakti¢no vse, kar se najde - od platform za socialna
omrezja do elektronske poste, videokonferen¢nih klicev. Ne vem,
katera funkcionalnost nam manjka — ne pogresam. Kar se tega
ti¢e, smo dobro pokriti. Mislim, da imamo dovolj orodjj in jih ve¢
kot toliko tudi ne bi uspeino obvladovali. Ce pa bi imeli e ve¢
orodij, bi prislo do tega, da bi dolo¢eni ljudje komunicirali pre-
ko enega kanala, drugi preko drugega, potem bi stvari $le druga
mimo druge. Za uspe$no delo v timu se je treba dogovoriti, o ¢em
komunicirati in preko katerih kanalov, ter potem to upostevati.
Tudi ¢e druga platforma omogoca enake funkcije, je prav, da tim
ostaja na eni.

Pomembno se mu je zdelo, da obstojeéi nabor orodij omogoca tudi
pregled razpolozljivosti kadrov in posledi¢no lazje naértovanje dela.
Sogovornik se je nekoliko podrobneje dotaknil teme druzbenih omre-
zij. Program Microsoft Teams je uvrstil med druzbena omrezja, saj
»podpira klepet, deljenje datotek ter izrazanje ¢ustev«. Organizacijsko
druzbeno omreZje Connect se mu zdi podobno omrezju Facebook, ven-
dar ga sam ne uporablja veliko. Predvsem je omenil njegovo rabo za
zbiranje in ocenjevanje skozi delavnice zniZevanja stroskov. Ocenjuje,
da je organizacija v obdobje pandemije koronavirusa vstopila priprav-
ljena, saj je zaradi mednarodne vpetosti in geografske razprsenosti zZe
prej v veliki meri izvajala komuniciranje na daljavo, kar je bila v dani
situaciji njena velika prednost.

Posledica pandemije za organizacijo je vi§ja stopnja rabe IKT: »Pos-
tali smo eksperti za delo na daljavo.« Meni, da bo tako dela od doma v
prihodnje ve¢, tudi zaradi prilagodljivosti osebnim potrebam zaposle-
nih. Pred izbruhom pandemije se je po njegovi oceni delo od doma v
oceh organizacije zdelo neizvedljivo, sedaj pa se organizacija uci, kako
uc¢inkovito spremljati rezultate pri dislociranem delu zaposlenih. Ven-
dar pa delo od doma za zaposlene prinasa tudi dolo¢ene zahteve, pred-
vsem razmejevanje med ¢asom za delo in prostim ¢asom, obvladovanje
motenj iz okolja in zagotavljanje ustreznega delovnega okolja.

Vodja kitajskega dela izbranega globalnega projektnega tima je kot
najpogostejsi kanal komuniciranja v organizaciji izpostavil elektron-
sko posto. V kitajskem poslovnem svetu je po njegovih informacijah
zelo pogosto tudi komuniciranje preko aplikacije WeChat. Ob tem je
povedal, da je organizacija prepovedala njeno rabo v poslovne namene,
saj jo je notranja presoja v organizaciji prepoznala kot kanal z visoko
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stopnjo tveganja, predvsem pri komuniciranju med oddelkom prodaje
in kupci. Kljub temu pa jo v kitajski enoti organizacije $e vedno upora-
bljajo. Med njenimi prednostmi pred drugimi kanali je izpostavil hit-
ro odzivnost. Predvsem pri mladih ljudeh na Kitajskem opaza, da ne
morejo delati brez telefona in aplikacije WeChat. Tudi sam vsake dve
do tri ure preverja aplikacijo, da je seznanjen s teko¢imi sporoéili in z
novicami.

Po njegovem mnenju je izku$nja komuniciranja preko WeChata
skoraj enaka kot pri osebnem komuniciranju. Vseeno pa meni, da vir-
tualno komuniciranje ne more v celoti nadomestiti osebnega. V kitaj-
skem delu izbranega globalnega projektnega tima so poleg elektronske
poste in aplikacije WeChat veliko uporabljali tudi Microsoft Teams,
predvsem pri komuniciranju s slovenskim delom izbranega globalnega
projektnega tima. Microsoft Teams je opisal kot podobnega aplikaci-
ji WeChat, vendar z manj funkcijami. Predvsem je pri njem pogresal
moznost posiljanja zvo¢nih sporo¢il. O rabi druzbenih omrezij je po-
vedal le, da so jih v kitajskem delu izbranega globalnega projektnega
tima zelo malo uporabljali. Omrezje Facebook je od leta 2019 na Kitaj-
skem prepovedano zaradi spora med zDA in Kitajsko. Organizacijske-
ga omrezja Connect pri svojem delu ne uporablja. Sicer se je udelezil
uvodnega usposabljanja, ki ga je organizacija organizirala za vse za-
poslene, vendar ga je nato po treh tednih prenehal uporabljati, ker se
to med zaposlenimi »ni prijelo«.

Indijski projektni vodja za industrializacijo pri komuniciranju v pro-
jektnih timih najveckrat uporablja virtualne konference in elektronsko
posto, v nujnih primerih tudi telefon. Kadar je mogoce, sicer raje ko-
municira osebno. Meni, da v splo§nem virtualno komuniciranje posta-
ja vse podobnej$e osebnemu in ga celo nadomesca. Pri tem je omenil
vlogo pandemije koronavirusa, ki nas je »prisilila u¢inkovito sodelovati
preko virtualnega komuniciranja«. V splo$nem ocenjuje, da u¢inkovi-
tost virtualnega komuniciranja dosega okoli 9o % ucinkovitosti oseb-
nega. Osebno komuniciranje je po njegovem mnenju najucinkovitejse,
ker je ta nacin »v nasi, ¢loveski naravi«. Pri virtualnem komuniciranju
je namred tezko oceniti, ali te sogovornik pozorno poslusa ali pa morda
pocne nekaj drugega. Vrzel med osebnim in virtualnim komunicira-
njem je po njegovem mnenju mogoce delno premostiti z rabo videopo-
vezave. Pri tem omeni, da z rabo slednje doseze u¢inkovitost virtual-
nega komuniciranja vi$jo, okoli 95-odstotno u¢inkovitost v primerjavi
z osebnim komuniciranjem. Preko rabe videopovezave je namre¢ mo¢
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oceniti pozornost sogovornika ter videti njegovo obrazno mimiko in
govorico telesa.

Vendar sam pove, da mu raba videopovezave ni blizu, saj nanjo $e
ni privajen. Izbiro komunikacijskega kanala pogojuje tudi z razlikami
v kulturah udeleZencev. Tako je po njegovih izkusnjah pri komuni-
ciranju s Kitajci zelo uinkovita elektronska posta, saj v nasprotju z
virtualnimi konferencami zagotavlja njihov odziv: »Iz vidika jezika je
na Kitajskem tezko, ker morajo vedno znova prevajati, govoriti mora$
pocasi. Elektronska posta je v primeru komuniciranja s Kitajci veliko
uc¢inkovitejda. V kolikor napiges elektronsko sporotilo, bog dobil odziv,
na konferenci pa to ni nujno.« Na drugi strani so pri komuniciranju z
Evropejci po njegovem mnenju bolj$a izbira virtualne konference, saj
»omogocajo dodatne razlage povedanega in tako izbolj$ajo komunici-
ranje«.

Glede izbruha pandemije koronavirusa meni, da ta ni v veliki meri
vplivala na delo globalnih projektnih timov, saj so ti vajeni virtualnega
nacina dela. Vendar pa se bodo dolocene dejavnosti organizacij, ki so
se pred pandemijo izvajale na posamezni lokaciji, po njegovem mnenju
v prihodnosti vse bolj virtualizirale. Sam ima v okviru indijske enote
organizacije dve vlogi, eno, vezano na funkcijo projektnega vodenja,
drugo pa na proizvodnjo. Ocenil je, da bi prvo vlogo lahko izvajal ve-
¢inoma na daljavo, morda bi fizi¢no prisotnost zahtevala en dan na
teden. Medtem pa je druga vloga manj primerna za virtualno izvajanje
in bi po njegovi oceni zahtevala najmanj tri dni fizi¢ne prisotnosti na
teden. Nasploh pa meni, da je prisotnost zaposlenih v organizaciji ko-
ristna. »Pogovori se namre¢ zgodijo na hodniku, ob kavi, kosilu. To je
uc¢inkovitejse.«

Analiza dokumentov

Izbrana organizacija s svojimi zaposlenimi ve¢inoma komunicira elek-
tronsko (MAHLE GmbH 2023b), npr. preko intranetnih objav, elektron-
skih glasil, internega druzbenega omreZja ter po elektronski posti. Ob-
vladovanje Zzivljenjskega cikla izdelka v izbrani organizaciji temelji na
IKT (MAHLE 2023j). Stevilni pomembni procesi v izbrani organizaciji,
kot so potni nalogi, evidentiranje delovne prisotnosti, 1T-zahtevki in
rezervacije resursov, tefejo preko intranetne aplikacije, do katere za-
posleni dostopajo preko brskalnika (MAHLE GmbH 2023e). Tudi $tevil-
ni procesi razvoja zaposlenih in usposabljanj temeljijo na IKT (MAHLE
GmbH 2023i).
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Poslovnik izbrane organizacije (MAHLE GmbH 2023a) je objavljen v
elektronski obliki in vsebuje povezave na podrejene elektronske do-
kumente, ki so ustvarjeni v programskem paketu Ms Office. Interni
razvojni proces v organizaciji prav tako temelji na IKT in predpostavlja
njeno rabo pri njegovem uresni¢evanju (MAHLE GmbH 2023g). Predlo-
ge dokumentov, ki so znotraj procesa predvideni za rabo, temeljijo na
programskem paketu Ms Office. Organizacija ima za posamezna pod-
ro¢ja aktivnosti uradno predpisana programska orodja projektnega
managementa (MAHLE GmbH 2023f), ki jih morajo ¢lani projektnih
timov v organizaciji uporabljati pri svojem delu.

Analiza opazovanja z udelezbo

Preko opazovanja z udelezbo v izbranem globalnem projektnem timu
ugotavljamo, da so bile vse njegove dejavnosti vezane na rabo IKT (19.
10. 2020 VK2; 18. 1. 2021 VK2; 17. 11. 2020 TK2), bodisi preko individu-
alnega dela na racunalniku bodisi virtualnega sodelovanja ¢lanov. Tudi
naloge, ki so se izvajale npr. v laboratoriju ali na proizvodni liniji, so
namre¢ zahtevale digitalno dokumentiranje poteka in rezultatov, to-
rej je bila raba IKT neizogibna. Bistveno vlogo pa je imela IKT pri ko-
municiranju. Clani izbranega globalnega projektnega tima, predvsem
dislocirani, so namre¢ komunicirali preteZno po elektronski posti, pro-
grama za takoj$nje sporocanje in virtualnih konferenc. Komuniciranje
preko ra¢unalnika je vklju¢evalo tudi dokumentiranje projekta, kjer je
bila ve¢ina dokumentov pripravljenih v programih Microsoft Excel in
Microsoft Word. Preko IKT so ¢lani izbranega projektnega tima tudi
dostopali do informacij na internetu ter komunicirali z mati¢no orga-
nizacijo preko intraneta.

Na streznikih organizacije, v okolju EasyDMS, so ¢lani izbranega glo-
balnega projektnega tima shranjevali in urejali repozitorij projektne
dokumentacije. Pomembno vlogo pri komuniciranju v izbranem glo-
balnem projektnem timu so imeli tudi sluzbeni telefoni, saj so zago-
tavljali nenehno dosegljivost ¢lanov. Nekateri sluZbeni telefoni so
podpirali tudi naprednej$e funkcije, imeli urejen tudi dostop do stre-
Znikov organizacije in posledi¢no do sluzbene elektronske poste. Pred-
vsem razpolozljivost prenosnih ra¢unalnikov in sluzbenih telefonov je
omogocila, da je bilo delo na projektu v veliki meri mo¢ izvajati virtu-
alno, neodvisno od delovnega ¢asa in lokacije.

Vsem ¢lanom izbranega globalnega projektnega tima, razen razvoj-
nemu inZenirju, sta bila dodeljena sluzbeni prenosni ra¢unalnik ter
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sluzbeni mobilni telefon. Razvojni inZenir je imel v za¢etnem obdobju
projekta stacionarni ra¢unalnik in stacionarni telefon, ob izbruhu pan-
demije koronavirusa pa je nadrejeni tudi njemu dodelil prenosni racu-
nalnik za potrebe opravljanja dela od doma. 1T-oddelek organizacije
je ¢lanom izbranega globalnega projektnega tima zagotovil prenosne
ra¢unalnike s potrebno programsko opremo glede na vlogo posame-
znika v timu ter nudil podporo zaposlenim na podrodju rabe IKT. Z
oddelkom IT je komuniciranje potekalo popolnoma virtualno, bodisi
preko intranetne aplikacije ali po elektronski posti.

Najpogosteje uporabljana kanala komuniciranja v izbranem global-
nem projektnem timu sta bila elektronska posta in virtualne konferen-
ce (23. 12. 2020 VS2; 17. 11. 2020 TK1). Med ostalimi komunikacijskimi
kanali je treba izpostaviti e Microsoft Teams, telefonsko komunicira-
nje ter osebno komuniciranje. Zlasti pomembno vlogo je imela IKT pri
procesih dokumentiranja projekta (17. 11. 2020 TK1; 17. 12. 2020 VK2),
kjer so bila bistvena orodja program EasyDMS ter orodja iz program-
skega paketa Microsoft Office. Posamezne domene, predvsem oddelka
razvoja in tehnologije, pa so pri svojem delu uporabljale $e dolo¢eno
specifi¢no programsko opremo, kot so npr. orodja CAD, CAE ali FMEA.
IKT je v izbranem globalnem projektnem timu omogocila, da sta delo
in komuniciranje pri projektu potekala neodvisno od delovnega ¢asa in
lokacije (21. 10. 2020 VK1; 27. 10. 2020 VK1).

V zaletni fazi projekta, ko je delo 3e v celoti potekalo na lokacijah
slovenske, kitajske oz. nemske enote organizacije, je bilo virtualno
komuniciranje pomembno predvsem za stik med dislociranimi ¢lani
izbranega globalnega projektnega tima, medtem ko je precej$en del ko-
municiranja med ¢lani na posamezni lokaciji potekal osebno. Sestanki
izbranega globalnega projektnega tima so tako potekali pretezno hi-
bridno - ¢lani znotraj posamezne lokacije so se zbrali v istem prostoru
in komunicirali osebno, medtem ko so bili s ¢lani na drugih lokacijah
povezani hkrati virtualno, preko orodja za spletne konference. Stevilni
sestanki, ki niso vkljuéevali ¢lanov z razli¢nih lokacij, so bili tako izve-
deni z osebnim komuniciranjem. Prisoten je bil tudi nenehen osebni
stik med ¢lani projektnega tima na isti lokaciji, ki je vklju¢eval pogovo-
re na hodniku ali ob pisalni mizi, predvsem pri tistih ¢lanih, ki so delali
v isti pisarni. Pretezno so bili vsi ¢lani izbranega globalnega projektne-
ga tima omejeni glede lokacije dela (26. 10. 2020 Vs2), ki je potekalo na
mati¢ni enoti organizacije posameznega ¢lana, ter dovoljenega okvira
delovnega ¢asa na njej.
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Ob izbruhu pandemije je bilo vsem ¢lanom izbranega globalnega
projektnega tima onemogoceno delo na skupni lokaciji (19. 10. 2020
VK2; 21. 10. 2020 VK1). Osebno komuniciranje med ¢lani tima je tako
v trenutku zamrlo, tim je ¢ez no¢ presel na popolnoma virtualno ko-
municiranje. Vsak ¢lan si je moral tako doma urediti ustrezno delov-
no mesto. Pri tem seveda vsi niso imeli enakih moZnosti in pogojev,
tako da je bil to dodaten stres oz. izziv ob Ze tako zaostrenih druzbenih
razmerah (28. 10. 2020 VS3). Predvsem v prvih tednih pandemije se je
projektni tim spopadal s $tevilnimi individualnimi izzivi zaradi vzpo-
stavitve novega delovnega okolja (17. 11. 2020 VK1; 17. 11. 2020 VK2; 16.
11. 2020 VK2; 27. 10. 2020 VK1; 28. 10. 2020 VS3).

Zaradi predhodne privajenosti virtualnemu nacinu dela v izbra-
nem globalnem projektnem timu so bili izzivi povezani predvsem z
zagotavljanjem ustreznega delovnega prostora in ne toliko s privaja-
njem na rabo IKT. Ko pa so ¢lani tima vzpostavili ustrezno delovno
okolje v okviru svojega doma, je bilo privajanje novemu nacinu dela
zaradi predhodnih izkuSenj zelo hitro in je komuniciranje na projektu
steklo. Vzpostavitev dela od doma je v izbrani organizaciji v celoti te-
meljila na IKT (22. 10. 2020 VK2), hkrati je bila kakovost dela v veliki
meri odvisna od stabilnosti internetnega in telefonskega omrezja.

Zaradi izrednih razmer, ko so tudi druge organizacije prehajale na
virtualne nacine dela, se je obremenitev globalne komunikacijske in-
frastrukture zelo povecala, kar se je poznalo pri dostopu do nekate-
rih storitev. Vseeno pa v izbranem globalnem projektnem timu nismo
zaznali posebnih tezav s komunikacijsko infrastrukturo. Edini, ki je o
tovrstnih tezavah porocal, je bil razvojni inZenir, saj je pri svojem delu
uporabljal specificno programsko opremo (27. 1. 2021 TK1). Slednja
zahteva prenose velike koli¢ine podatkov preko streznika, kar je pri
delu od doma potekalo zelo pocasi. Tezavo je premostil tako, da je v
domadi pisarni opravil vse naloge, ki niso zahtevale prenosa velikih
koli¢in podatkov, nato pa se je nekajkrat mese¢no odpravil v pisarno,
kjer je ob strogem upostevanju varnostnih ukrepov opravil potreben
prenos podatkov na streznik. Ob tem je zaradi izrednih razmer seveda
potreboval posebno dovoljenje nadrejenega.

Pred prehodom na popolnoma virtualno obliko komuniciranja je
projektni tim premoscal ¢asovne razlike med evropskima in kitajsko
lokacijo preko asinhronega komuniciranja, delno prekrivanje obic¢ajnih
delovnih ¢asov na lokacijah pa je vseeno omogocalo, da je vsaj nujno
komuniciranje potekalo tudi sinhrono (25. 11. 2020 VK1). Delo od doma
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je v izbranem globalnem projektnem timu omogoc¢ilo lazjo prilagodlji-
vost delovnega ¢asa za potrebe sinhronega komuniciranja pri projek-
tu (28. 10. 2020 VS3). Hkrati pa je bila prilagodljivost lokacije dela oz.
moznost opravljanja dela od doma zelo pomembna za lazje usklajeva-
nje dela in zasebnega Zivljenja. Ob izbruhu pandemije koronavirusa
so bili namre¢ zacasno zaprti vrtci in $ole. DruZine so se morale temu
prilagoditi, saj so bili otroci, ki so bili pred tem v varstvu v vrtcih in So-
lah, sedaj doma in je bilo treba zanje poskrbeti. Predvsem pri majhnih,
nesamostojnih otrocih je bilo to mogoce zgolj z opravljanjem dela od
doma. Seveda je vzporedna skrb za druzinske ¢lane obéasno motila de-
lovni proces, saj popolna osredotolenost na delo ni bila vedno mogo-
¢a. Vendar so v izbranem globalnem projektnem timu tovrstne motnje
premoscali s prilagajanjem delovnega ¢asa; tako so ¢lani tima delo op-
ravljali tudi pozno zvecer ali zgodaj zjutraj, medtem ko so otroci spali.
Poleg tega je bilo delo ob zgodnjih jutranjih urah hkrati usklajeno
z obi¢ajnim delovnim ¢asom na Kitajskem, medtem ko je bilo delo v
poznem popoldnevu usklajeno z delovnim ¢asom v ZDA. Tako so ¢lani
izbranega globalnega projektnega tima »ubili dve muhi na en mah.
Urnik ¢lanov tima je bil torej obi¢ajno spontan, prilagojen dejanskim
potrebam dela in druzinskega Zivljenja. Veéina pa jih je povedala, da
so pri delu od doma obi¢ajno presegli predvideni osemurni delavnik.
Clani izbranega globalnega projektnega tima pri virtualnih konfe-
rencah obi¢ajno niso uporabljali videopovezave, saj v tem niso prepoz-
nali posebne dodane vrednosti. Obéasno so funkcijo uporabili, ko je slo
za prvi kontakt z novim sogovornikom. Med virtualnimi konferenca-
mi so ve¢inoma vkljudili funkcijo deljenja zaslona, tako da je bila po-
zornost udeleZencev usmerjena v dokument, ki ga je eden od njih delil
na svojem zaslonu. Kadar med konferencami niso imeli dejavne vloge,
torej bodisi niso predstavljali vsebine ostalim udelezencem ali ni bilo
treba pozorno slediti vsebini, so pogosto poceli druge stvari, recimo
prebirali elektronsko posto (19. 1. 2021 VK1; 16. 11. 2020 VK2). Opra-
vljanje drugih nalog med sestanki je bil sicer naéin za povecanje udin-
kovitosti, vendar je to motilo osredoto¢enost na tematiko sestanka.
Clani izbranega globalnega projektnega tima so imeli do rabe IKT in
virtualizacije komuniciranja razli¢en odnos in so spremembe v na¢inu
dela razli¢no sprejemali (19. 10. 2020 VK2). Ob tem so do izraza pris-
le tudi medgeneracijske razlike. Predstavniki mlaj$ih generacij, ki so
odrasli ob rabi IKT, so spremembo zaznali pretezno kot pozitivno in
zavracajo misel, da bi se vrnili na »stari« na¢in dela. Vseeno pa popolne
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virtualizacije komuniciranja zaradi odsotnosti fizi¢nih stikov ne vidijo
kot pravo pot in re§itev vidijo v primernem ravnotezju med virtualnim
ter osebnim komuniciranjem (16. 12. 2020 VK2). Predstavniki starejse
generacije so imeli pri prilagajanju na nov naéin komuniciranja neko-
liko vec tezav.

Klju¢na slabost popolne virtualizacije dela je bila v izbranem global-
nem projektnem timu odsotnost fizi¢nih stikov med ¢lani, kot klju¢-
no prednost pa je treba izpostaviti prilagodljivost opravljanja dela v
smislu neodvisnosti od ¢asa in lokacije. Vec¢ina ¢lanov je izrazila Zeljo
po vsaj delnem opravljanju dela od doma tudi v prihodnosti, vendar v
obliki neke hibridne resitve, ki bi vkljucevala tako delo od doma kot
delo v prostorih organizacije. Pri tem niso bili enotni glede ustrezne-
ga razmerja. Vedina je kot optimalno resitev predvidela dva do tri dni
tedensko v prostorih organizacije in razliko do polnega delovnega te-
dna namenila za delo od doma, seveda pa je to odvisno tudi od vloge
posameznika v projektnem timu. Pri tem je pomembna tudi narava
posameznikovega delovnega mesta. Tako za projektnega vodjo zados-
¢a, Ce je v prostorih organizacije enkrat ali dvakrat tedensko, medtem
ko mora biti npr. inZenir tehnologije zaradi obveznosti na proizvodni
liniji v prostorih organizacije pogosteje, vsaj dva- do trikrat tedensko
(7. 12. 2020 VK1).

Kljub temu da so bili ¢lani izbranega globalnega projektnega tima z
razpolozljivo IKT v organizaciji ve¢inoma zadovoljni, pa smo pogosto
zaznali pripombe, da je slednja premalo poenotena oz. da vsak posa-
mezen oddelek organizacije »vrticka« nekoliko po svoje (29. 10. 2020
VK2; 19. 11. 2020 VK1). Tako so npr. v oddelku razvoja za obvladovanje
zivljenjskega cikla produkta uporabljali orodje Siemens Teamcenter, ki
v ostalih oddelkih ni bilo v rabi. Projektni vodja je sicer opravil inter-
no usposabljanje za delo z orodjem, da je lahko v ¢asu izvajanja pro-
jekta uporabljal nekatere njegove osnovne funkcije, ostali ¢lani i tima
pa orodja niso uporabljali in tudi niso mogli dostopati do podatkov v
njem.

Podoben primer neenotne rabe orodij v organizaciji je bilo doku-
mentiranje projektov, kjer je ve¢ina oddelkov v ta namen uporabljala
enega od mreznih diskov na streznikih organizacije, kljub temu da je
organizacija za projekte, ki se izvajajo po razvojnemu procesu, predpi-
sala uporabo orodja EasyDMSs (28. 10. 2020 VK2; 11. 11. 2020 VK1). Tako
je bil projektni vodja velikokrat soolen s situacijo, ko je moral ro¢no
prenasati vsebine drugih ¢lanov izbranega globalnega projektnega
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tima s streznika ali elektronske poste v repozitorij projekta na EasyD-
MS. Tudi na strani projektnih vodij so se pri rabi IKT pojavljali dolo¢eni
odkloni od rabe IKT v ostalih oddelkih (29. 10. 2020 VK2). Projektni
vodje so za ustvarjanje in spremljanje ¢asovnic projektov uporabljali
orodje Microsoft Project, ki ga velina ostalih ¢lanov projektnih timov
ni uporabljala. Tako so bili projektni vodje prisiljeni v izvoz ¢asovnic
projekta v druge oblike datote¢nih zapisov, da so do njih lahko dosto-
pali tudi ostali ¢lani projektnih timov.

Pri dokumentiranju projekta v izbranem globalnem projektnem
timu smo se pogosto srecali z nepotrebnim podvajanjem dejavnosti, ki
so mu ¢lani pogovorno rekli »dvojno delo«. Predvsem je imel tezave s
tem projektni vodja tima, saj so razli¢ni interni delezniki v organizaciji
zeleli vzdrzevanje podatkov o projektih v razli¢nih, nepoenotenih po-
datkovnih bazah, kljub temu da je imela organizacija sicer Ze vpeljano
enotno bazo z redno osvezenimi podatki o projektih. Podobno pod-
vajanje smo zaznali tudi pri dejavnostih porocanja o stanju projektov.
Organizacija je imela sicer vzpostavljene redne pregledne sestanke,
na katerih je na pobudo razli¢nih internih deleznikov potekalo poro-
¢anje o stanju projektov in se je sprejemalo pomembne odlotitve (29.
10. 2020 VK2), vseeno pa so Stevilni interni delezniki uvedli $e doda-
tne usklajevalne sestanke, ki so se z omenjenimi vsebinsko prekrivali.
Organizacija je v ¢asu trajanja raziskave sicer stremela k vzpostavitvi
enotne resitve za obvladovanje Zivljenjskega cikla produktov, vendar
je proces vzpostavljanja dolgotrajen, hkrati pa ga upodasnjujejo tudi
druge vzporedne dejavnosti organizacije.

Povzetek

Komuniciranje v izbranem globalnem projektnem timu je temelji-
lo na IKT. Najpogosteje rabljena komunikacijska kanala sta bila elek-
tronska posta in virtualne konference. Kljub temu da so udeleZenci v
raziskavi pri komuniciranju uporabljali tudi sodobne resitve, kot so
virtualne konference in druga orodja za virtualno sodelovanje, pa je
velik delez komuniciranja $e vedno potekal preko tradicionalnih ka-
nalov, torej osebnega komuniciranja, telefona in elektronske poste.
Nihée od udelezencev v raziskavi ni zanikal pomembnosti vloge IKT
pri komuniciranju v izbranem globalnem projektnem timu, vendar so
bila mnenja o njeni sposobnosti nadomestitve osebnega komunicira-
nja na projektih deljena. Medtem ko so nekateri udelezenci virtualne
komunikacijske kanale prepoznali kot enakovredne osebnemu komu-

203



9 | Analiza podatkov

niciranju, so drugi mnenja, da ni¢ ne more nadomestiti osebnega ko-
municiranja.

Ceprav komuniciranje na projektih postaja vse virtualnejée, pa ne-
katere naloge 3e vedno terjajo fizi¢no prisotnost. Prelomen trenutek v
kontekstu rabe IKT v izbranem globalnem projektnem timu je bil iz-
bruh pandemije, ko je komuniciranje na projektu postalo popolnoma
virtualno. UdeleZenci v raziskavi pretezno ocenjujejo, da je izbrana or-
ganizacija v obdobje pospesene virtualizacije zaradi izbruha pandemi-
je vstopila pripravljena. Uporaba obstojece IKT je olajsala prilagoditev
novim razmeram. Hkrati je organizacija kot odgovor na izbruh pande-
mije vpeljala novo obliko dela, delo od doma, ki zaposlenim omogoca
prilagodljivost lokacije dela in delovnega ¢asa, bodisi glede osebne pot-
rebe ali potrebe delovnega procesa, vendar prinasa tudi nekatere nove
izzive.

Dejavniki uspesnosti internega komuniciranja v izbranem
globalnem projektnem timu

Tema analize kategorije »Dejavniki uspesnosti internega komunicira-
nja v izbranem globalnem projektnem timuc je izpeljana iz Rv4.

Analiza intervjujev

Udelezence v raziskavi smo med intervjujem povprasali o dejavnikih
uspesnosti pri internem komuniciranju v globalnih projektnih timih.
InZenir tehnologije je med dejavniki uspesnosti internega komunici-
ranja v izbranem globalnem projektnem timu kot najpomembnejse iz-
postavil znanje tujih jezikov in ustrezna tehni¢na znanja, ki jim pripi-
suje priblizno enakovredno pomembnost: »Ce ti ne znas komunicirati
0z. ne poznas$ jezika, si lahko ne vem kak strokovnjak, ampak ne bo3
prisel do nekih resitev.«

Med ostalimi dejavniki uspesnosti komuniciranja je omenil ustre-
zne osebnostne lastnosti sogovornikov, dobre osebne odnose v projek-
tnem timu, timski duh ter prisotnost osebnega stika med ¢lani tima.
Pri osebnostnih lastnostih ¢lanov se mu zdi pomembno, da si nihée od
sogovornikov ne pusti »priti do Zivega« in sprejemati kritiko na osebni
ravni. Ob tem je omenil tudi vlogo osebnih poznanstev v projektnem
timu, ki jih oznacuje kot »dvorezen meé« za uspe$nost komuniciranja.

Po eni strani namre¢ dobri osebni odnosi olaj$ajo komuniciranje,
vendar pa lahko vodijo v pristransko obravnavo, medsebojno »3¢ite-
nje hrbta« ter posledi¢no v nepregledno komuniciranje v projektnem
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timu. Virtualno komuniciranje po njegovem mnenju delno pomaga
premostiti te ovire, saj gre za »manj osebne« kanale. Sam pri delu raje
sodeluje s temperamentnimi znacaji, saj se kljub ob¢asni konfliktnosti
»z njimi laZje zmenis, so bolj energi¢ni, prej prides do resitve«.

Kot dejavnik uspesnosti izpostavi tudi timski duh, ki je posledica
spro$¢enih odnosov, in prijateljsko vzdu$je med ¢lani projektnega
tima. Pri tem omeni, da je znotraj oddelka tehnologije v izbrani organi-
zaciji timski duh zelo prisoten, medtem ko med posameznimi oddelki
znotraj organizacije opaza Stevilne ovire pri sodelovanju, celo tekmo-
valnost. Nenazadnje omeni tudi pomen osebnega stika za uspe$nost
komuniciranja:

V kolikor gre za nadrejenega, prilagodim na¢in komuniciranja,
osebno odnos ne pride v postev, ker ¢utim, da je nadrejeni. Z
enako rangiranim pa imam prvotno neko distanco, nato pa
zadeve stecejo, ko ga osebno spozna$. V nasi pisarni, kjer smo vsi
skupaj, je sicer tudi hierarhija; vendar je drugace, ¢e s ¢lovekom
delas osem ur na dan in ga osebno poznas. Ves, na kak nadin se
lahko zafrkavas, ¢etudi je tvoj sef. Ce pa je iz druge sluzbe, pa

to ni mogoce. Tak odnos je mogoce vzpostaviti samo, Ce se prej
osebno spoznas.

Prav upad osebnih stikov sam vidi kot najnegativnej$o posledico
pandemije koronavirusa za interno komuniciranje v izbranem global-
nem projektnem timu: »Kar se ti¢e sodelovanja s Kitajci, pa je covid
prinesel slabe stvari. In sicer zato, ker je zdaj problem priti na Kitaj-
sko.« Posebej pri specifi¢nih nalogah, kot so pregledi in presoje na pro-
izvodnih linijah, namre¢ po njegovem prepri¢anju nobena tehnologija
ne more nadomestiti osebnega stika: »Ob osebnem stiku vidi§ ve¢ po-
drobnosti, &irso sliko tezav pa tudi na¢inov, kako te odpraviti. Ce pa je
to virtualno, si pozoren na eno stvar, ki ni nujno glavni vzrok.«

Projektni nabavnik prav tako meni, da tehnologija ne more nado-
mestiti osebnih stikov, ki so za komuniciranje »bolj uéinkoviti«, saj
»komuniciranje poteka bolj gladko in vodi k bolj§emu medsebojnemu
razumevanju«. Kot dejavnike uspe$nosti komuniciranja v izbranem
globalnem projektnem timu izpostavi osebni stik, jezik, zaupanje,
jasnost vlog in razpolozljivost IKT. Klju¢en dejavnik uspesnosti ko-
municiranja v globalnih projektnih timih je zanj jezik. Komuniciranje
je tako najucinkovitej$e med posamezniki z istim maternim jezikom.
Tudi zaupanje je v globalnih projektnih timih po njegovem mnenju
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pomemben dejavnik uspesnosti: »Zaupanje je v globalnih timih zelo
pomembno. V kolikor si ne zaupamo, ne bomo komunicirali in re$evali
problemov.« Pri tem omeni, da je vzpostavljanje zaupanja v globalnem
projektnem timu po njegovih izkusnjah precej druga¢no kot v tradici-
onalnem timu.

V globalnem projektnem timu namre¢ ni toliko priloZnosti za ne-
formalno komuniciranje, zato se zaupanje vzpostavlja drugade in
predvsem dlje. Zaupanje v globalnih projektnih timih, ki pretezno
komunicirajo virtualno, se namre¢ vzpostavlja preko dobrih delovnih
rezultatov. Osebni stik je pri vzpostavljanju zaupanja sicer pomemben,
ne pa nujen: »Osebna sre¢anja projektnega tima so pomembna, vendar
ne zelo potrebna, v kolikor te moznosti ni. Ce se lahko sre¢amo in si
podamo roke, bo to izbolj$alo nage medsebojne odnose.« Jasnost vlog
v projektnem timu po njegovi presoji prispeva k u¢inkovitosti komu-
niciranja, zato je pomembno poznati tako svojo vlogo kot vloge drugih
¢lanov projektnega tima.

Razpolozljivost ustrezne IKT je v globalnih projektnih timih osnova
sodelovanja in je bila ob izbruhu pandemije koronavirusa eden klju¢-
nih razlogov, da je izbrani globalni projektni tim lahko skoraj nemo-
teno nadaljeval z delom: »[K]oronavirus po mojem mnenju na delo
globalnih projektnih timov nima velikega vpliva. Globalno komunici-
ranje teée prek interneta, covid pa ni imel vplivov na internet.« Hkrati
ocenjuje, da bo pandemija koronavirusa pospesila razvoj IKT in s tega
stalis¢a pozitivno vplivala na delo globalnih projektnih timov ter na
sploéno digitalizacijo svetovnega poslovanja.

Vodja projektne pisarne je med intervjujem nastela $tevilne dejav-
nike uspe$nosti komuniciranja v globalnih projektnih timih, med nji-
mi doslednost komuniciranja, primernost komunikacijskega kanala
glede na vsebino, obvladovanje in vodenje komuniciranja, osebni stik,
osebnostne lastnosti, timski duh, motiviranost, odkritost in pregle-
dnost komuniciranja, ve$¢ine komuniciranja in projektnega dela, med-
sebojno zaupanje ter razpolozljivost IKT. Doslednost in preglednost
komuniciranja dojema kot osnovni pogoj za normalno delovanje pro-
jektnih timov. Pri izbiri komunikacijskega kanala daje prednost ustne-
mu komuniciranju pred pisnim.

Projektnega vodjo izpostavi kot odgovornega za u¢inkovito komuni-
ciranje v projektnem timu, zato mora imeti ta poleg ve$¢in projektnega
vodenja tudi ustrezne ved¢ine komuniciranja. Prav tako je projektni
vodja po njenem mnenju odgovoren za vzdrZevanje timskega duha,
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zato mora imeti ustrezne osebnostne in vodstvene lastnosti. Odprtost
za komuniciranje pri posameznih ¢lanih projektnega tima je po nje-
nem mnenju delno odvisna od kulturnega ozadja in posameznikovih
osebnostnih lastnosti: »Clani morajo biti sposobni komunicirati in
razre$evati zadeve neposredno drug z drugim, brez vpletanja funkcij-
skih Sefov.« Odprto, pregledno in dosledno komuniciranje je pogoj za
vzpostavitev timskega duha ter medsebojnega zaupanja v projektnem
timu. Osebni stik je posebej pomemben v zacetni fazi projekta, ob
vzpostavitvi, kasneje pa komuniciranje v projektnem timu lahko ena-
kovredno tece tudi virtualno.

Pri motiviranosti ¢lanov projektnega tima je v kontekstu finan¢nih
spodbud omenila pomanjkljivost v organizaciji, saj projektni vodja
nima formalne avtoritete oz. neposrednega vzvoda za motiviranje ¢la-
nov projektnega tima. V zvezi s splosno kulturo projektnega manage-
menta v organizaciji je povedala: »Sest ali sedem let nazaj pa se je e
pisalo dokumentacijo, kaj je projektni management, kaj je projektni
tim. Projektna kultura, projektni duh, to je proces — da ljudje vejo, kaj
so projekti, zakaj so vklju¢eni na projektih, zakaj je njihovo delo po-
membno.«

Tudi nasploh je izrazila nestrinjanje s trenutnim pla¢nim sistemom
v organizaciji, predvsem z vidika napredovanj in nagrajevanj za uspes-
nost. S tem povezuje tudi precejinjo fluktuacijo v organizaciji v zad-
njem ¢asu. Hkrati pa je povedala, da v projektnih timih obstajajo tudi
$tevilni nefinanéni motivacijski dejavniki, kot so ponos, Zelja po prido-
bivanju izkusenj, osebni rasti ipd. Pri tem omeni, da ima pri motivira-
nosti posameznika vlogo tudi njegova starost.

Nekateri te energije nimajo in jih je tezko oz. nemogoce ustrezno
motivirati za delo. Kot projektni vodja je s takimi ljudmi zelo tez-
ko delati, ker nimajo interesa. Na trepalnice se ne more$ postaviti.
V nasih timih so pretezno mladi ljudje, je lazje. Pri starejsih pa
pride do razhajanj v na¢inu dela, mentaliteti, generacijah, veliko
je razli¢nih vidikov.

Prodajnica je med dejavniki uspednosti komuniciranja v izbranem
projektnem timu izpostavila razpolozljivost IKT, prisotnost osebnega
stika, kulturno inteligenco, osebne odnose med ¢lani projektnega tima
in doslednost komuniciranja v timu. Predvsem vlogo IKT izpostavi kot
klju¢no, saj »vse delo v globalnih projektnih timih temelji na IKT«. Na-
dalje je kot dejavnik uspesnosti navedla medsebojno poznanstvo med
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¢lani projektnega tima. To se lahko vzpostavi na razli¢ne nacine, bodisi
virtualno bodisi osebno. Kot je povzela: »Pomembno je poznati obraz
sodelavca.«

Medsebojna poznanstva v projektnem timu, ki izvirajo iz osebnega
stika, povezuje z visoko stopnjo zaupanja:

Menim, da je sodelovanje veliko bolj u¢inkovito, ¢e se z ostalimi
pozna$. Osebni stik je tako najpomembnejsi na zacetku projekta,
vendar tudi v ¢asu trajanja in ob zakljucku. Zaupanje je teZe zgra-
diti virtualno kot v Zivo. Poznavanje ljudi preko osebnega stika
olajsa vzpostavljanje zaupanja in je laZje kot npr. preko Teamsa.

Hkrati o specifi¢ni obliki zaupanja, ki se vzpostavi virtualno, pove
sledece: »Kakovost zaupanja prek virtualnih interakcij je lahko enaka
kot prek osebnega stika, le bolj krhka. Ce nekdo izda to zaupanje, se
veliko teZje znova vzpostavi virtualno.

Medkulturne kompetence ¢lanov projektnega tima, posebej v glo-
balnih projektnih timih, po njenem mnenju tudi pomembno prispeva-
jo k uspesnosti komuniciranja v globalnih projektnih timih. »Ni vsak-
do sposoben dela v globalnih projektnih timih. Lahko bi temu rekli
kulturna inteligenca, ki je tako prirojena kot pridobljena. Ne more biti
vsakdo ¢lan globalnega projektnega tima, mora$ biti odprt za delo s
pripadniki drugih kultur. Tega ne more vsak.« Med dejavniki tveganja
za uspes$nost komuniciranja v globalnih projektnih timih je zaznala
premajhno frekvenco, nerednost oz. neaZurnost komuniciranja.

Primernost komunikacijskega kanala, predvsem delez osebnega ko-
municiranja med ¢lani projektnega tima, se po njenem mnenju prav
tako odraza v uspe$nosti komuniciranja. Glede slabosti popolnoma vir-
tualnega komuniciranja pove, da je na ta nacin tezko zagotavljati polno
pozornost sogovornikov, saj ti med virtualnimi konferencami pogosto
pocnejo druge stvari. Sama je imela pogosto obéutek, da nima polne
pozornosti ostalih ¢lanov izbranega globalnega projektnega tima. Zato
meni, da tehnologija ne bi smela postati pomembnejsa od osebnih sti-
kov. Predlaga neko hibridno resitev, ki bi med ¢lani globalnih projek-
tnih timov vklju¢evala tako virtualno kot osebno komuniciranje. Tudi
vesline rabe IKT ¢lanov globalnih projektnih timov po njenem mnenju
prispevajo k uspesnosti komuniciranja; posebej izpostavi privajenost
na rabo videopovezave med virtualnimi konferencami.

Vodja enega od produktnih segmentov v organizaciji je med dejav-
niki uspednosti internega komuniciranja v globalnih projektnih timih
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omenil zaupanje, medsebojno poznanstvo in osebni stik ter jih tudi
smiselno medsebojno povezal:

Zaupanje v globalnih projektnih timih je zelo pomemben dejav-
nik. Zelo tezko ga je vzpostaviti preko virtualnih sestankov, zato
je pomemben osebni stik ob zac¢etku sodelovanja. Zaupanje je zelo
pomembno, da lahko ljudje na sestankih odprto govorijo. Menim,
da je za uspesno komuniciranje zelo pomembno tudi medsebojno
poznavanje, predvsem kako se drugi obnasajo, kaj pri¢akovati. Ce
je oseba, s katero komuniciras, »black boxc, zelo tezko sodelujes.

Dejavnikom uspesnosti je dodal tudi rednost komuniciranja oz., kot
se je izrazil sam, »ustvarjanje priloznosti, da se izpostavi katera koli
tema«. Hkrati je povedal, da je za uspe$nost komuniciranja na global-
nih projektih pomembno tudi dokumentiranje dogovorov v pisni ob-
liki. Pomembno je, da so vsi dogovori zapisani in predstavljajo osnovo
nadaljnjim dejavnostim: »Pri tem ni pomembno, ali gre za osebno ali
virtualno sre¢anje. Pomembno pa je, da se na koncu sestanka pripra-
vi zapisnik. Oblika ni toliko pomembna, vazno pa je, da so dogovori
zapisani in predstavljajo temelj nadaljnjim aktivnostim.« Prav tako k
uspes$nosti komuniciranja v globalnih projektnih timih pripomore vsaj
obcasna osebna interakcija. Ce je mogoce, naj bi se tako tim vsaj obéas-
no sestal tudi osebno. K u¢inkovitosti komuniciranja po njegovi oceni
bistveno pripomore zavedanje ¢lanov projektnega tima, da je komuni-
ciranje ve§¢ina, ki se jo je treba nauditi in jo nenehno izbolj$evati.

InZenir projektne tehnologije je med dejavniki uspe$nosti komuni-
ciranja v izbranem projektnem timu omenil primernost komunikacij-
skega kanala glede na vsebino, prisotnost osebnega stika, odprtost in
postenost komuniciranja, zaupanje, motiviranost za komuniciranje,
jezik in izrazoslovje, ves¢ine komuniciranja in rabe IKT, kulturno inte-
ligenco ter na¢rtovanje komuniciranja. Pri tem je izpostavil predvsem
vlogo posameznikove motiviranosti: »Vendar dokler je Zelja, da se dva
razumeta, se bosta razumela. Lahko pa govorita isti jezik v knjiZni ob-
liki, vendar &e se nocdeta razumeti, se ne bosta.« Osebno komuniciranje
je po njegovem mnenju primerno predvsem v zacetni fazi projekta in
omogoca kasnejsi prehod na virtualno komuniciranje.

Hkrati je osebno komuniciranje primeren kanal v konfliktnih situa-
cijah, ki se pojavijo pri projektu. Odprtost in postenost komuniciranja
sta pomembni za vzpostavitev ter ohranjanje zaupanja v projektnem
timu. Pri delu v izbranem globalnem projektnem timu je opazil, da ko-
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municiranje ni bilo vedno odprto in posteno, zato se je zaupanje med
slovenskim in kitajskim delom projektnega tima skrhalo. »Imeli smo
tezave, prisli smo v situacijo, ko si nismo zaupali. Imeli smo obc¢utek,
da se nekaj prikriva. Da podatki niso deljeni, ker nocejo biti deljeni.
Dokler poteka odprta izmenjava informacij, da se izraza mnenje odpr-
to, do takrat je izpolnjen pogoj za to, da se ohranja zaupanje med ¢lani
tima.«

Vlogi motiviranosti posameznikov pri uspe$nosti komuniciranja je
pripisal velik pomen in povzel: »Dokler je Zelja, da se dva razumeta, se
bosta razumela. Ce pa se noceta, se ne bosta.« Jezikovne tezave pri ko-
municiranju pri globalnih projektih je po njegovem mnenju mo¢ delo-
ma premostiti s pisnim komuniciranjem, saj to omogoca ve¢ moznosti
za prevod in razmislek o vsebini ter dodatna vpraganja. Omenil je tudi
posamezne nesporazume, ki so se v izbranem globalnem projektnem
timu pojavili kot posledica prepletanja tehni¢nega in ekonomskega
izrazoslovja. Ve¢inoma je §lo za nerazumevanje specifi¢nih izrazov iz
drugih strok. Opazil je, da se je s¢asoma, ko so ¢lani izbranega global-
nega projektnega tima dalj ¢asa delali »v istem okolju, z istimi izdelkix,
ustvaril nek bazen interdisciplinarnih izrazov, ki so jih razumeli vsi
¢lani.

Med potrebnimi ve$¢inami rabe IKT za interno komuniciranje je
poudaril predvsem rabo orodij Microsoft Officea in elektronske poste.
Poleg tega je po njegovem mnenju nujna tudi dobra osnovna ra¢unal-
nigka pismenost, kot npr. raba operacijskega sistema ter prehajanje
med aplikacijami na ra¢unalniku. Nadalje je za uspes$no interno ko-
municiranje ¢lanov globalnih projektnih timov po njegovem mnenju
pomembna njihova kulturna inteligenca. Pri tem izpostavi poznavanje
osnovnih znacilnosti kultur, iz katerih prihajajo drugi ¢lani projektne-
ga tima. Poleg tega je po njegovem mnenju treba poznati tudi osnove
druZbene ureditve vpletenih kultur in odnose med njimi, predvsem da
bi se izognili konfliktnim situacijam na projektu. Med intervjujem je
nekoliko podrobneje opisal, na kaj vse morajo biti pozorni ¢lani glo-
balnih projektnih timov, da bo interno komuniciranje v timu uspesno.

Pri komuniciranju v globalnem projektnem timu je pomembno,
da se nestrinjanje vedno argumentira, ker s tem ohranjamo od-
prto komuniciranje. Pomembno je tudi, da se pridobljenih infor-
macij ne zlorablja — naj bodo osebne ali poslovne. Predvsem je to
vazno v primeru neuspehov. Neuspehov pri posameznih nalogah
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se ne sme izkoris¢ati za diskreditacijo nekoga. To velja tako v vir-
tualnih kot v nevirtualnih in medkulturnih timih. Pomembno je
tudi ohranjati miren ton komuniciranja. Neka mediteranska raz-
boritost ni vedno sprejeta enako. V nekaterih kulturah to hitro
jemljejo za napad. Pri izraZzanju kritike je treba biti pozoren, da jo
izraZa$ nevtralno ali na §tiri o¢i. Pomembna pa je tudi pohvala; da
skupaj slavimo, kar nam je uspelo. S tem se vzdrzuje zavest sku-
pnega dela, skupne pripadnosti, sledenja istim ciljem.

Med intervjujem je inZenir projektne tehnologije poudaril, da je za
uspesdno interno komuniciranje v globalnem projektnem timu potre-
ben ustrezen nadrt komuniciranja. »Za uspesno delo v timu se je tre-
ba dogovoriti, kaj in preko katerih kanalov komunicirati, in potem to
upostevati.« Nenazadnje je komentiral tudi vpliv pandemije koronavi-
rusa na delo v izbranem globalnem projektnem timu: »Na splosno se
je dvignila stopnja uporabe informacijsko-komunikacijske tehnologije.
Bila je odli¢na priloZznost, da smo se izpopolnili in postali eksperti za
delo na daljavo. Nih¢e od nas se ne bi bal delati kjer koli za kogar koli
na svetu na daljavo. Menim, da se bo to ohranilo tudi po epidemiji.«

Vodja kitajskega dela izbranega globalnega projektnega tima je med
pogovorom o dejavnikih uspesnosti komuniciranja v izbranem global-
nem projektnem timu izpostavil motiviranost za komuniciranje. »Iz-
postavil bi motiviranost za komuniciranje. Pomanjkljivo znanje jezika
ni tako velika teZava, najprej mora$ biti pripravljen komunicirati. Ce
tega noce§, komuniciranje ne more biti uspe$no.«

Poleg motiviranosti je kot dejavnik uspe$nosti v globalnih projek-
tnih timih izpostavil tudi jezik. Tako je pri delu v izbranem globalnem
projektnem timu opazil razli¢no stopnjo znanja angleskega jezika med
¢lani projektnega tima, zaradi ¢esar se pripadniki razli¢nih kultur pri
projektu v zaletku niso dobro razumeli. Vendar pa se je kasneje, po
letu in pol ali dveh, medsebojno razumevanje ¢lanov izbolj$alo in ve¢-
jih jezikovnih teZav ni bilo ve¢. Tudi on je uspe$nost komuniciranja
med ¢lani pogojeval s primernostjo izbire komunikacijskega kanala,
predvsem je izpostavil nujnost vsaj oblasnega osebnega komunicira-
nja med ¢lani tima. Sicer je pri projektu pretezno komuniciral virtu-
alno, vendar je sestanke oZjega dela kitajskega projektnega tima vsaj
enkrat tedensko izvajal tudi osebno.

Poleg jezika, izbire primernega komunikacijskega kanala in priso-
tnosti osebnega stika je med dejavnike uspesnosti komuniciranja uvr-
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stil e posameznikov naéin komuniciranja in jasno postavljene cilje
komuniciranja, pri ¢emer je slednji dejavnik posebej pomemben za
projektne vodje.

Pred vsako komunikacijo z ostalimi ¢lani tima se mora§ vnaprej
pripraviti in si zastaviti cilje komuniciranja. Vprasati se moras,
kaj hoées s komuniciranjem dosedi. To je pomembno tudi pri skli-
cevanju sestankov; cilj sestanka mora biti jasen, drugace gre za
zapravljanje ¢asa. Ce delas kot projektni vodja, nisi samo ¢lan pro-
jektnega tima. Si vodja. Ne gleda$ ozko — na posamezne naloge,
ampak Sirse.

Nenazadnje pa je v smislu uspe$nosti komuniciranja omenil tudi
vlogo medsebojnega zaupanja. Ocenjuje, da je bilo v primeru izbra-
nega globalnega projektnega tima slednje dokon¢no vzpostavljeno ob
prvem osebnem sre¢anju celotnega tima na Kitajskem.

Projektni vodja v drugem produktnem segmentu je med dejavniki
uspesnosti internega komuniciranja v globalnih projektnih timih nas-
tel primernost komunikacijskih kanalov, prisotnost osebnega stika,
jasnost vlog v projektnem timu in medsebojno zaupanje. Med kanali
komuniciranja na projektu je po njegovem mnenju osebno komunici-
ranje najucinkovitejse, saj je ta oblika »v nasi, ¢loveski naravi.« Primer-
nost komunikacijskih kanalov je po njegovem mnenju odvisna tudi
od kultur sogovornikov. Tudi jasnost vlog v projektnih timih je po-
memben dejavnik, ki pogojuje uspesnost internega komuniciranja. Ta
jasnost je po njegovih izku$njah v azijskih drzavah nizja kot v Evropi.
Tudi pri delu v izbrani organizaciji opaza, da dejanski nabor nalog po-
sameznika pogosto presega tistega, ki je opredeljen »na papirju«. Poleg
tega posamezniki pogosto prevzemajo ve¢ vlog hkrati in tako nadome-
§¢ajo vrzeli v projektnih timih.

Zaupanje med posamezniki je osnova u¢inkovitemu komunicira-
nju, vendar sogovornik opaZa, da se v primeru virtualnih projektnih
timov to vzpostavlja dalj ¢asa pa tudi na druga¢ni osnovi. Medtem ko
ima pri vzpostavljanju zaupanja v tradicionalnih timih bistveno vlogo
neformalno komuniciranje, se v primeru virtualnih projektnih timov
zaupanje vzpostavlja pretezno na osnovi pozitivnih izkugenj pri sode-
lovanju: »Zaupanje na virtualnih projektih se vzpostavi pocasneje in
na osnovi rezultatov dela. Ko napi§em elektronsko sporoéilo, dobim od
nekoga odgovor. In on dobi odgovor od mene. Na ta na¢in se vzpostav-
lja vzajemno zaupanje.«
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Analiza dokumentov

Med analizo dokumentov smo se pri iskanju dejavnikov uspesnosti in-
ternega komuniciranja v izbranem globalnem projektnem timu osre-
dotodili predvsem na dokumentirano vsebino komuniciranja med ¢la-
ni in razpolozljivo projektno dokumentacijo. Prvi dejavnik uspegnosti,
ki smo ga pri tem prepoznali, je kakovost dokumentiranja informacij.
Razvojni proces (MAHLE GmbH 2023g), ki mu je izbrani globalni pro-
jektni tim sledil pri izvedbi projekta, postavlja natanéne zahteve gle-
de dokumentiranja projektne dokumentacije. V izbranem projektnem
timu je ve¢ina komuniciranja potekala virtualno, po elektronski posti
ali preko konferenc.

Medtem ko elektronska posta sama po sebi zagotavlja sledljivost in
dokumentiranje informacij, so ¢lani izbranega globalnega projektnega
tima dokumentirali tudi klju¢ne ugotovitve in dogovore, do katerih je
prislo ob ustnem komuniciranju pri projektu, kot npr. na virtualnih
konferencah in v telefonskih pogovorih. Obi¢ajno so slednje doku-
mentirali v obliki zapisnikov sestankov, ki so jih shranili v projektni
repozitorij (MAHLE GmbH 2023j). Primernost rabe komunikacijskih
kanalov v organizaciji ni formalno opredeljena, deloma jo sicer zaje-
ta v nekaterih njenih predpisih (MAHLE GmbH 2020; MAHLE GmbH
2023f). Naslednji dejavnik uspesnosti, ki smo ga zasledili med analizo
dokumentov, je znanje jezika. Pri tem gre v primeru izbranega global-
nega projektnega tima v prvi vrsti za znanje angleskega jezika, ki je bil
uradni jezik komuniciranja v timu, pa tudi za poznavanje specifi¢nega
izrazoslovja v panogi.

Ceprav je bilo pri pisnem komuniciranju, torej v zapisnikih sestan-
kov in elektronski posti, v izbranem globalnem projektnem timu ne-
koliko manj jezikovnih teZav kot pri ustnem, so bile te predvsem v za-
¢etnem obdobju sodelovanja prisotne. Ve¢inoma so izvirale iz razlik v
sintaksi in semantiki sporoc¢anja v angleskem jeziku med posameznimi
¢lani, predvsem, ko so bili udelezeni kitajski ¢lani tima. V zapisnikih
sestankov in elektronskih sporo¢ilih smo opazili tudi, da so poleg zna-
nja jezikov in specifi¢nega izrazoslovja pri delu v globalnih projektnih
timih pomembne tudi jasnost, nedvoumnost izrazanja in raba primer-
nega komunikacijskega kanala, saj ti dejavniki bistveno pripomorejo k
premoscanju jezikovnih tezav pri komuniciranju.

Kakovost opredelitve delovnih procesov v organizaciji (MAHLE
GmbH 2023a), posebej procesa izvajanja razvojnih projektov (MAHLE
GmbH 2023g), opredeljuje jasnost vlog ¢lanov v projektnih timih. Pri
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tem je pomembno tudi, kako dobro zaposleni poznajo delovne proce-
se in razumejo tako lastno vloge v projektnem timu kot vloge drugih
¢lanov tima. Jasnost vlog v projektnem timu se odraza v uspe$nosti
komuniciranja, kar smo razbrali tudi iz pisne korespondence izbranega
globalnega projektnega tima.

Ponekod so bile vloge v delovnih procesih organizacije preohlapno
definirane in so dopuscale preve¢ svobode pri interpretaciji, tako da
so se morali ¢lani izbranega projektnega tima samostojno dogovori-
ti glede delitve dela, kar je od njih zahtevalo dodaten trud in je do-
puscalo moznost nastanka konfliktnih situacij. Nenazadnje analiza
dokumentov kot dejavnik uspe$nosti komuniciranja v timu izpostavi
razpolozljivost informacijsko-komunikacijske infrastrukture ter pot-
rebne strojne in programske opreme. Vsi temeljni dokumenti organi-
zacije (MAHLE GmbH 2023a; MAHLE GmbH 2023e; MAHLE GmbHj) in
izbranega globalnega projektnega tima (MAHLE GmbH 2023g; MAHLE
GmbH 2023f) se namre¢ pojavljajo v elektronski obliki.

Analiza opazovanja z udelezbo

Ob opazovanju z udelezbo smo prav tako identificirali nekatere dejav-
nike uspesnosti, ki so se odrazili pri komuniciranju v izbranem glo-
balnem projektnem timu. Tako smo opazili, da se je primernost izbire
komunikacijskega kanala odraZala v (ne)doseganju Zelenega ucinka
sporotila na sprejemnika (29. 10. 2020 VK2; 17. 11. 2020 TK1; 4. 1. 2021
TK1). Pomembnejsih vsebin v izbranem timu niso sporo¢ali preko pro-
gramov za takoj$nje sporoanje ali druzbenih omrezij, temve je bila
v tovrstnih primerih primernej$a raba elektronske poste ali osebnega
komuniciranja v kombinaciji z elektronsko posto. Manj formalni ko-
munikacijski kanali, npr. programi za takoj$nje sporocanje ali druzbe-
na omrezja, so bili v rabi predvsem za neformalno komuniciranje med
¢lani projektnega tima ali kot alternativa formalnim v nujnih prime-
rih, ko slednjih ni bilo mo¢ uporabiti.

V primeru izbranega globalnega projektnega tima slednji ni imel iz-
delanega nacrta komuniciranja, ki bi predvidel izbiro komunikacijskih
kanalov glede na deleznike ali vsebino (22. 10. 2020 VK2). Slednje tako
ni bilo opredeljeno v pisni obliki, temve¢ je §lo za neformalni dogovor
med ¢lani. Projektni vodja na razvojni lokaciji v Sloveniji je tako lokal-
no usklajeval komuniciranje med ¢lani osnovnega projektnega tima,
medtem ko je na Kitajskem isto pocel vodja kitajskega dela projektne-
ga tima (19. 10. 2020 VK1; 13. 11. 2020 VS2; 3. 2. 2021 VK1).
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Vsak ¢lan osnovnega projektnega tima je bil nadalje odgovoren za
komuniciranje s svojim razgirjenim projektnim timom (20. 10. 2020
VS1; 27. 1. 2021 TK1). Tako je komuniciranje med projektnim vodjem
in ¢lani razsirjenega projektnega tima vedno potekalo preko ¢lana
osnovnega projektnega tima, ki je bil za posamezen del razsirjenega
tima odgovoren. V nujnih primerih je bilo dopustno, da se je projek-
tni vodja tudi neposredno povezal s ¢lani razdirjenega projektnega
tima, vendar je v teh primerih odgovornega ¢lana osnovnega pro-
jektnega tima o tem nujno seznanil. Podoben dogovor so imeli ¢lani
izbranega globalnega projektnega tima tudi glede komuniciranja z
zunanjimi delezniki. Tako je komuniciranje med projektnim timom
in kupcem vedno potekalo preko prodajnice, medtem ko je tisto med
projektnim timom in dobavitelji vedno potekalo preko projektnega
nabavnika.

V izbranem globalnem projektnem timu so se osebnostne lastnos-
ti ¢lanov tima, kot so posameznikova motiviranost, prilagodljivost,
urejenost, samoiniciativnost in sposobnost izraZanja, odrazale v
tevilnih vidikih komuniciranja, kot so odzivnost, dolzina sporo¢il,
slovni¢na pravilnost, frekvenca sporodanja, izbira komunikacijske-
ga kanala, slog pisanja, jasnost sporocanja in drugi (23. 10. 2020; 27.
1. 2021 TK1; 8. 1. 2021 VS1; 15. 3. 2021 VK2). Njihov prispevek k us-
pesnosti komuniciranja je bil izrazitejsi v zacetni fazi projekta, ko
so ¢lani spoznavali osebnostne lastnosti drug drugega. Kasneje so
tako osebnostne lastnosti posameznih ¢lanov namre¢ laze upostevali
pri komuniciranju, kar je dvignilo raven uspe$nosti komuniciranja v
timu.

V izbranem globalnem projektnem timu so posamezni ¢lani v dolo-
¢enih obdobjih priznali, da se pocutijo preobremenjeni (26. 10. 2020
TK1; 27. 10. 2020 VK2; 29. 10. 2020 VK1; 23. 11. 2020 VK2). V skraj-
nih primerih, ko situacija ni bila ve¢ vzdrzna, je bilo treba v soglasju
z doti¢nim ¢lanom projektnega tima o preobremenjenosti porocati
njegovemu nadrejenemu, saj je bila ob pomanjkanju formalne avto-
ritete projektnega vodje to edina mozZnost za njegovo razbremenitev.
Veclinoma so za stopnjo obremenitve zaposlenih skrbeli njihovi nepos-
redno nadrejeni v organizaciji, pri ¢emer so lahko uporabili razli¢na
orodja in metode. Preobremenjenost posameznikov smo zaznali kot
resen dejavnik tveganja, ki poleg zmanjsane uspe$nosti komunicira-
nja lahko privede tudi do fluktuacije zaposlenih in celo do zdravstve-
nih tezav.
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Tudi formalno avtoriteto projektnega vodje lahko izpostavimo kot
identificiran dejavnik uspednosti pri komuniciranju (11. 11. 2020 VK1),
saj v konkretnem primeru ta ni imel pooblastil, da bi od ostalih ¢lanom
tima zahteval sledenje dogovorjenim komunikacijskim vzorcem. Prav
tako ni imel formalnih vzvodov za motiviranje ¢lanov ali odrejanje nji-
hovih delovnih nalog, kar je bilo v domeni njihovih funkcijskih Sefov.
Tako ni imel neposrednega vpliva na obremenjenost posameznih ¢la-
nov, prav tako je prioritizacija nalog med razli¢nimi projekti ob¢asno
privedla v konfliktne situacije pri projektu.

K uspesnosti komuniciranja v izbranem globalnem projektnem timu
so pozitivno prispevale tudi predhodne izkusnje ¢lanov z delom na glo-
balnih projektih (7. 12. 2020 VK3; 26. 10. 2020 VS1; 29. 10. 2020 VK2). V
primeru izbranega globalnega projektnega tima so vsi ¢lani imeli pred-
hodne izku$nje na podro¢ju dela v globalnih projektnih timih, kar je
predvsem v zacletni fazi znatno olaj$alo komuniciranje pri projektu in
omogoéilo hiter prehod tima v operativno fazo sodelovanja.

Medsebojno zaupanje med ¢lani globalnega projektnega tima je
bilo v konkretnem primeru eden bistvenih dejavnikov uspe$nosti ko-
municiranja, ki je narekovalo posameznikovo pripravljenost za delje-
nje informacij (29. 11. 2020 VK1; 19. 10. 2020 VK2; 26. 1. 2021 VK1). V
primeru izbranega globalnega projektnega tima so bili osnova za ta-
kojénjo vzpostavitev zaupanja med ¢lani pripadnost isti organizaciji in
predhodna medsebojna poznanstva ali skupna poznanstva med ¢lani.
Kasneje se je zaupanje v izbranem globalnem projektnem timu utrdilo
preko pozitivnih izkugenj pri sodelovanju, obéasnih osebnih sre¢anj in
rednega virtualnega stika med ¢lani. Vseeno pa so bili v ¢asu izvedbe
projekta prisotni kratkotrajni konflikti, ko se je zaupanje med sloven-
skim in kitajskim delom izbranega globalnega projektnega tima skrha-
lo zaradi raznih nesoglasij. Vendar se je s tem, ko je tim tezave uspe$no
premostil, medsebojno zaupanje kasneje zato bolj utrdilo.

Kulturno ozadje posameznih ¢lanov izbranega globalnega projek-
tnega tima se je na razlitne nacdine odrazalo pri njihovem internem
komuniciranju v timu (22. 10. 2020 VK2; 9. 11. 2020 VK1), med drugim
v specifi¢ni sintaksi stavkov (3. 2. 2021 VK3) in izbiri komunikacijskih
kanalov (23. 12. 2020 VS1; 23. 12. 2020 VS2). Kitajski kolegi so o sloven-
ski kulturi precej vedeli Ze od prej, saj je bil direktor njihove enote Slo-
venec, prav tako je tudi nekaj drugih zaposlenih prihajalo iz Slovenije.
Tesno sodelovanje med slovensko in kitajsko enoto organizacije tako
sega Se v Cas pred prikljuditvijo mati¢ni organizaciji, kar je pomaga-
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lo premostiti kulturo pregrado v timu. Cetudi so slovenska, nemgka
in kitajska kultura v osnovi zelo razli¢ne, se to pretezno ni negativno
odrazalo pri uspesnosti komuniciranja v timu, saj so bili ¢lani izkuge-
ni glede dela v globalnih projektnih timih ter odprti za sprejemanje
raznolikosti.

Med opazovanjem izbranega globalnega projektnega tima smo mo-
tiviranost prepoznali kot klju¢en dejavnik uspesnosti komuniciranja
(9. 11. 2020 VK1). Namesto izraza »motiviranost« smo od ¢lanov izbra-
nega projektnega tima velikokrat sligali izraz »pripravljenost za komu-
niciranje« ali »pripravljenost za deljenje informacij«. Posebej slovenski
¢lani so tako oblasno potarnali, da kitajski kolegi »niso pripravljeni«
deliti informacij z njimi.

Nenazadnje smo kot dejavnik uspe$nosti komuniciranja v izbranem
globalnem projektnem timu prepoznali osebni stik (19. 10. 2020 VK2;
26. 10. 2020 VS2), posebej v zaletni fazi projekta. Dolocene naloge pri
konkretnem projektu, kot npr. delo na proizvodni liniji, je bilo mogo-
¢e kakovostno opraviti zgolj preko osebne prisotnosti. Vendar pa smo
obenem prepoznali tudi $tevilne prednosti virtualnega komuniciranja
pred osebnim, predvsem v prilagodljivosti lokacije in delovnega ¢asa
(27. 10. 2020 VK1), zmanj$anju stroskov komuniciranja ter dosegljivo-
sti sogovornikov.

Poleg tega je virtualno komuniciranje postavilo osnovo novi obliki
dela, ki se je ob vzvodu pandemije koronavirusa pospegeno zacela uve-
ljavljati v organizacijah po vsem svetu, vklju¢no z izbranim globalnim
projektnim timom, in sicer delu od doma. Z namenom optimalnega
izkoris¢anja prednosti in premoséanja slabosti obeh na¢inov komuni-
ciranja so udeleZenci v raziskavi predlagali, da bi ¢lani globalnih pro-
jektnih timov organizacije v prihodnje svoje delo opravljali deloma od
doma, deloma na lokaciji organizacije (16. 12. 2020 VK2). Pri tem bi se
deleZ dela v pisarni prilagajal glede na naravo nadrtovanih dejavnosti
posameznega ¢lana.

V izbranem globalnem projektnem timu je komuniciranje potekalo
v angleskem jeziku, ki ni bil materni jezik nobenega od ¢lanov. Zato je
bilo znanje angleskega jezika, tudi poznavanje specificnega tehni¢nega
in ekonomskega izrazoslovja, zelo pomembno za proces komunicira-
nja (7. 1. 2021 VK1; 19. 10. 2020 VK1; 9. 11. 2020 VK1). Poleg znanja
jezikov smo kot dejavnike uspe$nosti komuniciranja identificirali e
$tevilna druga potrebna znanja in ves¢ine, ki jih podrobneje analizira-
mo v naslednjem poglavju.
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Povzetek

Udelezenci v raziskavi med dejavniki uspe$nosti komuniciranja v iz-
branem globalnem projektnem timu izpostavljajo znanja in ves¢ine
¢lanov, osebni stik, medsebojno zaupanje, razpolozljivost IKT, moti-
viranost, kulturno inteligenco, primernost izbire kanala, na¢rtovanje
komuniciranja, vlogo projektnega vodje ter timski duh. Med znanji in
ve§¢inami omenjajo predvsem znanje tujih jezikov, tehni¢na znanja in
ves¢ine komuniciranja. Timski duh pogojujejo z dobrimi medosebni-
mi odnosi v timu, h katerim prispevajo ustrezne osebnostne lastnosti
¢lanov. Projektnega vodjo izpostavijo kot odgovornega za vzpostavitev
in vzdrzevanje timskega duha ter u¢inkovitega komuniciranja v timu.
Med analizo dokumentov smo med dejavniki uspesnosti komunicira-
nja identificirali znanje jezika, ves$¢ine pisnega komuniciranja, kako-
vost dokumentiranja, jasnost vlog in delovnih procesov ter razpolozlji-
vost IKT. Preko opazovanja z udelezbo smo med dejavniki uspe$nosti
komuniciranja prepoznali primernost komunikacijskega kanala, naér-
tovanje komuniciranja, motiviranost, osebnostne lastnosti, obremen-
jenost ¢lanov, formalno avtoriteto projektnega vodje, kulturne razlike,
osebni stik, medsebojno zaupanje ter predhodne izkusnje dela v glo-
balnih projektnih timih.

Potrebna znanja in vescine za interno komuniciranje v izbranem
globalnem projektnem timu

Tema analize kategorije »Potrebna znanja in ve$¢ine za interno komu-
niciranje v izbranem globalnem projektnem timuc je izpeljana iz Rv5.

Analiza intervjujev

Udelezenci v raziskavi so med intervjujem izpostavili nekatera speci-
fitna znanja in ve$¢ine, ki jih ¢lani globalnih projektnih timov potrebu-
jejo za uspesno interno komuniciranje. InZenir tehnologije med pot-
rebnimi znanji in ve$¢inami za komuniciranje v globalnih projektnih
timih izpostavi znanje tujih jezikov. »Ce ti ne zna$ komunicirati oz. ne
poznas jezika, si lahko ne vem kak strokovnjak, ampak ne bo§ prisel
do nekih resitev.« Ob bok znanju tujih jezikov postavlja tudi potrebna
tehni¢na znanja.

Projektni nabavnik ocenjuje, da se klju¢ne razlike med delom v
globalnih in tradicionalnih projektnih timih pojavljajo v zahtevnosti
komuniciranja, predvsem kot posledica jezikovnih preprek. Za delo v
globalnih projektnih timih je torej pomembno znanje tujih jezikov. Ker
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v globalnih projektnih timih ve¢ina komuniciranja poteka virtualno,
opozori tudi na potrebne ve$éine ob rabi IKT. Opaza, da se tudi v dru-
gih organizacijah komuniciranje seli iz fizi¢nega v virtualno okolje.

Vodja projektne pisarne se je pri potrebnih znanjih in ve§¢inah za
komuniciranje v globalnih projektnih timih osredoto¢ila predvsem
na specifi¢no vlogo projektnega vodje v timu. Njeno stalisce je, da je
poglavitna vloga projektnega vodje usklajevanje projektnega tima, ki
temelji na komuniciranju. Zato so po njenem mnenju za opravljanje te
vloge bistvene ves¢ine komuniciranja in usklajevanja: »Nasa poglavit-
na naloga je koordiniranje projektnega tima, usklajevanje nalog, kar
bazira na komuniciranju. Ce projektni vodja ni dober v tem, nima kaj
delati na tem delovnem mestu.« Projektni vodja mora obvladati tako
pisno kot govorno in tako virtualno kot osebno komuniciranje. Veséi-
ne usklajevanja projektnega tima ob tem zajemajo tudi povezovanje
tima in obvladovanje ter vodenje komuniciranja v timu: »Projektni
vodja mora povezovati core team. Kot bi bili druzina. On je veriga, on
ima vajeti in povezuje. On je klju¢na oseba.«

Med pogovorom za vlogo projektnega vodje izpostavi tudi potrebne
ve§¢ine motiviranja ostalih ¢lanov projektnega tima, eprav v primeru
izbrane organizacije projektni vodja za to nima formalne avtoritete.
Motiviranje opi$e kot »usidranje v zavest ¢lanov tima, zakaj je po-
membno, da sedijo na svojem mestu«. Nenazadnje omeni tudi klju¢no
vlogo projektnega vodje pri vzpostavljanju in ohranjanju zaupanja v
globalnem projektnem timu: »Nikoli ob vzpostavitvi projekta ni viso-
kega nivoja zaupanja. Eni rabijo ve¢ ¢asa, drugi manj ¢asa. A spet je tu
pomemben vodja projekta. On je tisti, ki povezuje ¢lane tima in resuje
iskrice, konflikte. Mora biti dober vodja in jih povezati. Vsi imamo en
skupni cilj - pripeljati projekt do sOP.« Tudi pri ostalih ¢lanih projek-
tnega tima izpostavi dolo¢ena potrebna znanja in ve$¢ine, predvsem
ve§¢ine komuniciranja in samostojnega re$evanja konfliktov. Poleg
tega morajo ¢lani globalnih projektnih timov dobro poznati osnove
projektnega vodenja. Nenazadnje so za uspesno komuniciranje v glo-
balnih projektnih timih po njenem mnenju potrebne tudi ves¢ine rabe
IKT.

Prodajnica je med potrebnimi ve$¢inami za komuniciranje v global-
nih projektnih timih izpostavila kulturno inteligenco. Preko pozna-
vanja posameznikove kulture je namre¢ po njenem prepric¢anju laze
razumeti njegov nacin razmisljanja. Povedala je, da je po njenem mne-
nju kulturna inteligenca delno prirojena, delno pa se je medkulturnih
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kompetenc mo¢ tudi priuciti. Tudi sama je med $tudijem opravila tecaj
medkulturnih kompetenc. Pri tem so se precej osredotocali na kitajsko
kulturo, kar ji je pri delu v izbranem globalnem projektnem timu zelo
koristilo. Komuniciranje v globalnih projektnih timih temelji na IKT,
kar od ¢lanov terja tudi ve§line rabe IKT. Pri tem je posebej omenila
privajenost uporabi videopovezave med virtualnimi konferencami.

Vodja produktnega segmenta v organizaciji je med potrebnimi ves¢i-
nami za komuniciranje v globalnih projektnih timih poleg tehni¢nih
vescin izpostavil samorefleksijo. Pojem je pojasnil takole: »[D]a po se-
stanku, pred naslednjim sestankom pregledas svojo udinkovitost in
ucinkovitost tima, da dobro razume$ svojo vlogo in kako delas v tem
timu. Lahko sicer tudi poskusa$ spreminjati druge, najuc¢inkoviteje pa
je delati na lastnem vedenju. Ce vidi$, da ima$ tezave z drugimi ¢lani,
je treba razumeti, zakaj se to dogaja. Seveda pa morata na tem delati
obe strani. Ce se nekdo trudi izboljsati, drugi pa ne, to ne deluje. Ce se
trudi cel tim, se bo zelo izboljsal in bo veliko boljsi pri komuniciranju
in dosezkih.« Poleg tega je poudaril, da sta tako komuniciranje kot tim-
sko delo ves¢ini: »Najpomembneje je razumeti, da sta komuniciranje
in timsko delo ves§¢ini, tako kot tehni¢ne veséine. Mora se ju nauditi in
nato nenehno izboljevati.«

InZenir projektne tehnologije je med intervjujem kot potrebna zna-
nja in ve$¢ine za komuniciranje v globalnih projektnih timih izpostavil
znanje tujih jezikov, ves¢ine rabe IKT ter kulturno inteligenco ¢lanov.
Poleg znanja tujih jezikov je za uspe$no komuniciranje potrebno tudi
poznavanje izrazoslovja posameznih vpletenih strok pri projektu, kar
omogoca interdisciplinarno sodelovanje preko kulturnih meja. Pri ves-
¢inah rabe IKT je posebej omenil rabo orodij Microsoft Officea, elek-
tronske poste, operacijskega sistema ter prehajanja med aplikacijami
na ra¢unalniku: »Poleg te ves¢ine je zelo pomembna zverziranost v
uporabi IT-opreme.. orodij Ms Office, elektronske poste, samega okvi-
ra operacijskega sistema, prehajanja med aplikacijami, pozornost na
to, kaj deli$ in ¢esa ne. Zelo hitro se namre¢ zgodi, da deli§ informacije,
ki jih nisi Zelel. Zavest o informacijski varnosti je tudi ena od potreb-
nih ve$éin.« Potrebna kulturna inteligenca ¢lanov projektnega tima po
njegovem mnenju zajema poznavanje osnovnih znacilnosti kultur dru-
gih ¢lanov projektnega tima, vklju¢no z osnovami druzbenih ureditev
vpletenih kultur ter njihovih medsebojnih odnosov. Nenazadnje pa je
kot dejavnik uspesnosti izpostavil tudi primerno naértovanje komuni-
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ciranja v timu: »Za uspes$no delo v timu se je potrebno dogovoriti, kaj
komunicirati in prek katerih kanalov, in potem to upostevati.«

Vodja kitajskega dela izbranega globalnega projektnega tima je glede
ve$¢in za uspe$no komuniciranje v globalnih projektnih timih izposta-
vil specifi¢no vlogo projektnega vodje, ki mora znati komuniciranje v
projektnem timu primerno nadértovati in vnaprej zastaviti cilje komu-
niciranja. Prav tako se mora znati posvetiti podrobnostim pri projektu,
vendar hkrati ohranjati $ir$i pogled na celoten projekt. Med znanji in
ve$¢inami, ki so potrebni za komuniciranje v globalnih projektnih ti-
mih, je omenil e znanje tujih jezikov, predvsem angleskega, ter vesci-
ne rabe IKT. Glede splo$nega znanja angleskega jezika na Kitajskem je
povedal: »Odkar smo se pridruzili WTO, moramo veliko poslovati glo-
balno. To se predvsem odraZa v izobrazbi. Pred tem smo se angles¢ine
zaceli uciti v zgodnji srednji 3oli, pri priblizno dvanajstih letih. Sedaj
pa se angle$cine ucijo Ze pri Sestih, ali celo stirih ali petih. Pri mojih
otrocih je tako.«

Tudi projektni vodja v drugem produktnem segmentu je med
intervjujem izpostavil nekatera specifitna znanja in vescine, ki jih
morajo imeti ¢lani globalnih projektnih timov. Tudi on je prepoznal
pomembnost ve$¢in rabe IKT, saj je v globalnih projektnih timih ko-
municiranje poglavitna dejavnost, ki primarno poteka virtualno. Poleg
tega je povedal, da $e vedno opaZa trend porasta virtualnega komuni-
ciranja v projektnih timih, ki se vse bolj zajeda v delez osebnega ko-
municiranja. V tem kontekstu je omenil ves¢ine rabe videopovezave,
saj slednjo vidi kot trenutno najboljsi na¢in premostitve vrzeli med
osebnim in virtualnim komuniciranjem.

Glede specifi¢ne vloge in posledi¢no potrebnih dodatnih ves¢in pro-
jektnega vodje v globalnem projektnem timu ugotavlja, da mora biti
ta zavzet, samoiniciativen ter prilagodljiv glede na raznolikost v timu,
vendar hkrati nepopustljiv glede sledenja skupnim ciljem: »Projektni
vodja mora razumeti razlike med ¢lani projektnega tima. Mora biti pri-
lagodljiv, da se prilagodi tem razlikam, hkrati pa dovolj tog, da doseze,
kar je dobro za projekt. Nekakéna zmes prilagodljivosti in rigidnosti je
najpomembne;jsa, saj se tako prilagaja razli¢nim kulturam, ¢asovnicam
in na¢inom razmisljanj.« Medtem ko je zavzetost predvsem osebno-
stna lastnost posameznika, pa je ob¢utek za dolo¢anje primernega rav-
notezja med prilagodljivostjo in togostjo v razli¢nih situacijah nekaj,
kar je mo¢ razviti le skozi prakso in izkusnje.
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Analiza dokumentov

V zaposlitvenih oglasih izbrane organizacije (MAHLE GmbH 2023e)
smo med zahtevanimi znanji in ve§¢inami, ki so vezane na komuni-
ciranje, identificirali ve§éine vodenja (projektov), koordiniranja tima,
nalrtovanja projekta, vodenja sestankov tima, porocanja, prenosa
znanj, dokumentiranja projekta. Tudi ves¢ina komuniciranja je bila
v nekaterih oglasih posebej zahtevana. Obicajno je zahtevano znanje
angleskega jezika in uradnega jezika lokacije, kjer se delovno mesto na-
haja. Pogosto je zaZeleno tudi znanje nemskega jezika. Med iskanimi
osebnimi lastnostmi smo zasledili samoiniciativnost, prilagodljivost,
ustvarjalnost in asertivnost. Praviloma je v vseh oglasih navedena tudi
zahtevana stopnja izobrazbe z usmeritvijo in potrebne predhodne de-
lovne izkusnje. Med iskanimi profili se najveckrat pojavljajo tehni¢ni
kadri, sledijo ekonomski.

Predvsem v oglasih za projektne vodje je v kontekstu potrebnih
znanj projektnega vodenja zaZelena certificiranost po PMI. Izbrana or-
ganizacija znanja in ves¢ine svojih zaposlenih prepozna kot temelj us-
peha. Zato preko internega sistema izobraZevanj slednjim nudi obse-
Zne programe udenja in razvoja. Ti segajo od osnovnih, medfunkcijskih
usposabljanj do specifi¢nih oblik usposabljanja za posamezne funkcije
(MAHLE GmbH 2023i). Med programi usposabljanj, ki naslavljajo zna-
nja in ve§¢ine komuniciranja v projektnih timih, lahko navedemo npr.
tecaje aktivnega poslusanja, prilagodljivega vodenja, rabe razli¢nih
programskih orodij, projektnega vodenja, obvladovanja konfliktov,
pogajalskih ves¢in in Stevilne druge. Izbrana organizacija zainteresira-
nim zaposlenim pod posebnimi pogoji nudi tudi placljiva izobraZeva-
nja, vklju¢no s pridobivanjem licenc certificiranih ustanov projektnega
managementa, kot je npr. PMI.

Izbrana organizacija zaposlenim omogoc¢a razvoj medkulturnih
kompetenc preko promocije raznolikosti in spodbujanja mobilnosti
zaposlenih (MAHLE GmbH 2023c¢). Pri analizi dokumentov izbranega
globalnega projektnega tima smo med potrebnimi znanji in ve$¢inami
identificirali znanje tujih jezikov, predvsem angleskega, in v kontekstu
kodiranja sporo¢il tudi pisne sposobnosti posameznika, predvsem po-
znavanje pravopisa, pravilne sintakse in semantike besedil. Obratno so
pri dekodiranju sporoéil pomembna kulturna inteligenca in predhodne
izkusnje dela v globalnih projektnih timih. Pomembne so tudi ves¢ine
rabe IKT, saj je ve¢ina projektne dokumentacije na voljo zgolj v elek-
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tronski obliki (MAHLE GmbH 2023f; MAHLE GmbH 2023g). Predvsem
pri dokumentiranju projekta so pomembne tudi osebnostne lastnosti
posameznika, kot sta samoiniciativnost in vestnost.

Analiza opazovanja z udelezbo

Tekom opazovanja z udeleZbo v izbranem globalnem projektnem timu
smo identificirali nekatera specifina znanja in ves¢ine, ki so pripo-
mogli k uspe$nem komuniciranju med ¢lani. V prvi vrsti je bilo po-
membno znanje tujih jezikov. V primeru izbranega globalnega projekt-
nega tima je bil uradni jezik komuniciranja anglegki, ki so ga govorili
vsi ¢lani osnovnega in vecina ¢lanov razsirjenega tima. Nihce od ¢lanov
izbranega globalnega projektnega tima ni govoril nobenega od mater-
nih jezikov ostalih ¢lanov, tako da je komuniciranje na projektu v celoti
temeljilo na angle$kem jeziku (7. 1. 2021 VK1; 19. 10. 2020 VK1; 9. 11.
2020 VK1).

Vsi ¢lani tima so imeli predhodne izku$nje z delom na globalnih
projektih v avtomobilski industriji in so bili ve$éi izrazoslovja, ki je v
rabi v tej industriji. Pri komuniciranju v izbranem globalnem projek-
tnem timu je treba v kontekstu znanja jezika ¢lanov tima izpostaviti
predvsem vrzel v znanju kitajskega jezika pri neazijskih ¢lanih tima.
Industrializacija produkta izbranega projekta je namre¢ potekala na
Kitajskem, $tevilni klju¢ni delezniki pri projektu — predvsem kupec in
dobavitelji - so bili kitajski (9. 11. 2020 VK1). Za kitajski trg je znacil-
no, da poslovno komuniciranje poteka predvsem v kitajskem jeziku,
zato je bilo neposredno komuniciranje med neazijskimi ¢lani izbranega
globalnega projektnega tima in kitajskimi zunanjimi delezniki na pro-
jektu otezeno.

Med prepoznanimi potrebnimi ve§¢inami komuniciranja izpostav-
ljamo tudi ve$¢ine pisnega in ustnega komuniciranja (26. 11. 2020 VKs5;
4. 12. 2020 VK1; 7. 12. 2020 VK2; 10. 12. 2020 VK2; 11. 12. 2020 VK1; 16.
12. 2020 VK1). Vesline pisnega komuniciranja med drugim zajemajo
pripravo zapisnikov, izpolnjevanje projektne dokumentacije, rabo pro-
gramov za takoj$nje sporocanje in pisanje virtualnih sporo¢il. Ves¢ine
ustnega komuniciranja pa zahtevajo obvladovanje retorike, govorice
telesa, sposobnost javnega nastopanja ter improvizacije. Neposred-
no so bile s komuniciranjem povezane tudi ve$éine rabe IKT. Osnova
temu je bila dobra ra¢unalniska pismenost s poudarkom na rabi ope-
racijskega sistema, pisarniskih programov ter specifi¢nih programov,
potrebnih za delo na projektu. Clani izbranega globalnega projektnega
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tima so bili ves¢i rabe komunikacijskih kanalov, ki so bili pri projektu
v uporabi.

Kot pomembni ve§¢ini v izbranem projektnem timu izpostavljamo
tudi splodno razgledanost in prilagodljivost oz. v tem kontekstu spo-
sobnost improvizacije, ki so pomembne predvsem pri nepri¢akovanih
odklonih od na¢rtovanega, npr. tehni¢nih okvarah, izpadih komunika-
cijske infrastrukture ipd. (7. 12. 2020 VK2; 8. 12. 2020 VK1; 17. 12. 2020
VK1; 17. 12. 2020 VK2; 11. 11. 2020 VK1). Kot pomembne osebnostne
lastnosti ¢lanov smo posebej pri virtualnih oblikah sodelovanja, npr.
delu od doma, prepoznali samostojnost, organiziranost in samoinici-
ativnost. Omenjene lastnosti so do izraza prisle predvsem po izbru-
hu pandemije, ko je izbrani globalni projektni tim v celoti presel na
virtualno komuniciranje, pri ¢emer so ¢lani ve¢inoma delali od doma.
Prilagodljivost ¢asa in kraja dela namre¢ od posameznika zahteva tudi
precej discipline (19. 10. 2020 VK2; 20. 1. 2021 VK1; 26. 10. 2020 TK1).

Za uspesno komuniciranje med ¢lani izbranega globalnega projek-
tnega tima so bile dragocene tudi njihove kulturne kompetence, pred-
vsem sprejemanje raznolikosti in poznavanje drugih v projekt vplete-
nih kultur (9. 11. 2020 VK1; 22. 10. 2020 VK1, 20. 1. 2021 VK1). Kulturne
razlike so bile pri komuniciranju izbranega globalnega projektnega
tima izrazitejSe v zaletni fazi projekta, ko so se ¢lani $e spoznavali,
kasneje pa so bile vse manj opazne.

Predvsem v zacetni fazi projekta so bile za uspe$no komuniciranje
med ¢lani pomembne tudi njihove predhodne izkudnje z delom na glo-
balnih projektih (19. 10. 2020 VK2; 26. 10. 2020 VS1; 28. 10. 2020 VK2),
ki so premostile odsotnost predhodno vzpostavljenega medsebojnega
poznavanja in zaupanja. Poleg izku$enj je imela pri tem veliko vlogo
tudi pripadnost ¢lanov projektnega tima isti organizaciji.

Specifi¢na vloga projektnega vodje (11. 11. 2020 VK1; 16. 11. 2020
VK2; 29. 10. 2020 VK2) je v primeru izbranega globalnega projektne-
ga tima terjala nekatera dodatna znanja in ves¢ine. Med slednjimi iz-
postavljamo vodstvene ves¢ine (16. 11. 2020 VK1; 28. 10. 2020 VS1; 11.
11. 2020 VK1), ki vklju¢ujejo odlocanje, usklajevanje tima, delegiranje
nalog in motiviranje. Ker vodja projekta v konkretnem primeru ni imel
formalne avtoritete nad ostalimi ¢lani tima, so bili pri komuniciranju
zelo pomembni mehke vedé¢ine (26. 10. 2020 VS1; 29. 10. 2020 VK2; 9.
11. 2020 VK1; 16. 11. 2020 VK1) in prilagodljiv slog vodenja. Poleg tega
so k uspesnosti komuniciranja pri projektu prispevale tudi interdisci-
plinarnost, splo$na razgledanost in sposobnost hitrega preklapljanja
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med opravili. Ker je bil projektni vodja »obraz projekta, so bile pri delu
pomembne tudi nadpovpreéne komunikacijske ve§¢ine, npr. poro¢anja
in javnega nastopanja.

Povzetek

Med identificiranimi potrebnimi znanji in ve$éinami za uspesno ko-
municiranje v izbranem globalnem projektnem timu udeleZenci v raz-
iskavi izpostavljajo znanje angleskega jezika ter strokovno znanje. Pri
tem znanje angleskega jezika zajema tudi poznavanje strokovne ter-
minologije, ki je v rabi pri projektnem delu. Strokovno znanje poleg
oZjega delovnega podroéja posameznika v projektu zahteva tudi po-
znavanje osnov projektnega vodenja. Poleg omenjenih smo kot po-
membna znanja in ves¢ine identificirali e ve¢ine komuniciranja, ki
zajemajo tako pisno kot ustno komuniciranje, kulturno inteligenco in
ves§line reSevanja konfliktov. Med osebnostnimi lastnostmi ¢lanov, ki
so prispevale k uspesnosti komuniciranja, izpostavljamo prilagodlji-
vost, samostojnost, organiziranost, samoiniciativnost in motiviranost
za izpopolnjevanje znanj in ve$¢in. Nenazadnje smo ugotovili, da po-
sebna vloga projektnega vodje v timu terja nekatera dodatna znanja
in ves¢ine oz. njihovo nadpovpreé¢no obvladovanje. Med slednjimi so
najpomembnejde veic¢ine vodenja, komuniciranja, usklajevanja in mo-
tiviranja. Izbrana organizacija poleg znanja tujih jezikov, predvsem an-
gleskega, med specifi¢nimi ve§¢inami komuniciranja pri projektih kot
pomembne prepoznava ves¢ine vodenja, koordiniranja tima, naérto-
vanja projekta, vodenja sestankov tima, poro¢anja, prenosa znanj, in
dokumentiranja. Med ostalimi pomembnimi znanji in ve$¢inami smo
zasledili $e medkulturne kompetence ter izkusnje z delom na global-
nih projektih. Izbrana organizacija zaposlenim nudi $tevilne moZnosti
usposabljanj in medkulturnih mreZen;.

9.2 Selekcija in odnosno kodiranje kategorij najvisjega reda

S selekcijo in odnosnim kodiranjem kategorij najvisjega reda smo iz
podatkov identificirali najpomembnejse kategorije ter pojasnili od-
nose med njimi. Pripravili smo tudi model odnosov med kategorijami
najvi$jega reda.

Selekcija kategorij najvisjega reda
Pomembne kategorije najvisjega reda smo dolo¢ili preko zacetnega ko-
diranja, tvorjenja kategorij niZjega reda iz prepoznanih kodirnih enot
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ter njihovega zdruzevanja, kot predlagata Urban Kordes$ in Maja Smr-
du (2015), pri ¢emer smo podatke analizirali lo¢eno glede na metodo
zbiranja. V naslednjem koraku smo primerjali zdruZene kategorije,
izvirajoce iz razli¢nih metod zbiranja podatkov ter identificirali prek-
rivajoce se kategorije. Te kategorije predstavljajo kategorije najvisjega
reda.

Skozi proces analize in medsebojne primerjave podatkov smo opre-
delili Sest prekrivajoc¢ih se kategorij najvijega reda, ki se pojavlja-
jo neodvisno od metode zbiranja podatkov. Te kon¢ne kategorije so
»delezniki komuniciranja«, »okolje komunikacijskega procesa«, »teme
komuniciranja«, »prenos sporotil«, »kodiranje in dekodiranje« ter »de-
javniki uspesnosti komuniciranja«.

Delezniki komuniciranja

Delezniki komuniciranja pri projektu so po mnenju udelezencev v raz-
iskavi in v pregledani literaturi bistvenega pomena za vzpostavitev ter
izvajanje procesov komuniciranja in tako eden osnovnih elementov
raziskave. Ker smo obravnavali komuniciranje v izbranem globalnem
projektnem timu, so bili klju¢ni deleZniki ¢lani izbranega osnovnega
projektnega tima. Vendar pa projektni tim ni zaprt sistem in ga kot
takega ni mo¢ obravnavati izolirano. Med ostalimi klju¢nimi deleZniki
pri projektu, s katerimi je bil izbrani globalni projektni tim nenehno v
interakciji, izpostavljamo podrejeni in nadrejeni ¢len v avtomobilski
verigi, torej kupca in dobavitelje, ter predvsem deleznike znotraj ma-
ti¢ne organizacije, kot so ¢lani razsirjenega projektnega tima, vodstvo,
podporne sluzbe, skupne sluzbe in drugi projektni timi v organizaciji.
V kontekstu globalnih projektov je pri obravnavi deleznikov pri pro-
jektu pomembno izpostaviti predvsem dimenzijo kulturnih in jezikov-
nih razlik.

Okolje komunikacijskega procesa

Delezniki komuniciranja so po mnenju udelezencev v raziskavi in v
pregledani literaturi umes$ceni v okolje komunikacijskega procesa, kjer
komuniciranje poteka. Bistvena elementa okolja komunikacijskega
procesa sta prostor in ¢as. Predvsem v povezavi z globalnimi projektni-
mi timi se pojavlja koncept prilagodljivosti, kar pomeni, da tako delov-
ni ¢as kot prostor nista ve¢ togi, neokretni, omejeni in ozko definirani
postavki, temve¢ vse bolj tezita k prilagajanju, spreminjanju in $irsi,
kompleksnejsi opredelitvi. Klju¢no vlogo pri tem ima virtualizacija, ki
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delovno okolje seli v virtualni prostor, kjer ¢asovne omejitve obicajne-
ga pisarniskega dela ne veljajo in je mogoce delo opravljati kjer koli in

kadar koli.

Teme komuniciranja

Teme komuniciranja po mnenju udeleZencev v raziskavi in v pregle-
dani literaturi predstavljajo klju¢ne vsebine komuniciranja med ¢lani
izbranega globalnega projektnega tima ter hkrati klju¢ne delovne pro-
cese v projektu. Spreminjajo se glede na fazo izvedbe projekta in se
razlikujejo po vpetosti ostalih deleznikov pri projektu.

Prenos sporocil

Pri prenosu sporoéil gre po mnenju udeleZencev v raziskavi in v pregle-
dani literaturi za prenos kodiranih podatkov od oddajnika do spreje-
mnika. Pri tem ima klju¢no vlogo primernost komunikacijskega kana-
la, po katerem sporocilo prenasamo. V kontekstu globalnih projektov
ima pri tem pomembno vlogo virtualno komuniciranje.

Kodiranje in dekodiranje

Pri kodiranju gre po mnenju udelezencev v raziskavi in v pregledani
literaturi za oddajnikovo pretvorbo ideje v sporoéilo, dekodiranje pa
zajema sprejemnikovo interpretiranje sporodila. Cilj tega procesa je
nepopacen prenos ideje od oddajnika k sprejemniku, iz ¢esar sledi, da
bi moralo biti v idealnem primeru dekodiranje obratno enako procesu
kodiranja. V resni¢nosti nikdar ni tako, kar posebej na primeru izbra-
nega globalnega projektnega tima pojasnjujemo tudi v sklopu pri¢ujo-
¢e monografije.

Dejavniki uspesnosti komuniciranja

Dejavniki uspesnosti komuniciranja po mnenju udeleZencev v raziska-
vi in v pregledani literaturi predstavljajo vse tisto, kar vpliva na ka-
kovost prenosa sporoéil ter njihovega kodiranja ter dekodiranja. Poz-
namo $tevilne dejavnike uspesnosti, ki se pojavljajo pri vsakdanjem
komuniciranju, nekateri izmed njih pa so za komuniciranje v globalnih
projektnih timih specifi¢ni in smo jih poskusili opredeliti.

Odnosi med kategorijami najvisjega reda
Po identifikaciji kategorij najvisjega reda smo med njimi vzpostavili
odnos in ga podrobneje pojasnili. Slika 9.1 prikazuje model odnosov
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OKOLJE KOMUNIKACIJSKEGA PROCESA

/ DELEZNIKI KOMUNICIRANJA \

TEME KOMUNICIRANJA

PRENOS DEJAVNIKI USPESNOSTI KODIRANJE
SPOROCIL KOMUNICIRANJA IN DEKODIRANJE

SPOROCIL

. /

Slika 9.1 Model odnosov med prepoznanimi kategorijami podatkov

med kategorijami najvisjega reda, ki smo jih identificirali in jih podrob-
neje opiSemo v naslednjih odstavkih.

»Delezniki komuniciranja« so v primeru izbranega globalnega pro-
jektnega tima delovali in komunicirali v »okolju komunikacijskega pro-
cesag, kar povzema odnos med tema kategorijama. Izbrani »projektni
tim« je komuniciral v odvisnosti od prostora — »lokacije dela« in »delov-
nega ¢asa«, v katerem so ¢lani projektnega tima (so)bivali in ustvarjali.
»Osebni stiki« so pogojeni s skupno »lokacijo dela« dolo¢enih ¢lanov
ali celotnega »projektnega tima«. »Izredne druzbene razmere, ki so se
pojavile v ¢asu trajanja raziskave, so vplivale tako na »lokacijo dela« kot
na »delovni ¢as« izbranega »projektnega tima« in tako ustvarile edin-
stveno in do tistega trenutka nepoznano »okolje komunikacijskega
procesa« v projektnem timu. V kategorijo »delezniki komuniciranja«
bi lahko uvrstili tudi podrejeni kategoriji »procesi projektnega vodenja
v organizaciji« in »obvladovanje deleznikov, ki prav tako obravnavata
deleznike komunikacijskega procesa na projektu, vendar sta se vsebin-
sko bolj prekrivali s kategorijo »teme komuniciranja« in smo ju tako
uvrstili v slednjo.

»Teme komuniciranja« predstavljajo klju¢ne vsebine, ki so bile pred-
met komuniciranja pri delu v izbranem globalnem projektnem timu,
torej tisto, o ¢emer so delezniki komuniciranja pretezno komunicira-
li. Hkrati gre ob tem za klju¢ne naloge projektnega tima za dosega-
nje ciljev projekta. V ¢asu trajanja raziskave smo kot klju¢ne vsebine
spoznali »delegiranje nalog«, »dokumentiranje«, »nadrtovanje«, »ob-
vladovanje deleznikov«, »obvladovanje informacij v projektnem timu,
»obvladovanje konfliktov«, »obvladovanje tveganj«, »obvladovanje
zahtev, »odlo¢anje«, »porocanje«, »prenos znanj, »procese projektne-
ga vodenja v organizaciji«, »reSevanje teZav« in »usklajevanje«.
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»Prenos sporocil« je potekal med »delezniki komuniciranja«. Ti so
se pri tem uporabljali razli¢cne »komunikacijske kanale«, najveckrat
»virtualno komuniciranje«. Pomembno vlogo pri tem je imela dobra
rkomunikacijska infrastrukturac, ki zajema kakovost komunikacijske-
ga omrezja na vpletenih lokacijah organizacije in drugih deleznikov ter
razpolozljivost potrebne strojne in programske opreme za komunici-
ranje, torej »sredstev za komuniciranje«. Posebno vlogo pri »prenosu
sporocil« med delezniki so imeli »sestanki« in elektronska posta kot
najpogostejdi »komunikacijski kanali« v izbranem globalnem projek-
tnem timu.

»Kodiranje in dekodiranje sporo¢il« so izvajali delezniki komunicira-
nja pred procesom »prenosa sporoc¢ila« 0z. po njem. Kodiranje pomeni
oddajnikovo pretvorbo ideje v sporocilo oz. »oblikovanje sporocilax,
dekodiranje pa sprejemnikovo »interpretiranje sporocila«. V izbranem
globalnem projektnem timu, kjer so bili vpleteni delezniki iz razli¢-
nih kultur z razli¢nimi maternimi jeziki, je imel pri obeh procesih po-
membno vlogo »jezike.

Nekateri »dejavniki uspesnosti komuniciranja«, ki so pogojevali ka-
kovost procesov prenosa sporodila ter njihovega kodiranja in dekodi-
ranja, so izvirali iz deleznikov samih. Med slednjimi najdemo »jasnost
posameznikove vloge v projektnem timug, »kulturo«, »motiviranost za
komuniciranje«, »osebne odnose« med delezniki, njihove »osebnostne
lastnosti«, »znanja in vedé¢ine komuniciranja« ter medsebojno »zaupa-
nje« deleznikov.

Prostorska dislociranost posameznih ¢lanov, predvsem slovenske-
ga in kitajskega dela projektnega tima, se je odrazala v vi$ji komple-
ksnosti in obsegu posameznih tem komuniciranja, kar opisuje odnos
med »okoljem komunikacijskega procesa« in »temami komuniciranja«
v izbranem globalnem projektnem timu. »Prenos sporo¢il« je tesno
povezan z »okoljem komunikacijskega procesa«. »Delovni ¢as« posa-
meznih ¢lanov projektnega tima je pogojeval izbiro asinhronih oz.
sinhronih »skomunikacijskih kanalov«. »Lokacija dela« in »osebni stik«
¢lanov projektnega tima sta se prav tako odrazala v izbiri »komuni-
kacijskih kanalov«, predvsem »virtualnega komuniciranja«. »Izredne
druzbene razmere« so bile vzrok povefanega obsega »dela od doma« in
nara$c¢anja koli¢ine »virtualnega komuniciranja« pri projektu.

»Kodiranje in dekodiranje sporoéil« v projektnem timu je bilo z
»okoljem komunikacijskega procesa« povezano preko »prenosa spo-
rocil«. Izbiro »komunikacijskih kanalov« sta namre¢ med ostalimi de-
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javniki pogojevala »lokacija dela« in »delovni ¢as« posameznih ¢lanov
projektnega tima, bogastvo posameznega »komunikacijskega kanala«
pa narekuje moznosti »oblikovanja sporotila« in kakovost »interpre-
tiranja sporocila«. Posledici dislociranosti ¢lanov projektnega tima v
mednarodnem okolju sta bila tudi razlicen materni »jezik« ¢lanov pro-
jektnega tima ter potreba po uvedbi skupnega jezika, ki hkrati ni bil
njihov materni jezik. Potreba po komuniciranju v tujem »jeziku« je po-
vecala kompleksnost »kodiranja in dekodiranja sporo¢il« v projektnem
timu.

Nekateri »dejavniki uspesnosti komuniciranja« so bili tesno poveza-
ni z »okoljem komunikacijskega procesa«. »Lokacija dela« oz. dislocira-
nost posameznih ¢lanov projektnega tima je bila posredno, preko »pre-
nosa sporocils, vzrok dolo¢enim »komunikacijskim motnjam«, hkrati
pa je imelo pomanjkanje »osebnega stika« pomembno vlogo pri obli-
kovanju »osebnih odnosov« in medsebojnega »zaupanja« v izbranem
globalnem projektnem timu. Razlicen »delovni ¢as« ¢lanov projek-
tnega tima, predvsem C¢asovne razlike med posameznimi vpletenimi
lokacijami, je prav tako privedel do »komunikacijskih motenj« zaradi
omejene razpolozljivosti ¢lanov za komuniciranje. Tudi »izredne druz-
bene razmere« so bile vzrok $tevilnim »komunikacijskim motnjam« v
projektnem timu, poleg tega so preusmerjale pozornost ¢lanov projek-
tnega tima stran od delovnih vsebin in so vplivale na »osebne odnose,
»osebnostne lastnosti«, »jasnost vlog« in »motiviranost za komunici-
ranjec.

Izbrani globalni projektni tim je »komunikacijske kanale« izbiral
glede na njihovo primernost za predvidene »teme komuniciranja«, kar
pojasni povezavo med »prenosom sporo¢il« in »temami komunicira-
nja«. Kompleksnost »teme komuniciranja« se je v izbranem globalnem
projektnem timu odrazala v kompleksnosti »kodiranja in dekodiranja
sporocil«. »Motiviranost za komuniciranje« ¢lanov izbranega globalne-
ga projektnega tima, ki je eden »dejavnikov uspesnost komuniciranjac,
je bila razli¢na glede na »temo komuniciranja«.

Moznosti ter kakovost »kodiranja in dekodiranja sporo¢il« v izbra-
nem globalnem projektnem timu so bile omejene z bogastvom »komu-
nikacijskega kanala«. Zaradi rabe tujega »jezikac, torej uradnega jezika
organizacije, je bila pomembnost pravilne izbire »komunikacijskega
kanala« toliko izrazitejsa. »Dejavniki uspesnosti komuniciranja«, pred-
vsem podkategoriji »komunikacijske motnje« ter »znanja in vei¢ine
komuniciranja«, so v primeru izbranega globalnega projektnega tima
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narekovali kakovost »prenosa sporo¢il« med ¢lani, predvsem pri »vir-
tualnem komuniciranju«. Hkrati so posamezne kategorije »dejavnikov
uspesnosti komuniciranja«, med njimi »komunikacijske motnje, »kul-
tura«, »motiviranost za komuniciranje«, »osebni odnosi«, »osebnostne
lastnosti«, »zaupanje« in »znanje in ve$¢ine komuniciranja«, vplivale
na posameznikovo izbiro »komunikacijskih kanalov«.

Med »dejavniki uspesnosti komuniciranja« ter »kodiranjem in de-
kodiranjem sporot¢il« smo zasledili tesno povezavo. »Znanja in vei¢ine
komuniciranja«, »zaupanje«, »osebnostne lastnosti«, »osebni odnosi,
»motiviranost za komuniciranje«, »kultura« in »jasnost vlog v projek-
tnem timuc« so se odrazali pri posameznikovem »oblikovanju sporo¢i-
la«. Iste kategorije dejavnikov, ki jim lahko dodamo $e »komunikacij-
ske motnje, so se odrazale tudi pri posameznikovem »interpretiranju
sporocila«. Podrejeno kategorijo »jezik« smo sicer uvrstili v kategorijo
»kodiranje in dekodiranje sporoéil«, saj slednje temelji na jeziku, ven-
dar bi jo vsebinsko lahko enakovredno uvrstili tudi med »dejavnike us-
pednosti komuniciranja« oz. »znanja in ve§¢ine komuniciranjax.
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V zaklju¢ni fazi analize podatkov smo identificirane vzorce in ugoto-
vitve soo¢ili, primerjali ter povezali s teorijo, kot predlaga Nisaratana
Sangasubana (2011). Relevantnost identificiranih ugotovitev iz razi-
skave smo preverjali v obstojedi literaturi in tako izlus¢ili klju¢ne poj-
me, kjer smo ugotovitve lahko povezali s teorijo. Za vzpostavitev teo-
reti¢nega konceptualnega modela internega komuniciranja v globalnih
projektnih timih smo uporabili analiti¢ni postopek, ki je znaéilen za
utemeljeno teorijo, kot sta jo razvila Glaser in Strauss (1967).

Med raziskavo smo tako izlusdili 12 kljuénih pojmov. Slika 10.1 pri-
kazuje kompleksnost medsebojnih odnosov med klju¢nimi identifici-
ranimi pojmi.

10.1 Vloga komuniciranja v globalnem projektnem timu

Rezultati sovpadajo s stalid¢i Barnarda (1938), Mary Beth Pinto in
Jeffreyja K. Pinta (1990), Rite Linjuan Men (2014), Kevina Ruck in
Mary Welch (2012), Kathy Brittain White in Richarda Leiferja (1986),
Justyne Zajac (2012), Jennifer M. Brill, M. J. Bishopa in Andrewja E.
Walkerja (2006), Benite Zulch (2014a), Hoegla in Gemuendena (2001),
Laurie K. Lewis in Davida R. Seibolda (1998) ter drugih, ki komunicira-

vzajemni vpliv

Interno komuniciranje v globalnem projektnem timu
—— enosmernivpliv

[Vloga projektnega vodje Zaupanje timu

<} Jasnost vlog

[Organizacija ==

Dokumentiranje
Osebni stik [<f ‘\\
Nacrt komuniciranja f@&E=——\——-o0 / -l Motiviranost

{ Kulturne razlike | |Informacijskofko;nunikacijskatehnologija|

Slika 10.1  Odnosi med klju¢nimi prepoznanimi pojmi
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nju priznavajo temeljno in integrativno vlogo v procesih projektnega
managementa. UdeleZenci v raziskavi so komuniciranje prepoznali kot
vezni element, »lepilo« oz. »hrbtenico«, projektnega tima, preko kate-
rega potekajo vse klju¢ne dejavnosti na projektu, kot ugotavljajo tudi
Justyna Zajac (2012) ter Jennifer M. Brill, M. J. Bishop in Andrew E.
Walker (2006).

Ena od udelezenk v raziskavi je izrazila zanimivo stalisée, da je ko-
municiranje edini na¢in za vpogled v razmisljanje drugih ljudi, kar se
sklada z ugotovitvami Lovlyn Ekeowe Kelvin-Iloafu (2016) ter Cristine
B. Gibson in Susan G. Cohen (2003). Slednji ugotavljata, da se samo
preko komuniciranja v globalnih projektnih timih lahko ustvarja skup-
no razumevanje. Hkrati je komuniciranje dejavnost, ki je ¢lanom iz-
branega globalnega projektnega tima pri delu na projektu vzela najvec¢
¢asa, kar opaZajo tudi Binder (2009), Christian Biill, Silke Palkovits-
-Rauter in Monika Beata Szabo (2019) ter Justyna Zajac (2012). Ocene
¢lanov izbranega globalnega projektnega tima o porabljenem ¢asu za
komuniciranje na projektu sicer dojemamo kot neto¢ne, saj smo ugo-
tovili, do so posamezni udelezenci v raziskavi le delno razumeli, kaj
pojem komuniciranje zajema, in so se pri interpretaciji osredotocali
zgolj na element prenosa sporoc¢ila, ki predstavlja le del okvira pojma.

Razumevanje komuniciranja zgolj kot goli prenos informacije je pre-
vel poenostavljeno in tako zgolj omejeno uporabno (McKay, Marshall
in Grainger 2014). Stewart L. Tubbs in Sylvia Moss (2003) menita, da
komuniciranje presega okvir prenosa informacij, saj preko komunicira-
nja pravzaprav ustvarjamo pomen. Gre za klju¢ni instrument druzbe-
nih interakcij in medij, preko katerega se vzpostavljajo in ohranjajo vsi
odnosi (Kelvin-Iloafu 2016). V kontekstu projektnega dela komunicira-
nje soustvarja potek in izide projekta (Jarvenpaa in Keating 2012; Ziek
in Anderson 2015; Maynard idr. 2018) ter predstavlja klju¢no orodje za
doseganje skupnega razumevanja in posledi¢no ciljev projekta (S6der-
lund 2011; Cuhlové 2018). Hkrati je prepoznano kot klju¢ni dejavnik
uspesnosti projekta (Miller 2003; Rajkumar 2010; Aarseth, Rolstadas
in Andersen 2013; Muszyniska 2017; Pozin idr. 2017).

Sklepamo torej, da se ¢lani izbranega globalnega projektnega tima
niso zavedali dejanskega obsega pojma komuniciranja in je bil torej de-
janski delez komuniciranja pri delu na projektu vi$ji od porocanega.
Komuniciranje pri projektu namre¢ dejansko poteka, kot se je izrazil
eden od udeleZencev v raziskavi, nenehno, saj se vsi vidiki projektnega
managementa vklju¢ujejo komuniciranje, bodisi s projektnim timom
bodisi eksternimi delezniki projekta (Muszyniska 2017). Komunicira-
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nje ima osrednjo vlogo tudi v organizacijah nasploh (Barnard 1938). V
kontekstu organizacij ima interno komuniciranje dve glavni vlogi, in
sicer zagotavljanje informacij in ustvarjanje obéutka skupnosti znotraj
organizacij (Friedl in Tkalec Ver¢i¢ 2011), gre namre¢ za najosnovne;jsi
element timskega dela (Hoegl in Gemuenden 2001). Komuniciranje je
osnovni gradnik, ki povezuje ljudi v organizaciji in jih zavezuje k iste-
mu cilju, hkrati je torej tudi osnovni gradnik organizacijske kulture.

10.2 Vloga projektnega vodje

Med raziskavo smo ugotovili, da ima kljub enakovrednem polozaju v
hierarhiji izbrane organizacije projektni vodja v primerjavi z ostalimi
¢lani specifi¢no vlogo v globalnem projektnem timu. Projektni vodja
ni zgolj eden od ¢lanov tima, temved vodja, obraz projekta, s ¢imer se
strinja tudi Justyna Zajac (2012), Henrie in Sousa-Poza (2005) ter Liz
Lee-Kelley (2006) pa dodajajo, da je specifi¢na vloga projektnega vodje
posebej znatilna za globalne projektne time. Tudi Kalyvas (2009) se
strinja, da vloga projektnega vodje v globalnem projektnem timu pre-
sega vlogo v tradicionalnem.

Hkrati se v razli¢nih kulturah pojavljajo razlike v dojemanju vlo-
ge projektnega vodje v timu (Huang in Chung 2014). Projektni vodja
je v splodnem odgovoren za udinkovito komuniciranje v projektnem
timu, komuniciranje pa je hkrati tako njegova najpomembnejsa veséi-
na (Linjuan Men in Yue 2019; Browne idr. 2016) kot tudi njegova naj-
pomembnejsa naloga, ¢emur pritrjujejo Stevilni avtorji (Oertig in
Buergi 2006; Noe 2009; Binder 2009; Biill, Palkovits-Rauter in Szabo
2019; Zajac 2012; Butt, Naaranoja in Savolainen 2016; Snyder Stackpo-
le 2013; Ammeter in Dukerich 2002; Caniéls, Chiocchio in van Loon
2019; Chiocchio 2007; Thamhain in Gemmill 1974; Ziek in Anderson
2015; Henderson 2004; 2008; Pinto in Pinto 1991; Knutson 2001, 309;
Kliem 2008; Zulch 2014a; 2014b; Powell, Piccoli in Ives 2004; Tavéar
idr. 2005).

Xiaojin Wang in Lanfeng Liu (2007) sicer menita, da je najpomemb-
nej$a naloga projektnega vodje integriranje, Joanne Huang (2016) pa,
da je to usklajevanje tima. Projektni vodja je odgovoren tudi za kako-
vost komuniciranja v projektnem timu (Bergiel, Bergiel in Balsmeier
2008). Spodbujati mora enakovredno vklju¢enost ¢lanov v procese
komuniciranja (Kliem 2008; Frank Cervone 2014; Batarseh, Daspit in
Usher 2017; Sarhadi, Yousefi in Zamani 2018), vendar je sam odgovo-
ren za diseminacijo (Slevin in Pinto 1987, 34; Tav¢ar idr. 2005; Ziek in
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Anderson 2015) ter dokumentiranje (Ziek in Anderson 2015) informa-
cij v projektnem timu.

Med klju¢nimi nalogami projektnega vodje, kot so jih prepoznali
udelezenci v raziskavi, omenimo tudi motiviranje ostalih ¢lanov pro-
jektnega tima h komuniciranju (Binder 2009; Markovi¢, Krumov in Ni-
kitovi¢ 2014; Henderson, Stackman in Lindekilde 2018), usklajevanje
komuniciranja na projektu, povezovanje tima in zdruZevanje njegovih
¢lanov v smer skupnih ciljev, pri ¢emer projektni vodja obi¢ajno nima
formalne avtoritete nad ostalimi ¢lani projektnega tima. Pomanjkanje
formalne avtoritete izvira iz hierarhi¢nega odnosa med projektnim
vodjem in funkcijskimi vodji, ki je znacilno za $ibko matri¢no obliko
organizacije (Stare 2011), kjer formalna avtoriteta funkcijskega vodje
pogosto prevlada nad neformalno avtoriteto projektnega vodje.

Rezultati so skladni s stali§¢em Liz Lee-Kelley in Tima Sankeyja
(2008) ter Stareta (2011), ki trdijo, da globalni projekti potrebujejo pro-
jektnega vodjo s formalno avtoriteto, vendar pa je ta v praksi redkost
in si morajo tako projektni vodje vpliv izboriti drugace. Avtoriteta pro-
jektnih vodij je le redko v sorazmerju z njihovo odgovornostjo (Hen-
derson 2004; Henderson 2004; Oertig in Buergi 2006; Wang in Liu
2007; Markovi¢, Krumov in Nikitovié 2014; Kloppenborg 2015). Zaradi
njegove specifi¢ne vloge v timu ter pomanjkanja formalne avtoritete
potrebuje projektni vodja ustrezne osebnostne lastnosti ter hkrati ob-
vladati potrebna znanja in ve$éine, predvsem s podroéja vodenja in ko-
municiranja. Potrebne ve§¢ine komuniciranja pokrivajo tako pisno kot
govorno komuniciranje, javno nastopanje, rabo IKT (Brill, Bishop in
Walker 2006; Bergiel, Bergiel in Balsmeier 2008; Kalyvas 2009; Mohd
Yusuf 2012) ter medkulturne ves¢ine (Obikunle 2002; Miiller in Tur-
ner 2004; Binder 2009; Ranf 2010; Thomas 2013; Lima in Patah 2016;
Browne idr. 2016; Huang 2016; Cuhlova 2018; Biill, Palkovits-Rauter in
Szabo 2019).

Med vodstvenimi ve$¢inami projektnega vodje izpostavljamo ve-
§¢ine odlocanja, naértovanja, usklajevanja tima, delegiranja nalog in
motiviranja ostalih ¢lanov tima. S svojim odnosom do dela in projekta
postavlja smernice in vzor za odnos drugih ¢lanov projektnega tima,
¢emur pritrjuje Benita Zulch (2014b). Posebej pomembne so tudi meh-
ke ves¢ine (FitzPatrick 1997; Rodrigues in Sbragia 2013; Kloppenborg
2015; Gray in Ulbrich 2017; Mikhieieva in Waidmann 2017), predvsem
pri projektih z medkulturno udelezbo. Med drugimi zahtevanimi la-
stnostmi projektnih vodij izpostavljamo $e samoiniciativnost, prila-
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godljivost (Binder 2009), interdisciplinarnost, splosno razgledanost in
sposobnost ve¢opravilnosti.

Ugotovili smo, da je za projektnega vodjo pomembna uravnotezZe-
nost med prilagodljivostjo glede kulturnih razlik med deleZzniki na
projektu (Kalyvas 2009; Mohd Yusuf 2012) in hkrati neomajnostjo
sledenja skupnim ciljem projekta, ¢emur pritrjuje tudi Joanne Huang
(2016). Judy McKay, Peter Marshall in Nick Grainger (2014) ugotavlja-
jo, da mora tako projektni vodja pri dejavnostih v projektu komunici-
ranje usklajevati med $tevilnimi jezikovnimi igrami, poveéevanje raz-
lik med njimi pa poveluje verjetnost komunikacijskih motenj. Hkrati
je projektni vodja nenehno razpet med posvefanjem podrobnostim v
projektu, ko je to potrebno, in nenehnem bdenjem nad celotnim pro-
jektom, ¢emur pritrjujeta Gray in Ulbrich (2017).

Strinjamo se s stali$¢em Thamhaina (2012), da vloga projektnega
vodje zahteva odli¢no razumevanje poslovnega okolja in vpletenih kul-
tur v kombinaciji s sofisticiranimi spretnostmi vodenja. V nasprotju z
naborom nalog projektnega vodje, ki ga ponudi Benita Zulch (2014b),
so v izbrani organizaciji ¢lane projektnih timov, vklju¢no s projektnim
vodjem, na posamezen projekt delegirali funkcijski Sefi; tako projektni
vodja ne sodeluje pri izbiri in delegiranju projektnega tima. Prav tako
so okrnjene pristojnosti vodenja in motiviranja projektnega tima ter
odlo¢anja na projektu, ki v pretezni meri spadajo v domeno funkcijskih
$efov posameznih oddelkov v organizaciji ali vi$jega managementa.

Definiranje vlog ¢lanov projektnega tima ter oblikovanje in delegira-
nje nalog tima, ki jih med nalogami projektnega vodje omenjajo Tavcar
idr. (2005) ter Benita Zulch (2014a), je v primeru izbranega globalnega
projektnega tima v domeni organizacije. Vendar pa rezultati potrjuje-
jo staligée Benite Zulch (2014a), da mora projektni vodja poskrbeti za
nacrt komuniciranja pri projektu, ter Joanne Huang (2016), ki trdi, da
je odgovornost projektnega vodje izvajanje naérta projekta in odstra-
njevanje ovir, ki pri tem nastanejo.

Ugotavljamo tudi, da je vloga projektnega vodje v izbrani organizaciji
$e vedno pretezno vezana na zivljenjski cikel projekta (Thamhain 2012;
Ekechukwu in Lammers 2020), njihova udelezba v procesih vizij in na-
{rtovanja, usklajevanja projektov z uresni¢evanjem vizije organizacije
ter izbire projektov iz $irsega portfelja (McKay, Marshall in Grainger
2014) pa je odvisna predvsem od pripravljenosti nadrejenih v posame-
znih oddelkih organizacije. Nage ugotovitve pritrjujejo Ekechukwu in
Lammersu (2020), ki pravita, da prihodnost pripada kreativnim, pro-
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aktivnim projektnim vodjem, ki spremembe ustvarjajo, imajo vizijo
prihodnosti in izzivajo strast, vendar pa mora po naSem mnenju po-
goje za ta kakovostni preskok ustvariti organizacija, predvsem preko
opolnomocenja klju¢nih zaposlenih, s ¢imer se strinjajo Benita Zulch
(2014b), Krumm idr. (2016) ter Quisenberry (2018).

10.3 Organizacija

Organizacije morajo ustrezno podpirati uspe$no komuniciranje v svo-
jih globalnih projektnih timih, zato morajo prilagoditi svoje procese za
podporo globalnim projektnim timom (Binder 2007, 11; Yazici 2009).
Organizacija namre¢ predstavlja okolje, kontekst, znotraj katerega
globalni projektni timi delujejo. Hulya J. Yazici (2009) organizacijski
kontekst definira s procesi managementa, z organizacijsko kulturo ter
organizacijskimi sistemi posamezne organizacije. Ugotovili smo, da je
organizacijski kontekst pomemben dejavnik uspe$nosti komunicira-
nja v globalnih projektnih timih, kar sovpada z ugotovitvami Henrieja
in Souse-Poze (2005), Hulye J. Yazici (2009), Stareta (2011), Thamha-
ina (2012), Lime in Pataha (2016), Shopee Dubé in Jacqueline Katane
(2017) ter Izabele Andresse Machado dos Santos idr. (2019).

Izbrana organizacija je primer klasi¢ne, do nedavnega predvsem
produktno orientirane multinacionalke v avtomobilski industriji, ki se
zaradi zahtev trga po vse hitrejSem in cenovno uéinkovitem razvoju
novih izdelkov v zadnjem obdobju pospeseno prilagaja novim oblikam
dela, predvsem projektom, in v tem sklopu uvaja tudi metodologijo
projektnega vodenja, kar se sklada z zaznanimi trendi v literaturi, ki
predvidevajo spremembe v organizacijski strukturi sodobnih organi-
zacij. Te morajo stremeti k prilagodljivej$im, odprtej$im oblikam, ki
temeljijo na sodobnih tehnologijah in znanju (Powell, Piccoli in Ives
2004; Markovi¢, Krumov in Nikitovi¢ 2014; Zuofa in Ochieng 2017) ter
omogodajo hitre reakcije v dinami¢nem poslovnem okolju (Zuofa in
Ochieng 2017). Kompleksni mednarodni, tehnolosko podprti projekti
se namre¢ lahko uspesno izpeljejo le v ustreznem organizacijskem oko-
lju (Thamhain 2013; Fossum idr. 2019).

Za produktno orientirane organizacije je tako znacilen vertikalni
management, ki pa ne ustreza horizontalnemu projektnemu manage-
mentu, za katerega je znacilna nizka razlika v mo¢i (Hofstede 1983; An-
dersen 2003). Hkrati tradicionalne, hierarhi¢ne organizacijske struk-
ture ne promovirajo ustrezne prakse komuniciranja, ki je potrebna za
uspeh v sodobnem okolju (Hauck idr. 2004, 147). Sodobne enostavnej-
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$e organizacijske strukture na drugi strani omogocajo hiter in enosta-
ven pretok informacij: tako je kompleksnost organizacijske strukture
prepoznana kot dejavnik uspesnosti komuniciranja na projektu (Kel-
vin-Iloafu 2016). V sklopu prizadevanj za spremembe v organizacijski
strukturi je bila v organizaciji uvedena tudi projektna pisarna, katere
primarna naloga je skrb za metodologijo projektnega vodenja.

Udelezenci v raziskavi so na podro¢ju metodologije projektnega vo-
denja v organizaciji v zadnjih letih opazili precej$en napredek. Pri uva-
janju metodologije projektnega managementa gre za vzajemni vpliv,
saj uvajanje projektnega managementa spreminja organizacijo in njen
nacin delovanja, hkrati pa obstoje¢a metodologija dela v organizaciji in
avtomobilski industriji vpliva na uvajanje projektnega managementa
ter ga nenehno razvija. Tovrsten primer je apliciranje orodij nenehne-
ga izbolj$evanja, kot so Kaizen in PDCA, na procese projektnega mana-
gementa v organizaciji. Ker gre za veliko multinacionalko, razprieno
po vsem svetu, s kompleksno organizacijsko strukturo in z obseZnim
birokratskim aparatom, se kot celota tezko agilno odziva na hitre spre-
membe, ki postajajo stalnica v sodobnem svetu.

Projektni management kot agilna metodologija delovanja organi-
zacij je veliko primernejsi za majhne organizacije, kjer ima projektni
vodja obi¢ajno visjo avtoriteto in pooblastila za samostojno odlo¢anje
ter tako lahko hitreje reagira na spremembe v projektu, kot v svojih
raziskavah ugotavljajo tudi Orr idr. (2011) ter Thamhain (2012). Izbra-
na organizacija se tako spopada z izzivom, kako kljub svoji velikosti in
okornosti pospesiti svoje interne procese in doseci boljéi vstop oz. uva-
janje na trg (angl. time-to-market).”* Menimo, da je pri tem klju¢no prav
opolnomocenje vloge projektnih vodij, ¢emur pritrjujejo Azar Izmai-
lov, Diana Korneva in Artem Kozhemiakin (2016) ter Ramsing (2009).

Preko spodbujanja pripadnosti zaposlenih organizaciji in mocne
organizacijske kulture, ki med drugim izvira iz dolgoletne tradicije in
velikosti izbrane organizacije, se ta uspesno spoprijema s premosca-
njem razlik med $tevilnimi kulturami, ki so vpletene v njeno delova-
nje. Organizacija zgodovinsko temelji na mednarodnem poslovanju
in je s svojimi Stevilnimi enotami prisotna po vsem svetu, tako ima
medkulturnost vtisnjeno v samem ustroju. Med indikatorji, ki naka-
zujejo kulturni raznolikosti naklonjeno organizacijsko kulturo, lahko
omenimo globalni sistem rekrutiranja zaposlenih, Stevilne moznosti
pripravni$tev in §tudijskih praks v tujini, obeleZevanje tedna kulturne

1 X P . . . . . . .
Casovni interval med idejno zasnovo produkta in njegovim uvajanjem na trgu.
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raznolikosti v organizaciji, podpiranje sluzbenih potovanj ter mrezenja
med zaposlenimi razli¢nih kultur.

Hkrati izbrana organizacija zaposlene dejavno podpira z nudenjem
jezikovnih tecajev in medkulturnih usposabljanj. Nenazadnje pa sta
mednarodnost in raznolikost zapisani tudi med klju¢nimi vrednotami
organizacije. Vodja projektne pisarne v izbrani organizaciji je mnenja,
da mora kultura projektnega tima nadvladati posamezne narodno-
stne kulture v projektnem timu, kar je mogoce doseti samo s podporo
ustreznega organizacijskega konteksta. Kot zagovarjajo $tevilni avtor-
ji, lahko mo¢na in prilagodljiva organizacijska kultura, ki je odprta za
sveze ideje in raznolikost, premosti ovire, ki izhajajo iz razli¢nih na-
rodnostnih kultur, zmanj3a pojavnost konfliktov in prispeva k uspes-
nosti projektnega tima (Hofstede 1983; Paul in McDaniel 2004; Kendra
in Taplin 2004; Henttonen in Blomqvist 2005; Blazevski 2019).

UdelezZenci v raziskavi so organizacijsko kulturo izbrane organizacije
ocenili kot zelo odprto, kar so utemeljevali s tem, da se lahko zaposleni
svobodno izrazajo in je komuniciranje dovoljeno neodvisno od organi-
zacijske hierarhije. Tako lahko vsakdo od zaposlenih glede svojih tezav
ali predlogov naslavlja neposredno vi$ji management, kar v nekaterih
drugih organizacijah v industriji ni praksa. Tudi Mainga (2017) v svoji
raziskavi zagovarja odprto organizacijsko kulturo kot primerno oko-
lje projektnega managementa, slednja se po njegovem mnenju lahko
odraza tudi v vedji inovativnosti ¢lanov projektnih timov. Nenazadnje
tudi Marcia Hagen in Sunyoung Park (2013) opaZata pozitivno zvezo
med odprtim komuniciranjem in uspe$nostjo organizacije. Odprtost
organizacijske kulture v izbrani organizaciji se izkazuje tudi s pretezno
svobodo izbire komunikacijskih kanalov med zaposlenimi, ki jo Cristi-
na B. Gibson in Susan G. Cohen (2003) povezujeta z ohlapnej$o hierar-
hijo, ¢eprav Miller (2003) v svoji raziskavi tovrstnega vpliva ne zazna.

Med raziskavo smo ugotovili tudi, da izbrana organizacija inter-
nemu komuniciranju pripisuje pomembno vlogo pri oblikovanju
organizacijske kulture, kar sovpada z ugotovitvami Rite Linjuan Men
in Cen April Yue (2019). Tako gre v korak s ¢asom tudi pri uvajanju
novih nadinov internega komuniciranja z zaposlenimi, kjer poizkusa
uporabljati sodobne komunikacijske kanale, kot so intranet, mobilna
aplikacija za zaposlene in interno druzbeno omrezje. Organizacija se
namrel zaveda pomena ohranjanja in razvoja druzbenega kapitala ter
poizkuga z novimi pristopi spodbujati mrezenje zaposlenih, hkrati pa
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k sodelovanju pritegniti sveze, perspektivne kadre in obenem prepre-
Cevati fluktuacijo.

Pri tem je treba omeniti tudi skrb organizacije za razvoj zaposle-
nih, ki temelji na kakovostno zastavljenem sistemu internih izobra-
zevanj, pripravniskih programov za $tudente, moznostih dela v tujini
in napredovanja znotraj organizacije ter Stevilnih drugih vzvodih.
Vendar pa smo poleg omenjenih pozitivnih organizacijskih vidikov
zasledili tudi dolo¢ene moznosti za izboljsave. Takine so npr. ublazi-
tev razlik med pla¢nimi sistemi na posameznih lokacijah organizacije
ter pobude za prenovo pla¢nega sistema predvsem v slovenski enoti
organizacije, ki naj bi predvsem izkuSenejse zaposlene bolj posteno
nagradil za njihovo delo. Organizacija sicer komuniciranju pripisuje
velik pomen, vendar pa se to ne odraza v njenem klju¢nem procesu
vodenja razvojnih projektov, kjer priprava naérta komuniciranja ni
nikjer omenjena.

Med pomanjkljivostmi smo zaznali tudi slabo definiran proces pre-
nosa znanj med zaposlenimi, ki je pogosto nestrukturiran in neforma-
liziran ter temelji izklju¢no na »dobri volji« posameznih zaposlenih, kar
se sklada z ugotovitvami Muszynske (2017), da ve¢ina komunikacijskih
procesov v projektih obi¢ajno poteka nenalrtovano, pri ¢emer jih vo-
dijo trenutne preference posameznikov, ne pa dejanske potrebe, pro-
tokoli in postopki.

Kljub pripadnosti isti krovni organizaciji smo ugotovili, da se orga-
nizacijske kulture njenih posameznih enot nekoliko razlikujejo. Or-
ganizacijsko okolje, v katerem je izbrani projektni tim deloval, je bilo
tako kompleksno, saj je zdruZevalo tako elemente skupne organizacij-
ske kulture izbrane organizacije kot elemente organizacijskih kultur
njenih posameznih enot. Znotraj slovenske enote organizacije smo
opazili tudi pojav oddel¢nih kultur, kjer so se zaposleni bolj kot s pripa-
dnostjo organizaciji ali projektnemu timu poistovetili s pripadnostjo
posameznemu oddelku.

Po Kerznerju in Saladisu (2009) bilahko v primeru izbrane organiza-
cije v tem primeru govorili o kulturi izoliranosti. Menimo, da je pojavu
mo¢nih oddel¢nih kultur v veliki meri botrovala skupna lokacija oz.
vsakodnevni oseben stik zaposlenih znotraj posameznih oddelkov. Ne-
gativna plat mo¢nih oddel¢nih kultur je bila zaznana povecana tekmo-
valnost med oddelki, kar se je negativno odrazalo v uspe$nosti komu-
niciranja v izbranem globalnem projektnem timu. Tudi Pinto (2010)
ugotavlja, da lahko organizacijska kultura v kontekstu projektnega
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managementa vpliva na nacin interakcije in vzajemne podpore med
oddelki pri zasledovanju ciljev projekta. Podobno kot organizacijske
kultur, tudi delovni procesi v posameznih enotah organizacije niso bili
povsem poenoteni. Odstopanja so se pojavljala predvsem pri enotah,
ki jih je v sklopu politike $iritve poslovanja organizacija prikljucila sele
kasneje. Med temi sta tudi slovenska in kitajska enota, v katerih je
deloval izbrani globalni projektni tim.

Vendar smo hkrati ugotovili, da organizacija v zadnjem ¢asu veliko
naporov usmerja v poenotenje procesov na svojih posameznih loka-
cijah, kar se sklada s prevladujo¢im mnenjem v literaturi, da morajo
biti globalni projektni timi integrirani in poenoteni med razli¢nimi lo-
kalnimi poslovnimi procesi, slogi vodenja, sistemi operativne podpore
in organizacijskimi kulturami. Uspe$en management kulturno raz-
nolikih projektnih timov namre¢ zahteva poenoten vodstveni proces
(Ramsing 2009; Thamhain 2012). Pri tem Thamhain (2012) resitve ne
vidi v strogi centralizaciji operacij, temve¢ v spretno oblikovanem sis-
temu managementa z dovolj prilagodljivosti in prikrojenosti lokalne-
mu vodenju, ki dosledno deluje v okviru uveljavljenih organizacijskih
norm in kultur. Medtem ko je relativno laZje poenotiti komuniciranje
in dokumentacijske standarde med organizacijami, se je z razlikami v
kulturi tezje spoprijemati (Eriksson idr. 2002).

10.4 Osebni stik

Rezultati raziskave kaZzejo, da ima osebni stik v vseh fazah projekta,
predvsem pa v zacetni fazi in v konfliktnih situacijah, pomembno vlo-
go pri uspednosti komuniciranja v globalnem projektnem timu, ¢emur
pritrjujejo tudi Stevilne dosedanje raziskave (Joinson 2002; Eriksson
idr. 2002; Powell, Piccoli in Ives 2004; Henttonen in Blomqvist 2005;
Oertig in Buergi 2006; Mohd Yusuf 2012; Gilson idr. 2015; Huang 2016;
Burrows 2020). Ugotovili smo tudi, da ob napredku IKT osebna sreda-
nja postajajo sicer vse manj potrebna (Redlich idr. 2018), vendar oseb-
ni stik med ¢lani globalnih projektnih timov kljub temu ostaja nenado-
mestljiv (Luki¢ in Vra¢ar 2018; Hosseini 2018).

Pomembnost vloge osebnega stika pri komuniciranju je izposta-
vil izbruh pandemije koronavirusa, ki je v trenutku onemogo¢ila vse
fizi¢ne stike med ¢lani izbranega globalnega projektnega tima. Tako
smo imeli edinstveno priloZnost primerjati kakovost komuniciranja
v izbranem globalnem projektnem timu v obdobju pred in po fizi¢ni
izolaciji. Anthony Lee Patti, James Patrick Gilbert in Sandra Hartman
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(1997, 31) ter Krumm idr. (2016) delovanje ¢lanov na isti geografski lo-
kaciji povezujejo z visjo frekvenco osebnih stikov.

Pozitivni ucinek osebnega stika na komuniciranje v izbranem glo-
balnem projektnem timu je bilo sicer zaznati Ze pred izbruhom pande-
mije, ko smo pri ¢lanih izbranega globalnega projektnega tima na isti
lokaciji opazali odprtejse in pogostej$e komuniciranje, ki se je odrazalo
v visji stopnji povezanosti in medsebojnega sodelovanja kot pri disloci-
ranih, kar sovpada s predhodnimi ugotovitvami Anthonyja Leeja Patti-
ja, Jamesa Patricka Gilberta in Sandre Hartman (1997, 31), Anthonyja
P. Ammeterja in Janet M. Dukerich (2002), Jane Webster in Williama
J. K. Wonga (2008), Krumma idr. (2016) ter lulie Dumitragcu-Baldau in
Danuta Dumitrascuja (2019).

Tako smo ugotovili, da so ¢lani izbranega globalnega projektnega
tima, ki so sedeli pretezno v isti pisarni, izkazovali vi§jo stopnjo med-
sebojnega razumevanja in poznavanja ter so redneje in odprteje med-
sebojno komunicirali. Prav slednje je po na§em mnenju botrovalo tudi
pojavu oddel¢nih kultur v slovenski enoti izbrane organizacije. V ¢asu
izvedbe projekta so se znotraj slovenske enote organizacije ¢lani izbra-
nega projektnega tima nekajkrat preselili, kar je vplivalo na frekvenco
medsebojnih osebnih stikov, pri ¢emer je upad koli¢ine osebnih stikov
vsakokrat privedel do upada dinamike komuniciranja. Osebni stik se
je znotraj izbranega projektnega tima pretezno vzdrzeval preko for-
malnih sre¢anj, najpogosteje sestankov, le redkeje so se ¢lani izbranega
globalnega projektnega tima namensko druzili tudi neformalno.

Neformalne oblike komuniciranja med ¢lani tima so vkljucevale po-
govore na hodniku, ob pisalni mizi, skupne kave ali obroke posame-
znih ¢lanov, pogosto pa so bili neformalni pogovori vtkani v delovne
vsebine, npr. kot uvod v sestanke tima. Med neformalna druzenja pro-
jektnega tima lahko deloma uvrstimo tudi uvodni sestanek evropskega
dela projektnega tima in obiske evropskega dela projektnega tima na
Kitajskem. Udelezenci v raziskavi so premogcanje kulturnih razlik po
izbruhu pandemije koronavirusa oznadili kot tezje v primerjavi z ob-
dobjem pred izbruhom, ko so bili osebni stiki med dislociranimi ¢lani
izbranega projektnega tima vsaj deloma prisotni. Ugotovili smo tudi,
da je v zaletni fazi projekta najpomembnejsi stik med projektnim vod-
jo in razvojnim inZenirjem, kasneje pa se jima pridruZijo tudi ostale
funkcije pri projektu.

Osebni stik je povezan z drugim dejavnikom uspe$nosti komunici-
ranja v globalnih projektnih timih, in sicer medsebojnim zaupanjem,
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kar potrjujeta Kaisa Henttonen in Kirsimarja Blomqvist (2005). Ugoto-
vili smo, da se je instantna oblika medsebojnega zaupanja med ¢lani
v izbranem globalnem projektnem timu sicer vzpostavila Ze ob zace-
tnih virtualnih stikih, vendar se je po ve¢inskem mnenju udeleZencev
v raziskavi medsebojno zaupanje popolnoma utrdilo Sele ob prvem
osebnem stiku med slovenskim in kitajskim delom tima. Osebni stik
ima namre¢ pomembno vlogo tudi pri vzpostavljanju medsebojnega
poznanstva med ¢lani projektnega tima, ki ga udeleZenci v raziskavi
prav tako prepoznavajo kot dejavnik uspesnosti komuniciranja, ¢emur
pritrjujejo Tavcar idr. (2005), Maynard idr. (2018) ter Janine Hacker
idr. (2019). Osebni stik pri tem deluje kot katalizator, preko katerega
se medsebojno poznanstvo hitreje vzpostavi in utrdi.

Udelezenci v raziskavi so osebna poznanstva, ki izvirajo iz osebnega
stika, povezovali z visoko stopnjo medsebojnega zaupanja. Predhodno
osebno poznanstvo se izkaZe predvsem koristno za kasnej$o u¢inkovitej-
$o virtualno interakcijo, kar potrjuje Maynard idr. (2018). V primeru glo-
balnih projektnih timov so geografske razdalje med posameznimi ¢lani
obicajno precej$nje; tako je osebni stik mogoce vzpostaviti zgolj preko
potovanj, ki pa so neizogibno povezana s stro$ki in ¢asovnimi izgubami.
Vendar pa so identificirane neopredmetene koristi tovrstnih osebnih
stikov, kot so vzpostavljanje medsebojnih vezi, »povezovanje glasu z ob-
razome, okrepitev medsebojnega zaupanja in priloznost za osebni razvoj
ter u¢enje o novih kulturah, posebej v za¢etni fazi projekta in ob klju¢nih
mejnikih, v primeru izbranega globalnega projektnega tima upravicile
finan¢ni in ¢asovni vlozek, saj so se odrazile v okrepljenem obéutku pri-
padnosti timu, boljSem sodelovanju ¢lanov in u¢inkovitej$em medseboj-
nem komuniciranju, s ¢imer se strinjajo tudi Linda S. Henderson (2004)
ter Mary Beth Pinto in Jeffrey K. Pinto (1990).

Z osebnim stikom med ¢lani globalnega projektnega tima je tesno
povezan tudi pojem delo od doma. Delo od doma se je kot prevladu-
joca oblika dela v izbranem globalnem projektnem timu pojavilo Sele
ob izbruhu pandemije koronavirusa. Pred izbruhom pandemije ta ob-
lika dela v izbrani organizaciji ni obstajala, po pogovorih z nekaterimi
njenimi vodilnimi predstavniki je imela organizacija do opravljanja
dela od doma predhodno celo odklonilen odnos. Vzrok za to naj bi bile
predvsem omejene moznosti nadzora nad delom zaposlenih. Ob izbru-
hu pandemije je bila izbrana organizacija soo¢ena s situacijo, ko je bil
prehod na delo od doma edina moZnost za nadaljnje opravljanje dela,
zato je bila prisiljena »ugrizniti v kislo jabolko« in se prilagoditi situaci-
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ji. Pri hitri uvedbi dela od doma v izbrani organizaciji sta zelo pomagali
razpolozljivost obstojece IKT in predhodna privajenost zaposlenih na
virtualne oblike dela. Tako izbrani organizaciji ni bilo treba uvajati no-
vih orodij in metod, temve¢ je uporabila Ze ustaljene.

V raziskavi po dvoletnem obdobju pandemije, ko je delo z vmesnimi
kraj$imi povratki na delovno mesto preteZno potekalo od doma, ugo-
tavljamo, da je bila izku$nja uvedbe dela od doma za organizacijo pozi-
tivna, saj so se pri tej obliki dela izkazali §tevilni finanéni in prostorski
prihranki. Hkrati je organizacija usvojila nekatere nove nacdine mer-
jenja ucinkovitosti zaposlenih, ki lahko uspe$no nadomes¢ajo fizi¢ni
nadzor. Ob tem je nujno upostevati dejstvo, da je ob izbruhu pandemi-
je koronavirusa delo od doma postalo primarna oblika opravljanja dela
na globalni ravni. Velika vec¢ina svetovnih drzav se je namre¢ soocala
s pandemijo in kot posledica zajezitvenih ukrepov v teh drzavah so
se morale organizacije odlo¢iti bodisi med za¢asno zamrznitvijo vseh
dejavnosti ali opravljanjem dela od doma, pri ¢emer se jih je velina
odlotila za slednje.

Po obdobju pandemije se organizacije sedaj soocajo z vrnitvijo v nor-
malne razmere in ustaljene nacine delovanja, vendar pri tem ugota-
vljamo, da je izku$nja pustila dolo¢ene nepovratne posledice, ki bodo
ostale. Organizacije so namre¢ prepoznale §tevilne pozitivne vidike
opravljanja dela od doma, slednje so prepoznali tudi njihovi zaposleni.
Hkrati se ob nenehnem razvoju IKT vedno laZje premosca tudi nega-
tivne vidike omenjene oblike dela. Tako bo delo od doma, vsaj v delni
obliki, po nagem mnenju ostalo praksa v velini svetovnih organizacij,
prav tako pa bo mozZnost opravljanja dela od doma nekaj, po ¢emer
bodo bodo¢i kandidati povprasali na zaposlitvenih razgovorih, s ¢imer
se strinjajo Lucy L. Gilson idr. (2015).

Delo od doma so vedinoma pozitivno sprejeli tudi ¢lani izbranega
globalnega projektnega tima. Med klju¢nimi prednostmi dela od doma
so tako izpostavili prilagodljivost delovnega ¢asa in lokacije ter lazje
usklajevanje dela in osebnega Zivljenja. Pri tem je treba poudariti, da
so bili vsi ¢lani tima pripadniki mlajsih generacij, ki so odrasle z upo-
rabo IKT. V okviru izbrane organizacije smo namre¢ opazili, da se je
nenaklonjenost delu od doma pojavljala predvsem pri starejsih posa-
meznikih, torej je po naSem mnenju vsaj deloma generacijsko pogoje-
na, kar potrjuje ugotovitve Lucy L. Gilson idr. (2015).

Pred izbruhom pandemije je virtualno komuniciranje potekalo pred-
vsem med dislociranimi ¢lani izbranega globalnega projektnega tima,
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torej med slovenskim in kitajskim delom. Po izbruhu pandemije koro-
navirusa pa so popolnoma virtualno obliko sodelovanja prevzeli tudi
¢lani tima, ki so pred tem sicer delovali na isti lokaciji in pretezno sode-
lovali preko osebnih stikov. Vendar pa so se tudi dislocirani ¢lani izbra-
nega globalnega projektnega tima imeli priloZnost medsebojno osebno
spoznati preko sluzbenih poti na Kitajsko pred izbruhom pandemije;
tako v nasem preucevanem primeru nikakor ne moremo govoriti o po-
polnoma virtualnem projektnem timu. Ugotovili smo tudi, da je bilo
za izbran projektni tim zelo koristno, da se je osebni stik med ¢lani
tima zgodil v zaletni fazi projekta in tako postavil oz. utrdil temelje
nadaljnjega sodelovanja.

Vecina ¢lanov izbranega globalnega projektnega tima pri prehodu
na popolnoma virtualno obliko dela ni poroc¢ala o posebnih tezavah
in je komuniciranje tudi po prehodu primerljivo u¢inkovito, vendar so
imeli v danem primeru ¢lani izkugnje predhodnih medsebojnih stikov.
Vprasanje, kako bi komuniciranje pri projektu potekalo v primeru, da
bi bil izbrani globalni projektni tim Ze od samega zacetka popolnoma
virtualen, tako ostaja neodgovorjeno. Udelezenci v raziskavi se kljub
pretezno pozitivnim izku$njam z delom od doma zavracali moznost,
da bi ta oblika dela popolnoma nadomestila tradicionalno. Kot klju¢no
oviro so poleg odsotnosti osebnega komuniciranja izpostavili pomanj-
kanje druzbenih stikov.

Poleg tega so udelezenci osebne stike na delovnem mestu povezovali
tudi z vi§jo stopnjo inovativnosti, torej bi odsotnost osebnih stikov vo-
dila v manjso inovativnost zaposlenih. Tako so predlagali hibridno resi-
tev, ki bi v primernem razmerju vklju¢evala tako delo na lokaciji organi-
zacije kot delo od doma. Razmerje bi bilo pri tem odvisno predvsem od
potreb posameznega delovnega mesta v organizaciji oz., v kontekstu
projektnega dela, zadolZitev posameznega ¢lana projektnega tima. Na
omenjen kompromisni naéin bi lahko tako zajeli ve¢ino prednosti obeh
oblik dela, hkrati pa v najvedji meri zajezili njune slabosti.

Eno klju¢nih vprasanj, ki smo si ga med raziskavo vedno znova zas-
tavljali, je, ali ima tehnologija potencial, da popolnoma nadomesti
osebne stike. Medtem ko nekateri avtorji (Gassmann in von Zedtwitz
2003; Tavéar idr. 2005; Mohd Yusuf 2012; Handgraaf idr. 2012) zago-
varjajo stalis¢e, da je to ob uporabi bogatejsih komunikacijskih kana-
lov, kot so npr. videopovezave, mogoce, se $tevilni drugi (Patti, Gilbert
in Hartman 1997, 31; Ammeter in Dukerich 2002; Powell, Piccoli in Ives
2004; Henttonen in Blomqvist 2005; Henttonen in Blomqvist 2005;

246



Osebni stik | 10.4

Lee-Kelley in Sankey 2008; Ebrahim, Ahmed in Taha 2009; Hofstede,
Hofstede in Minkov 2010; Alami 2016; Zuofa in Ochieng 2017; Jurack
2020) s tem ne strinjajo.

Gassmann in von Zedtwitz (2003) menita, da je primernost projekta
za virtualno izvedbo odvisna tudi od njegove kompleksnosti. Tako so za
virtualno izvedbo primernejsi manj kompleksni, enostavnejsi projekti
(Tav¢ar idr. 2005). UdeleZenci v raziskavi so bili soglasnega mnenja, da
virtualno komuniciranje nikoli ne bo v popolnosti nadomestilo osebne-
ga, saj je osebno komuniciranje med vsemi najucinkovitejsi kanal ko-
municiranja in ga v nekaterih elementih s tehnologijo ni mo¢ odpraviti.

Tako je prenos posameznih informacij, kot so npr. izraZanje ¢ustev,
telesna govorica, stisk rok in pogled iz o¢i v o¢i, mo¢ pristno izvesti le
preko osebnega komuniciranja, kar ugotavljajo tudi Zuofa in Ochieng
(2017), Quisenberry (2018), Binder (2007, 1), Rebecca A. Bull Schaefer
in Laura Erskine (2012), Mei Lu idr. (2006, 19) ter Hosseini idr. (2015).
Liz Lee-Kelley in Tim Sankey (2008) ter He, Offerman in Ven (2017)
dodajajo, da je osebni stik posebej dragocen za vzpostavljanje zaupanja
in odnosov v timu, zato je pomemben zlasti v zaletni fazi projekta. Ob
odsotnosti osebnega stika so namre¢ identitete drugih ¢lanov dvoum-
nej$e (Henttonen in Blomgvist 2005).

Tudi specificne naloge v globalnih projektih, npr. pregled novih
naprav, izdelkov, proizvodnih linij, je mogoc¢e kakovostno opraviti
zgolj preko osebnega stika. Vendar pa udelezenci hkrati prepoznavajo
$tevilne druge naloge v projektu, kjer je virtualno komuniciranje po-
polnoma enakovredna ali celo boljsa izbira, saj v primerjavi z osebnim
komuniciranjem prinasa dolocene prednosti, kot so prilagodljivost lo-
kacije in delovnega ¢asa, manj$e prostorske potrebe ter zmanj$evanje
potnih stroskov. Poleg tega je virtualno komuniciranje v primerjavi z
osebnim abstraktnejse, tako lahko premosti nekatere negativne vidi-
ke osebnega komuniciranja, kot so npr. pristranskost, negativni vpliv
osebnih poznanstev ali kulturne razlike (Jarvenpaa in Leidner 1999;
Powell, Piccoli in Ives 2004; Henttonen in Blomqvist 2005).

Pri tem se strinjamo s stali¢em Dubravke Ce¢ez Kecmanovic¢ idr.
(1999), ki ugotavljajo da uporaba virtualnih kanalov, v konkretnem pri-
meru elektronske poste, ublaZi razlike v modi in statusu ter zmanjsa
informacijsko in ¢ustveno razliko med zaposlenimi, zato je uporaba
virtualnega komuniciranja klju¢nega pomena za spodbujanje demo-
kracije v organizacijah, saj poveca zaznano medsebojno podobnost
med ¢lani tima (Jarvenpaa in Leidner 1999; Powell, Piccoli in Ives 2004;
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Henttonen in Blomqvist 2005). Nenazadnje pa nove tehnologije, ki iz-
boljsujejo izkudnjo virtualne prisotnosti, kot je npr. videopovezava,
odpirajo nove moznosti sodelovanja, vrzel med osebnim in virtualnim
komuniciranjem pa tako postaja ¢edalje manjsa.

10.5 Nacrt komuniciranja

Naértovanje komuniciranja v globalnem projektnem timu po mnenju
udelezencev v raziskavi pozitivno prispeva k uspe$nosti komunicira-
nja, saj med drugim izboljsa deljenje informacij v projektnem timu,
preprecuje nezeleno razkrivanje informacij ter izboljsa jasnost vlog v
projektnem timu. Stali§¢e udelezencev v raziskavi potrjujejo ugotovitve
gtevilnih avtorjev (Fitzpatrick 1997; Gibson in Cohen 2003; Powell, Pi-
ccoli in Ives 2004; Ochieng 2008; Binder 2007; Frank Cervone 2014;
Kelvin-Iloafu 2016; Henderson, Stackman in Lindekilde 2016; Kennedy,
Sommer in Nguyena 2017; Caldas in Gupta 2017; Mikhieieva in Waid-
mann 2017; Burrows 2020). Ob tem se udelezenci v raziskavi strinja-
jo tudi z Ivete Rodrigues in Robertom Sbragio (2013) ter Kloppenborg
(2015), da je treba naért komuniciranja pripraviti ze v fazi nalrtova-
nja projekta. Uéinkovito komuniciranje Liz Lee-Kelly, Alf Crossman in
Anne Cannings (2004) opisejo kot to¢no, natané¢no in preprosto.

Pri opredelitvi naértovanja komuniciranja so se udelezenci v razi-
skavi osredotocali predvsem na dogovor glede rabe komunikacijskih
kanalov glede na vsebino sporo¢ila, opredelitev ciljev komuniciranja in
dokumentiranje projekta. V literaturi smo zaznali §tevilne opredelitve
vsebine naérta komuniciranja na projektih. Cynthia Snyder Stackpole
(2013) tako v obvladovanje komuniciranja na projektu vkljudi pravo-
¢asno in primerno generiranje, zbiranje, distribucijo, hranjenje, prido-
bivanje ter razpolaganje s projektnimi informacijami. Ivete Rodrigues
in Roberto Sbragia (2013) v naért komuniciranja vklju¢ita opredelitev
vlog posameznikov, njihove odgovornosti in dolZznosti, avtoriteto ter
komunikacijske kanale in protokole.

Project Management Institute (2017) med vsebine nadrta projekt-
nega managementa uvrsti opredelitev razlogov za deljenje informacij,
odgovornih oseb, sprejemnikov informacij, ¢asovni okvir in frekvenco
distribucije, predvidene metode in tehnologije prenosa informacije,
posebne zahteve komuniciranja z delezniki, pravila komuniciranja, kot
so npr. jezik, oblika in stopnja podrobnosti, ¢asovne in stroskovne vire
za dejavnosti komuniciranja, proces eskalacij, slovar, diagram poteka,
omejitve komuniciranja ter smernice ali osnutke.
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Podrobnejse opredelitve nacrta komuniciranja podajo e Klo-
ppenborg (2015), Deanna M. Kennedy, S. Amy Sommer in Phung Anh
Nguyen (2017), Muszynska (2017) ter Zuofa in Ochieng (2017). Udele-
Zenci v raziskavi so kot enega najpomembnejsih elementov nacrtova-
nja komuniciranja izpostavili tudi definiranje ciljev komuniciranja, ki
gamed elementi na¢rta komuniciranja v literaturi sicer nismo zasledili.

Rezultati potrjujejo tudi stalis¢e Kelleherja (2001), ki ugotavlja, da
imajo razli¢ne vloge v organizaciji razlicne preference rabe komuni-
kacijskih kanalov, kar je treba upostevati pri naértovanju komunicira-
nja. Prav tako se strinjamo s predhodnimi ugotovitvami Herrere idr.
(2020), da je ucinkovitost komuniciranja v timu odvisna od frekvence
interakcij oz. intenzivnosti komuniciranja, ki ju lahko delno obvladu-
jemo z naértovanjem komuniciranja. Pri tem se lahko na u¢inkovitosti
komuniciranja negativno odraza tako premalo (Chiocchio 2007; Chio-
cchio idr. 2012; Hagen in Park 2013) kot preve¢ intenzivno komunicira-
nje posameznikov (Hagen in Park 2013; Kelvin-Iloafu 2016; Bill, Palko-
vits-Rauter in Szabo 2019; Jurack 2020). Ugotovili smo tudi, da se je ob
prehodu na popolnoma virtualno komuniciranje, torej ob povecanju
deleZa virtualnega komuniciranja, potreba po naértovanju komunici-
ranja v izbranem globalnem projektnem timu povecala, kar sovpada s
stalis¢em Liz Lee-Kelley in Tima Sankeyja (2008), Chhaya in Kleinerja
(2013, 30) ter Lipperta in Dulewicza (2018).

V izbrani organizaciji so sicer opredeljeni $tevilni elementi komuni-
ciranja, kot npr. jezik, predvideni komunikacijski kanali in na¢in doku-
mentiranja projektov, med obveznimi dokumenti projektov v organi-
zaciji najdemo tudi dokument, ki poimensko opredeljuje vse vloge in
strukturo projektnega tima, vendar pa izdelava individualnih naértov
komuniciranja pri posameznem projektu v sklopu organizacijske pro-
jektne metodologije ni predvidena. Tako priprava podrobnejsega nacr-
ta komuniciranja pri posameznem projektu v organizaciji temelji pred-
vsem na samoiniciativnosti posameznega projektnega vodje, katerega
kot odgovornega za pripravo naérta komuniciranja prepoznajo tudi
Benita Zulch (2014a), Ojala (2004), Binder (2009), David W. Parker,
Rosina Kunde in Luca Zeppetella (2017) ter Bir, Fiege in Weif} (2017).

10.6 Dokumentiranje

Bow in Taylor (2008), Kliem (2008) ter Kloppenborg (2015) dokumen-
tiranje uvri€ajo med klju¢ne komponente komuniciranja, kar potrju-
jejo tudi rezultati raziskave v izbranem globalnem projektnem timu.
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Dokumentiranje projekta je temelj za njegovo obvladovanje, saj ¢la-
nom projektnega tima in drugim deleznikom omogoc¢a dostopnost po-
datkov ter sledljivost dejavnosti v projektu. Podobno ugotavlja Kliem
(2008), ki med koristmi dokumentiranja izpostavi sledljivost odlo¢itev
in dejavnosti na projektu, prenos znanj in zavarovanje dogovorov s
kljué¢nimi delezniki na projektu.

Organizacije imajo preko ustreznega dokumentiranja projektov boljsi
nadzor nad svojimi dejavnostmi, hkrati pa je tako omogocen tudi pre-
nos znanj. Informacije o posameznem projektu morajo biti organizaciji
vedno na voljo (Eriksson idr. 2002; Lee-Kelley in Sankey 2008). Doku-
mentiranje projekta je med drugim tudi temelj dejavnostim poroc¢anja v
organizacijah. Podatki v projektnem repozitoriju morajo biti dokumen-
tirati na primeren nacin, saj je to bistveno za kakovost njihovega kasnej-
$ega dekodiranja oz. razumevanja. Hkrati dokumentiranje projekta z ra-
zvojem IKT ponuja nove moznosti sodelovanja deleznikov pri projektu,
kot npr. pri skupni rabi datotek (Aritz, Walker in Cardon 2017).

Ugotavljamo, da mora biti nac¢in dokumentiranja projektov ¢im bolj
standardiziran, transparentnejsi, jasnejsi, bolj strukturiran in enostav-
nejsi. Poleg tega je pomembno, da je koli¢ina dokumentiranih podat-
kov v projektu obvladljiva, torej da se v projektnem repozitoriju hrani
le pomembne podatke. V izbrani organizaciji so bila pravila za doku-
mentiranje projektov definirana v njenih procesih in so tako del naérta
komuniciranja na projektu. Odgovornost za ustrezno dokumentiranje
projekta po opredelitvi vlog v organizaciji sicer nosijo vsi ¢lani tima,
vendar imata pri tem glavno vlogo projektni vodja in inZenir projektne
kakovosti. V primeru izbranega globalnega projektnega tima so se ¢la-
ni organizacijskih pravil dokumentiranja pri projektu drzali v razli¢ni
meri, tako sta za zagotavljanje ustreznega dokumentiranja projekta
skrbela predvsem projektni vodja in inZenir projektne kakovosti.

Bistveno vlogo pri dokumentiranju v izbranem globalnem projek-
tnem timu je imel inZenir projektne kakovosti. Poleg projektnega repo-
zitorija v okolju SAP je bil pomemben medij za dokumentiranje projek-
ta v primeru izbranega globalnega projektnega tima tudi elektronska
posta. Znadilnost elektronske poste je namre¢, da se izmenjana sporo-
¢ila trajno shranijo in tako vsa izmenjana vsebina ostane dokumentira-
na. Nekateri ¢lani izbranega globalnega projektnega tima so prav zato
elektronsko posto uporabljali kot primaren komunikacijski kanal ali
pa so po njej npr. potrjevali ustne dogovore ter tako dokumentirali od-
lo¢itve v projektu. Preko elektronske poste so delezniki pri izbranem
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Preglednica 10.1  Primerjava lastnosti klju¢nih komunikacijskih kanalov v izbra-
nem globalnem projektnem timu

Elektronska MS Teams MS Teams  Telefonski Osebno

posta (klepet)  (konference) klic komuniciranje
Dokumentiranost visoka nizka nepodpira nepodpira ne podpira
in sledljivost podatkov
Sinhrono delno podpira  podpira podpira podpira
komuniciranje podpira
Asinhrono komuniciranje  podpira podpira nepodpira nepodpira ne podpira
Enostavnost in dobro dobro dobro sibko sibko
prilagodljivost diseminacije
Varstvo podatkov ustrezno  ustrezno ustrezno ustrezno  ustrezno
Moznost deljenja podpira podpira  podpira ne podpira ne podpira
vsebin/priponk
Dostopnost visoka visoka visoka visoka omejena
in razpoloZzljivost
Odvisnost visoka visoka visoka srednja nizka
od infrastrukture
Okoljski vpliv majhen majhen  majhen majhen visok
Nevarnost pasivne udelezbe visoka visoka visoka nizka nizka
v procesu komuniciranja
Sledljivost sprejema visoka visoka nizka nizka nizka
porodil
Sledljivost razumevanja nizka srednja  visoka visoka visoka
poroéil
Moznost hkratnega podpira podpira  podpira omejena  podpira
komuniciranja ve¢
udeleZencev
Kapaciteta (»bogastvo«) nizka nizka srednja srednja visoka
komunikacijskega kanala
Preverjanje razpolozljivosti ne podpira podpira  podpira ne podpira podpira

sogovornika

projektu obicajno tudi pripravljali zapisnike sestankov. Razvoj IKT po-
nuja nove moznosti dokumentiranja projektov, hkrati pa proces doku-
mentiranja lajsa ali celo avtomatizira, kar ¢lanom globalnih projektnih
timov omogoca, da se posvetijo konkretnim nalogam pri projektih.

10.7 Informacijsko-komunikacijska tehnologija

IKT je bila v raziskavi prepoznana kot temelj in osnovni pogoj za ko-
municiranje v izbranem globalnem projektnem timu, kar potrjuje sta-
lis¢a Brichalla in Lyonsa (1995), Cristine B. Gibson in Susan G. Cohen
(2003), Bergiela, Bergiela in Balsmeierja (2008), Bibi Noraini Mohd
Yusuf (2012) ter Kanagarajooja, Fulforda in Standinga (2020). Njena
razpolozljivost je prinesla preobrat v na¢inu komuniciranja med ljud-
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mi (Harley 2011), zato predstavlja pomemben dejavnik uspe$nosti ko-
municiranja v globalnih projektnih timih (Bergiel, Bergiel in Balsmeier
2008; Lee-Kelley in Sankey 2008; Anantatmula in Thomas 2010; Dubé
in Katane 2017).

Pomen IKT za komuniciranje v globalnih projektnih timih sta po-
magali izpostaviti predvsem dve izredni druZbeni situaciji, najprej epi-
demija SARS-a v letu 2003 (Lee-Kelley in Sankey 2008), nato pa pande-
mija koronavirusa v letih 2019—2022, ko je bilo osebno komuniciranje
v druzbi dlje ¢asa onemogoceno. Vendar pa je med obema dogodkoma
preteklo skoraj dvajset let in je zato pri njuni obravnavi treba poudariti
bistvene razlike v stopnji razvoja IKT in razpolozljivosti komunikacij-
ske infrastrukture. Medtem ko se je v letu 2003 virtualizacija komu-
niciranja zaradi splo$no niZje stopnje razvoja IKT in pomanjkljive in-
frastrukture zdela le kot za¢asna alternativa osebnemu komuniciranju,
se je v letu 2022 razmerje mod¢i spremenilo. Virtualno komuniciranje
dandanes postaja vse enakovrednej$a alternativa osebnemu komuni-
ciranju, kar priznavajo tudi Gassmann in Zedtwitz (2003) ter Lucy L.
Gilson idr. (2015).

Med raziskavo smo identificirali $tevilne prednosti in slabosti obeh
oblik komuniciranja, marsikatere so bile predhodno Ze izpostavljene v
razpolozljivi literaturi. TeZko govorimo o absolutni prevladi ene vrste
komuniciranja, tako da glede na rezultate raziskave menimo, da je za
komuniciranje v globalnih projektnih timih najboljsa hibridna resitev,
ki vkljucuje tako osebno kot virtualno komuniciranje. Pri tem pa je delez
virtualnega komuniciranja dandanes visji kot kadar koli prej. Strinjamo
se tudi s stali§¢em Gaudesa idr. (2007) ter Jane Webster in Williama J.
K. Wonga (2008), da z napredkom tehnologije meja med tradicional-
nim in globalnimi projektnimi timi postaja vse bolj zabrisana.

Kot najpogosteje uporabljano IKT v izbranem projektnem timu smo
zaznali elektronsko posto, mobilni telefon in Microsoft Teams oz. vir-
tualne konference, kar se sklada z ugotovitvami Christiana Bulla, Silke
Palkovits-Rauter in Monike Beata Szabo (2019). Preglednica 10.1 pri-
kazuje primerjavo lastnosti prepoznanih klju¢nih kanalov v izbranem
globalnem projektnem timu.

Ena od ugotovitev je, da kljub nenehnem razvoju tehnologije, ki po-
nuja nove in nove moznosti komuniciranja, elektronska posta ostaja
$e vedno aktualna (Panteli, Yalabik in Rapti 2018; Ward in Given 2019).

Veéinoma so udelezenci v raziskavi kot najboljsi in najpriljubljenej-
$i komunikacijski kanal sicer izpostavili osebno komuniciranje, ven-
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dar pa so med prednostmi virtualnega komuniciranja pred osebnim
izpostavili transparentnost, sledljivost, dostopnost, hitrost izmenjave
podatkov ter neodvisnost od ¢asa in lokacije. Preko virtualnega komu-
niciranja se razdalje med posamezniki razli¢nih kultur manj$ajo in iz-
menjava informacij poteka veliko hitreje (Zajac 2012; Dumitragcu-Bal-
diu in Dumitragcu 2019). Jane Webster in William J. K. Wong (2008)
virtualno komuniciranje povezujeta tudi z vi§jo stopnjo zadovoljstva
¢lanov projektnih timov pri delu na projektih. Tradicionalni komuni-
kacijski kanali ne zado$¢ajo naras¢ajo¢im potrebam komuniciranja pri
globalnih projektih (Chiocchio 2007; Harley 2011).

Ugotovitvam Hosseinija idr. (2018), da virtualnost negativno vpli-
va na $tevilne dimenzije komuniciranja, nasprotujejo Dubravka Ce-
¢ez Kecmanovié idr. (1999), ki ugotavljajo, da tezko govorimo o bodisi
pozitivnem bodisi negativnem vplivu virtualnega komuniciranja na
kakovost sodelovanja, saj ga oblikujeta specifi¢ni druzbeni in organiza-
cijski kontekst. Mei Lu idr. (2006, 19) kot slabost virtualnega komuni-
ciranja izpostavijo odsotnost neverbalnega komuniciranja. Virtualne
medije prepoznajo kot bistveno vitkeje od osebne komunikacije, saj ti
prenagajo le omejen nabor komunikacijskih podatkov. Med slabostmi
virtualnega komuniciranja za organizacije Liz Lee-Kelley in Tim San-
key (2008) omenita tudi odvisnost od razpolozljivosti infrastrukture,
saj morajo organizacije za vse udeleZence projekta zagotavljati enako
moznost dostopa do komunikacijskega omreZja in enako priloznost za
prispevanje delovnih rezultatov (Ce¢ez Kecmanovi¢ idr. 1999).

Stevilni avtorji rabo bogatejsih komunikacijskih kanalov povezuje-
jo z boljso uspesnostjo izvedbe nalog (Gibson in Cohen 2003; Chio-
cchio 2007; Bergiel, Bergiel in Balsmeier 2008; Aritz, Walker in Cardon
2017), vendar pa smo pri udelezencih v raziskavi zaznali zelo deljena
mnenja o rabi videopovezave pri komuniciranju. Medtem ko so neka-
teri udelezenci pri tem prepoznali Stevilne koristi, kot jih prepoznajo
tudi Carla Joinson (2002), Bergiel, Bergiel in Balsmeier (2008), Bibi
Noraini Mohd Yusuf (2012) ter Iulia Dumitragcu-Baldau in Danut Du-
mitragcu (2019) in predvsem pri komuniciranju udelezencev z razli¢-
nimi materinimi jeziki tudi Elizabeth S. Veinott idr. (1999), ter dejali,
da jo pri svojem delu pogosto uporabljajo, so imeli nekateri drugi do
njene rabe celo rahlo odklonilen odnos. Vzrok vidimo v dejstvu, da gre
za relativno novo tehnologijo, ki se v praksi $e ni povsem ukorenini-
la, hkrati pa raba videopovezave v nasprotju z npr. elektronsko posto
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ali s programi za takoj$nje sporoéanje precej bolj posega v intimnost
posameznika.

V raziskavi smo nadalje ugotovili, da je prevelika razpr$enost rabe
IKT $kodljiva za u¢inkovitost komuniciranja v timu. Enotnost rabe IKT
pri projektu mora biti zagotovljena v na¢rtu komuniciranja (Mikhiei-
eva in Waidmann 2017), pri éemer mora biti pri izbiri upostevan tako
kulturni (Gibson in Cohen 2003; Hofstede, Hofstede in Minkov 2010)
kot drugi relevantni vidiki, npr. razpoloZzljivost infrastrukture in eno-
stavnost uporabe (Bull Schaefer in Erskine 2012), primernost posame-
zne tehnologije za zadano nalogo (Kloppenborg 2015) in ciljno publiko
(Fox in Grésser 2015), upostevanje individualnih Zelja, izku$enj z upo-
rabo, enostavnosti, zanesljivosti, priro¢nosti, potrebe po dokumenti-
ranju, nujnosti naloge ter tipa informacije (Powell, Piccoli in Ives 2004;
Welch 2012; Snyder in Lee-Partridge 2013).

Kljub temu da sodobni komunikacijski kanali veliko obetajo, se lah-
ko investicija izkaZe kot neuspesna, ¢e je zaposleni ne sprejmejo in
je dejavno ne uporabljajo (Snyder in Lee-Partridge 2013), kar se je po
mnenju udeleZencev v raziskavi v primeru izbrane organizacije izkaza-
lo pri poizkusu uvedbe internega druZzbenega omrezja, katerega raba
se kljub intenzivni interni marketinski kampanji med zaposlenimi ni
ukoreninila. Skrb za enotnost rabe IKT prepoznamo kot nalogo mati¢-
ne organizacije, v kateri projektni tim deluje.

V primeru izbranega globalnega projektnega tima je bila raba IKT v
organizaciji prepoznana kot neenotna, saj se je razlikovala med posa-
meznimi oddelki in geografskimi enotami organizacije. Vendar pa je
v Casu trajanja nase raziskave izbrana organizacije izvajala pospesene
dejavnosti poenotenja rabe IKT. Prepoznali smo teZnjo organizacije k
prehodu z vedjega $tevila razprienih orodij na manjse Stevilo celovi-
tih, zmogljivejsih orodij. UdeleZenci v raziskavi so sicer ocenili, da gre
izbrana organizacija z rabo IKT v korak s ¢asom, hkrati zaposlenim
tudi nudi potrebno podporo in izobraZevanja s tega podro¢ja, vendar
pa ne v popolnosti izkori§¢a potenciala IKT oz. je $e »dale¢ od virtual-
nega delovnega okolja«. Ugotovitve se pridruzujejo identificiranemu
zaostanku dejanske rabe sodobnih tehnologij za tehnoloskim razvo-
jem, ki ga v svoji raziskavi prepoznata Ze Liz Lee-Kelley in Tim Sankey
(2008).
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10.8 Kulturne razlike

Globalni projektni management je utemeljen z raznolikostjo (Anantat-
mula in Thomas 2010; Huang in Chung 2014; Mingaleva in Deputatova
2018). Veckulturnost je ena klju¢nih znadilnosti globalnih projektnih
timov, ki slednje lo¢ujejo od tradicionalnih. Obvladovanje kulturnih
razlik pri globalnih projektih je torej nujen gradnik uspe$nosti komu-
niciranja (Ainamo idr. 2010; Mohd Yusuf 2012; Markovi¢, Krumov in
Nikitovi¢ 2014; Lima in Patah 2016; Huang 2016; 2016; Cuhlova 2018;
Taras idr. 2019; Biill, Palkovits-Rauter in Szabo 2019), kar smo na pri-
meru izbranega globalnega projektnega tima ugotovili tudi sami. In-
dijski udeleZenec v raziskavi je kot bistvo kulturnih razlik izpostavil
nacin posameznikovega razmis$ljanja, kar sovpada s stalis¢em Christia-
na Biilla, Silke Palkovits-Rauter in Monike Beata Szabo (2019), Joanne
Huang in Arthurja Chunga (2014), Dusana Markovica, Kruma Krumo-
va in Zorane Nikitovi¢ (2014) ter Iulie Dumitragcu-Baldau in Danuta
Dumitragcuja (2019). Kulturne razlike so se v izbranem globalnem pro-
jektnem timu izraZale na $tevilne nadine, med drugim pri preferencah
rabe komunikacijskih kanalov in delovnih navadah posameznikov, ki
jih kot relevantne pri sodelovanju posameznikov razli¢nih kultur pri
projektih prepozna tudi Joanne Huang (2016).

Vpliv kulturnih razlik na uspe$nost komuniciranja v izbranem glo-
balnem projektnem timu je bil sicer precej neizrazit, k ¢emur so pripo-
mogle predvsem pripadnost ¢lanov projektnega tima isti organizaciji
in predhodne izkusnje virtualnega nacina dela. Kitajski udelezenec v
raziskavi je tako sodelovanje s preostalim delom tima oznatil kot dob-
ro, saj so zaradi zgodovine skupnega sodelovanja dobro poznali sloven-
sko kulturo, hkrati pa so $tevilni kitajski kolegi predhodno delovali v
nemskih podjetjih. Med pozitivnimi vidiki ve¢kulturnosti v izbranem
globalnem projektnem timu so udeleZenci v raziskavi izpostavili siner-
gije razli¢nih pogledov na re$evanje teZav pri projektu, ki jih omenjajo
tudi Bergiel, Bergiel in Balsmeier (2008) ter Tabassi, Abdullah in Bry-
de (2018). Kot se je izrazil slovenski udelezenec v raziskavi, je zmes
»nasprotnih polov« v projektnem timu dobrodosla.

Po izku$njah nemsgke udelezenke v raziskavi kulturni stereotipi kot
produkti mehanizmov kategoriziranja, kot jih opisejo Dusan Marko-
vi¢, Krum Krumova in Zorana Nikitovié (2014), pri ljudeh najveckrat
drzijo, nasprotno pa je nemski udeleZenec v raziskavi povedal, da po
njegovih izku$njah temu ni vedno tako. Nenazadnje pa je slovenski
udeleZenec v raziskavi omenil, da je dojemanje posamezne kulture re-
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lativno in da je meje med kulturami tezko zarisati oz. so te vsodobnem
svetu vedno bolj zabrisane, ¢emur pritrjujejo Anne-MarieSgderberg in
Nigel Holden (2002) ter Joanne Huang in Arthur Chung (2014). Iz-
postavil je posameznikovo pojmovanje »domovine, ki se spreminja z
njegovo oddaljenostjo od doma. Tako smo si globalno vsi ljudje podob-
ni, saj se vsem zdijo pomembne iste osnovne vrednote.

Opazeno je bilo, da se kitajska kultura precej razlikuje od ostalih kul-
tur, kar ugotavlja tudi Ghemawat (2001). Kitajsko trZis¢e smo identi-
ficirali kot agilneje od evropskega in precej zaprto za tuje deleznike,
z mo¢no tendenco po poslovanju v maternem jeziku (Sarker in Sahay
2002). UdelezZenci v raziskavi so pri kitajskih sodelavcih v primerjavi
z evropskimi zaznali vi§jo pripadnost narodu. Ghemawat (2001) kot
enega od razlogov za relativno zaprtost kitajskega trzid¢a za evrop-
ske deleznike vidi kitajsko osredotocenost na odnose, ki ni skladna z
evropsko osredotolenostjo na transakcije. Andersen (2003) kitajsko
osredotocenost na odnose vidi tudi kot oviro pri vzpostavljanju pro-
jektnega managementa, saj je ta osredotofen na naloge, ne na odnose.

Druga ovira pri vzpostavljanju projektnega managementa na Kitaj-
skem, na katero opozorita Xiaojin Wang in Lanfeng Liu (2007), je stro-
go upostevanje hierarhije, kjer je zadovoljstvo nadrejenih pomemb-
nejde od izpolnitve naloge. Projektni management je bil namre¢ razvit
v zahodnem svetu (Huang in Chung 2014) in predpostavlja miselno
naravnanost ter odnos do projektnega dela zahodnega sveta (Wang in
Liu 2007), ki pa nista nujno primerna tudi za druge kulture (Hofstede
1984, 1; Huang 2016).

Slovenski ¢lani tima so kitajskim pripisovali visjo stopnjo individu-
alizma, hkrati so se pritozili nad pogosto neodzivnostjo kitajskih ko-
legov, ki jo omenjata tudi Liz Lee-Kelley in Tim Sankey (2008). Ome-
njeno neodzivnost bi lahko povezali z razlago, ki jo ponudita Joanne
Huang in Arthur Chung (2014). Kitajcem namre¢ evropski nac¢in nepo-
srednega razpravljanja o teZavah ni blizu. Tako ne marajo neprijetnih,
neposrednih vprasanj in strogega porocanja, del informacije pogosto
raje zadrzijo zase in si tako ohranijo ve¢ manevrskega prostora. Kot
razlagata Iulia Dumitragcu-Bildau in Dinut Dumitrascu (2019), se
namrel tendenca po neposrednem izrazanju med kulturami razliku-
je. Hkrati naj bi Kitajci formalno komuniciranje pri projektu pogosto
dojemali kot znak nezaupanja (Wu idr. 2017). Nemska udelezenka v
raziskavi je kitajski naé¢in dela oznac¢ila kot spontan, kar po Zakarii in
Mohd Yusofu (2020) sovpada z znacilnostmi kolektivisti¢nih kultur.
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Tudi Pan in Zhang (2004) kitajski delovni kulturi pripisujeta nagnje-
nost k negotovosti.

Kitajskim ¢lanom tima je nemska sogovornica sicer priznala visjo
hitrost dela v primerjavi z evropskimi, kar ugotavljata tudi Joanne Hu-
ang in Arthur Chung (2014). Po njenem mnenju vi$ja hitrost kitajskih
¢lanov izvira prav iz spontanega, samoiniciativnega in individualnega
delovanja ter agilnosti njihovega trzis¢a. Skrb za druge in harmonija
sta po mnenju nemske udelezenke v raziskavi vrednoti evropskih me-
diteranskih drzav. Pri azijskih drzavah pa opaZza visjo stopnjo indivi-
dualizma in neposrednosti kot pri evropskih. Ugotovitev o kitajskem
individualizmu se ne sklada s stali§¢em Lija, Lama in Fuja (2000), ki
Kitajce opisejo kot previdne, samozatirane in skromne, torej izrazito
nenaklonjene individualizmu. Lippert in Dulewicz (2018) sicer opo-
zarjata, da se pojmovanje odgovornosti med individualisti¢nimi in
kolektivisti¢nimi kulturami razlikuje, vendar je nemski udelezenec v
raziskavi pri kitajskih sodelavcih izpostavil naragcajoce prevzemanje
odgovornosti v zadnjih letih.

Slovenski udelezenec v raziskavi je izpostavil nezanesljivost obljub
kitajskih sodelavcev, poleg tega naj bi ti izpolnjevanju ¢asovnih rokov
velikokrat dajali prednost pred doseganjem ustrezne kakovosti, kar se
sklada z navedbami Joanne Huang in Arthurja Chunga (2014). Kitajski
udeleZenec v raziskavi o kitajski delovni kulturi pove, da daje velik po-
udarek na osebnih odnosih v timu, kar potrjujejo Chan (1963), Joanne
Huang in Arthur Chung (2014) ter Suying Yang idr. (2020) ter je prav
tako znacilnost kolektivisti¢nih kultur (Zakaria in Mohd Yusof 2020).
Indijski udeleZenec je o svojih izkusnjah sodelovanja s Kitajci povedal,
da so zelo predani delu in pripravljeni delati dlje ter ve¢, vendar se ne
vedno drzijo dogovorjenih rokov. Profesionalni in osebni odnosi se pri
Kitajcih po njegovem mnenju prepletajo, kar pa ne velja za Evropo,
s Cemer se strinja tudi Jurack (2020). Dodal je, da so pri Kitajcih za
dosego dobrih rezultatov zelo pomembne jasno opredeljene zahteve,
kar Hall (1976) sicer prepozna kot znac¢ilnost kultur nizkega konteksta.

Preko opazovanja z udelezbo smo o kitajskih ¢lanih izbranega glo-
balnega projektnega tima ugotovili, da so bili v primerjavi z ostalimi
¢lani pripravljeni delati ve¢ in dlje, s ¢imer se strinjata Liz Lee-Kelley in
Tim Sankeyy (2008). Pri delu so bili zelo hitri in prilagodljivi odklonom
od prvotnega nalrta, kar ugotavljajo tudi Joanne Huang (2016) ter Jo-
anne Huang in Arthur Chung (2014). Prilagodljivost in naklonjenost
kompromisom Chanthika Pornpitakpan (2005) ter Dusan Markovi¢,
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Krum Krumov in Zorana Nikitovié¢ (2014) ume§c¢ajo med znadilnosti
kolektivisti¢nih narodov. Hierarhi¢ne odnose v organizaciji so kitaj-
ski ¢lani tima zelo spostovali, kar potrjuje ugotovitve Judy S. L. Tsui
(2001), Jennerja idr. (1998) ter Honga in Engestréma (2004). Kitajsko
trzi§¢e smo v raziskavi prepoznali kot precej individualisti¢no, agre-
sivno in tekmovalno, o ¢emer poroca tudi Jurack (2020). Tudi kitajski
udeleZenec v raziskavi je evropski stil komuniciranja opisal kot uglaje-
nejdi v primerjavi z agresivnejsim kitajskim. Ugotovitev nas je prese-
netila, saj smo pri¢akovali harmoni¢nost in usmerjenost v medsebojne
odnose.

V individualisti¢nih kulturah ima namre¢ naloga prednost pred od-
nosi (Hofstede 1983; Rodrigues in Sbragia 2013), znacilnost kitajske
kulture pa naj bi bila harmoni¢nost in usmerjenost v medsebojne od-
nose (Kirkbride in Tang 1992; Chen in Tjosvold 2002; Tjosvold in Sun
2002; Tjosvold, Hui in Yu 2003; Pan in Zhang 2004; Huang in Chung
2014). Zaznana tekmovalnost se odraza tudi na trgu dela; tako so bila
na obravnavanem projektu pri¢akovanja in posledi¢no pritisk na ki-
tajske deleznike veliki. Opazili smo tudi kar precej$njo fluktuacijo na
strani kitajskih deleznikov projekta. Pogosto fluktuacijo v projektnih,
ki znatno negativno vpliva na razvoj medsebojnega zaupanja in uéin-
kovitost projektnega tima, omenjata tudi Margaret Oertig in Thomas
Buergi (2006). V konkretnem primeru smo odnos med kupcem in do-
baviteljem na kitajskem trgu spoznali kot zelo avtoritativen, kar opa-
Zata tudi Xiaojin Wang in Lanfeng Liu (2007).

O slovenskih ¢lanih tima smo od udeleZencev v raziskavi izvedeli, da
ti izkazujejo veéjo pripadnost organizaciji od nemgkih in kitajskih so-
delavcev. Nemgka udelezenka v raziskavi Slovencem pripisuje tenden-
co po premi$ljenem naéinu dela. Slovenski udelezenec v raziskavi je o
Slovencih povedal, da so univerzalnejsi in raje posegajo v delo drugih,
kar sovpada s teznjo po vecopravilnosti in improviziranju, ki ju pri Slo-
vencih opaza Stare (2011). Slovenci po mnenju indijskega udeleZenca v
raziskavi po profesionalnosti tako nekoliko zaostajajo za Nemci, vsee-
no pa so profesionalnejsi od Azijcev. Nemski udelezenec v raziskavi je
pri Slovencih opazil teznjo po iskanju krivca namesto resitev.

Nemsgka udelezenka v raziskavi je Nemce oznacila kot to¢ne, breziz-
razne, strukturirane in premisljene ter dodala, da dosledno upostevajo
hierarhijo. Slovenski udelezenec v raziskavi je Nemce opisal kot ozko
usmerjene, tako naj bi se neradi vpletali v delo drugih. Nemce je in-
dijski sogovornik oznacil kot visoko profesionalne. Prav tako se zelo
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natan¢no drzijo obljubljenih rokov. Komuniciranje nemske ¢lanice
izbranega globalnega projektnega tima smo prepoznali kot jasno, na-
tan¢no in strukturirano. Pogosto se je pred odlo¢itvami Zelela dodatno
posvetovati z ostalimi ¢lani. Njen funkcijski Sef je bil zelo vklju¢en v
odlocanje, zato je le redkokatere odlo¢itve sprejela samostojno. Gle-
de sledenja naértovanim dejavnostim na projektu je bila dokaj toga in
nenaklonjena nepredvidenim odklonom. Dokumentiranje projekta je
bilo zanjo zelo pomembno.

10.9 Motiviranost

Motiviranost ¢lanov globalnega projektnega tima smo prepoznali kot
klju¢en dejavnik uspesnosti komuniciranja, ¢emur pritrjujejo Spitz-
berg in Cupach (1984), Kliem (2008), Liz Lee-Kelley in Tim Sankey
(2008), Marcia Hagen in Sunyoung Park (2013) ter Wu idr. (2017).
Hkrati se odraza tudi v obéutku pripadnosti timu (Ammeter in Duke-
rich 2002; Mainga 2017; Thamhain 2013) in zadovoljstvu posameznih
¢lanov globalnega projektnega tima (Powell, Piccoli in Ives 2004, 9-10;
Wu idr. 2017), pri ¢emer gre za vzajemni vpliv med omenjenimi dejav-
niki (Pinto in Pinto 1990; Thamhain 2013; Robert in You 2018; Choi in
Cho 2018). V kontekstu monografije bi motiviranost lahko definirali
kot stopnjo posameznikove pripravljenost za komuniciranje oz. »tisto,
zaradi Cesar ¢lani globalnega projektnega tima komunicirajo«. Ena od
udelezenk v raziskavi je motiviranost opisala kot »usidranje v zavest
¢lanov tima, zakaj je pomembno, da sedijo na svojem mestu.« Klju¢no
vlogo motiviranosti udeleZencev pri komuniciranju sta povzela druga
udelezenca v raziskavi: »Dokler je Zelja, da se dva razumeta, se bos-
ta razumela. Ce pa se noceta, se ne bosta« oz. »[N]ajprej mora$ biti
pripravljen komunicirati. Ce tega no¢e$, komuniciranje ne more biti
uspesno.«

Udelezenci v raziskavi so motivacijske dejavnike lo¢ili na material-
ne in nematerialne. Ugotovili smo, da udeleZenci niso povsem zado-
voljni s trenutnim sistemom finan¢nega motiviranja ¢lanov globalnih
projektnih timov v izbrani organizaciji in na tem podro¢ju pricakujejo
izboljsave. S tem povezujejo tudi nekoliko visjo zaznano stopnjo fluk-
tuacije v zadnjem ¢asu. Organizacije morajo razumeti potrebe svojih
zaposlenih in vzpostaviti ter vzdrzevati delovno okolje, ki jih motivira
k delu in h komuniciranju (Binder 2009; Yazici 2009).

Pri nematerialnih motivacijskih dejavnikih so udelezenci v raziskavi
med drugimi omenili ponos (Ammeter in Dukerich 2002; Powell, Pi-
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ccoli in Ives 2004, 9-10), izkusnje (Pinto in Pinto 1990), osebno rast
(Powell, Piccoli in Ives 2004, 9—10; Thamhain 2013), kulturo in oseb-
nostne lastnosti posameznika, kulturne razlike, odprtost in rednost
komuniciranja (Jetu, Riedl in Roithmayr 2011; He, Offerman in Ven
2016; Luki¢ in Vraéar 2018), stopnjo virtualnosti komuniciranja (Hen-
ttonen in Blomqvist 2005; He, Offerman in Ven 2016; Zuofa in Ochieng
2017), stopnjo medsebojnega poznavanja in zaupanja (Oertig in Buergi
2006; Webster in Wong 2008; Thamhain 2013), primernost komunika-
cijskega kanala in druge. Pri tem ima po mnenju ene od udelezenk v
raziskavi pomembno vlogo tudi starost ¢lanov globalnega projektnega
tima, saj naj bi bili mlajsi ljudje dovzetnejsi za nematerialne motivacij-
ske dejavnike.

Udelezenci v raziskavi so se strinjali, da ima vodja projekta pomemb-
no vlogo pri motiviranju ostalih ¢lanov globalnega projektnega tima,
s ¢imer se strinjajo $tevilni avtorji (Pinto in Pinto 1990; FitzPatrick
1997; Hyvari 2006, 39; Oertig in Buergi 2006; Binder 2009; Thamhain
2012; Rodrigues in Sbragia 2013; Markovi¢, Krumov in Nikitovi¢ 2014;
Lima in Patah 2016; Henderson, Stackman in Lindekilde 2018; Burrows
2020), ¢eprav morajo biti ti Ze v osnovi, neodvisno od projektnega vod-
je, motivirani za komuniciranje pri projektu. Naloga projektnega vodje
je, da obstojefo motiviranost, ki jo nosi vsak posamezni ¢lan projek-
tnega tima, nadgradi, vzdrzuje in poveZe z namenom doseganja ciljev
projekta. Pri tem je seveda osnovni pogoj visoka motiviranost vodje
projekta za delo in komuniciranje pri projektu.

10.10 Zaupanje v timu

Medsebojno zaupanje ¢lanov globalnega projektnega tima je osnovni
pogoj za njihovo pripravljenost za komuniciranje (Henttonen in Blo-
mgqvist 2005; Kalyvas 2009; Snyder in Lee-Partridge 2013; Bond-Bar-
nard, Fletcher in Steyn 2018; Choi in Cho 2018) in tako pomemben
dejavnik uspe$nosti komuniciranja, ¢emur pritrjujejo mnogi avtorji
(Gibson in Cohen 2003; Tavéar idr. 2005; Bergiel, Bergiel in Balsmei-
er 2008; Anantatmula in Thomas 2008; Anantatmula in Thomas 2010;
Thamhain 2013; Crisp in Jarvenpaa 2013; Aritz, Walker in Cardon 2017;
Caldas in Gupta 2017; Parker, Kunde in Zeppetella 2017; Dubé in Ka-
tane 2017; Zuofa in Ochieng 2017; Choi in Cho 2018; Luki¢ in Vracar
2018; Breuer idr. 2019; Hacker idr. 2019). UdeleZenci v raziskavi so ga
prepoznali tudi kot temelj sodelovanja ¢lanov projektnega tima.

260



Zaupanje v timu | 10.10

V primeru izbranega globalnega projektnega tima se je zaupanje
med dislociranimi ¢lani v zacetku projekta vzpostavilo popolnoma vir-
tualno, medtem ko so ga kolocirani ¢lani vzpostavili preko osebnega
stika. Virtualno vzpostavljanje zaupanja, ki so ga udeleZenci v raziska-
vi prepoznali kot zahtevnejSega v primerjavi s kolociranim (Jarvenpaa
in Leidner 1999; Tav¢ar idr. 2005; Webster in Wong 2008; Jarvenpaa in
Keating 2012; Lukic¢ in Vracar 2018; Choi in Cho 2018; Zakaria in Mohd
Yusof 2020), sta pri tem olajsala pripadnost ¢lanov isti organizaciji in
nekatera skupna poznanstva posameznih ¢lanov tima v organizaciji.
Vlogo predhodnih uspes$nih interakcij v kontekstu institucij pri vzpo-
stavitvi zaletnega zaupanja v projektnem timu prepoznajo tudi Bibi
Noraini Mohd Yusuf (2012) ter Zakaria in Mohd Yusof (2020).

Zacletna vzpostavitev zaupanja v izbranem globalnem projektnem
timu je tako potekala na nacin, kot ga opisejo Anne Powell, Gabriele
Piccoli in Blake Ives (2004), Tavéar idr. (2005) ter Jane Webster in Wil-
liam J. K. Wong(2008). UdeleZenci so pri virtualnem vzpostavljanju
zaupanja poleg odsotnosti osebnega stika opazili znatno niZjo stopnjo
neformalnega komuniciranja, ki ga kot pomemben dejavnik prepoz-
najo Mary Beth Pinto in Jeffrey K. Pinto (1990), Margaret Oertig in
Thomas Buergi (2006) ter Sirkka Liisa Jarvenpaa in Elizabeth Keating
(2012), zato se po njihovem mnenju virtualno vzpostavljanje zaupanja
odvija drugace kot v tradicionalnih timih.

Medsebojno zaupanje ¢lanov globalnega projektnega tima po mne-
nju udeleZencev v raziskavi temelji na odprtem komuniciranju (Jar-
venpaa in Leidner 1999; Gibson in Cohen 2003; Powell, Piccoli in Ives
2004; Kalyvas 2009; Skulmoski in Hartman 2010; Jetu, Riedl in Ro-
ithmayr 2011; Sarker idr. 2011; Jarvenpaa in Keating 2012; Mohd Yusuf
2012; Hagen in Park 2013; Dubé in Katane 2017; Luki¢ in Vracar 2018),
pozitivnih izku$njah medsebojnega sodelovanja (Henttonen in Blomg-
vist 2005; Peters in Karren 2009; Zuofa in Ochieng 2017; Kanagarajoo,
Fulford in Standing 2020) in medsebojnem poznavanju ¢lanov tima.
Eden od udeleZencev v raziskavi je podal opazanje, da se je zaupanje
med ¢lani izbranega globalnega projektnega tima skrhalo, ko komuni-
ciranje ni bilo redno in odprto.

Ugotovili smo, da so posamezniki v izbranem globalnem projekt-
nem timu do kolociranih pripadnikov iste kulture izkazovali vigjo
stopnjo zaupanja kot do dislociranih, kar se je negativno odrazalo v
enotnosti izbranega globalnega projektnega tima in bi lahko pojasnje-
valo omenjeno opazanje. Omenjen pojav opisujejo tudi Stevilni drugi
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avtorji (Tavéar idr. 2005; Webster in Wong 2008; Jarvenpaa in Keating
2012; Dumitragcu-Baldiu in Dumitragcu 2019). Vendar je kasneje tudi
premostitev konfliktov med dislociranimi ¢lani dodatno utrdila vezi v
izbranem globalnem projektnem timu. Osebni stik so udeleZenci v raz-
iskavi prepoznali kot dobrodosel katalizator, vendar ne nujen element
vzpostavitve in utrditve zaupanja, ¢emur pritrjujejo Jeanne M. Wil-
son, Susan G. Straus in Bill McEvily (2006). Nasprotno $tevilni avtorji
(Eriksson idr. 2002; Nidiffer in Dolan 2005; Henttonen in Blomqvist
2005; Oertig in Buergi 2006; Ranf 2010; Mohd Yusuf 2012; Rumpf in
Akin 2013; Alami 2016) menijo, da pomanjkanje osebnega stika lahko
vodi v pomanjkanje zaupanja in posledi¢no okrnjeno sodelovanje ¢la-
nov globalnega projektnega tima.

10.11 Jasnost vlog

Jasnost vlog v izbranem globalnem projektnem timu se po mnenju
udeleZencev raziskave odraza v uspesnosti komuniciranja, s ¢emer se
strinjajo FitzPatrick (1997), Paula R. Kaiser, William L. Tullar in Dia-
na McKowen (2000), Liz Lee-Kelley in Tim Sankey (2008) ter Ochieng
(2008). Nejasnost vlog v projektnem timu se lahko odraza v slabsem
obc¢utku pripadnosti timu (Ammeter in Dukerich 2002), niZjem zado-
voljstvu ¢lanov, niZji stopnji medsebojnega zaupanja (Henttonen in
Blomgvist 2005; Webster in Wong 2008; Zakaria in Mohd Yusof 2020)
in posledi¢no motiviranosti za komuniciranje. Poleg tega se poveca
tveganje za preobremenjenost posameznikov na projektu, kar lahko
poleg omenjenih posledic vodi celo v izgorelost in zdravstvene tezave.
Kloppenborg (2015) meni, da uspe$na izvedba projekta od ¢lanov tima
ne sme zahtevati »junastevs, torej potrebnih prekomernih prispevkov
ali preobremenjevanja. UdeleZenci v raziskavi so se strinjali, da mora
mati¢na organizacija, v kateri projektni tim deluje, zagotavljati jasnost
vlog v njem. Organizacija mora zagotavljati, da so vloge v projektnih ti-
mih opredeljene in dokumentiranje, ¢lani projektnih timov pa ustrezno
seznanjeni s svojo vlogo ter z vlogami ostalih ¢lanov projektnega tima.
Vlogo organizacije pri zagotavljanju jasnosti vlog v projektnih timih
omenjajo tudi Kelly Mac Donald, Davar Rezania in Ron Baker (2020).
V krovnem dokumentu procesa managementa razvojnih projektov
v organizaciji so poimensko natanéno opredeljene vloge posameznih
¢lanov projektnega tima pri generiranju zahtevanih rezultatov pro-
jekta. Za vsako od vlog v projektnem timu v organizaciji obstaja tudi
predpis, ki dolo¢a njegove naloge in pooblastila na projektu. V organi-
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zaciji obstaja tudi matrika odgovornosti za globalne projekte, ki doloca
delitev odgovornosti med vpletenimi projektnimi vodji na projektu. V
primeru globalnih projektov v organizaciji ima namre¢ vsaka od vple-
tenih lokacij svojega projektnega vodjo, na ravni projekta pa je za po-
samezen projekt dolocen tudi globalni projektni vodja.

V primeru izbranega globalnega projektnega tima smo ugotovili
tudi, da je organizacija vloge ¢lanov projektnega tima sicer opredelila,
vendar ti o njih niso bili vedno ustrezno seznanjeni. Predvsem smo
opazili, da posamezni ¢lani izbranega globalnega projektnega tima po-
manjkljivo poznavajo natan¢ne vsebine posameznih nalog, za katerih
izvedbo so odgovorni. V zvezi s tem smo v organizaciji pogresali raz-
polozljivost specifi¢nih izobrazevanj za posamezne vloge v projektnem
timu, kjer bi ¢lanom projektnih timov podrobneje predstavili vsebino
nalog.

V raziskavi smo ugotovili tudi, da se je obseg zadolZitev pri primer-
ljivih vlogah ¢lanov projektnih timov na posameznih lokacijah izbrane
organizacije nekoliko razlikoval. Pri tem smo vloge kitajskih ¢lanov iz-
branega globalnega projektnega tima prepoznali kot nejasnejse, hkrati
je bil njihov nabor zadolZitev ve¢ji. Nasprotno smo pri evropskih ¢la-
nih tima zaznali bolj$o jasnost vlog. Razlike po na§em mnenju izhajajo
predvsem iz specifine narodne in organizacijske kulture na posamezni
lokaciji oz. iz zgodovinskih razlik med posameznimi lokacijami. Ude-
lezenci v raziskavi so nejasnost vlog in vi$jo delovno obremenjenost
kitajskih ¢lanov izbranega globalnega projektnega tima povezovali z
vi§jo potrebo po sledenju napredku dejavnosti ter dokumentiranju
projekta, kar opazajo tudi Kaisa Henttonen in Kirsimarja Blomqvist
(2005), Liebel idr. (2018) ter Ekechukwu in Lammers (2020). Prepozna-
li smo tudi teZznjo organizacije k poenotenju opredelitve vlog in obsega
zadolZitev na globalni ravni.

V primerih, ko vloge posameznikov pri posameznih nalogah na iz-
branem projektu niso bile bodisi razumljive bodisi jasno opredeljene,
se je projektni tim o njih individualno dogovarjal in dogovore ustrezno
dokumentiral. Pri tem je imel klju¢no vlogo projektni vodja, ki je nalo-
ge delegiral ostalim ¢lanom tima in obvladoval morebitna nesoglasja,
ki so med ¢lani izbranega projektnega tima pri tem nastala.

10.12 Znanja in vescine

Udelezenci v raziskavi so enotno menili, da so za uspe$no medkultur-
no komuniciranje potrebovali nekatere specificne osebnostne lastnos-
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tiin ves¢ine, kar potrjuje stalis¢a Cristine B. Gibson in Susan G. Cohen
(2003), Tavéarjaidr. (2005), Liz Lee-Kelley (2006), Liz Lee-Kelley in Tim
Sankey (2008), Binderja (2009), Thamhaina (2012), Ivete Rodrigues in
Roberta Sbragie (2013), Hosseinija idr. (2013) ter Lipperta in Dulewicza
(2018). Med ves¢inami komuniciranja so kot najpomembnejse izposta-
vili znanje tujih jezikov (Binder 2009; Cuhlova in Yar 2018; Debray in
Spencer-Oatey 2019), predvsem anglegkega, medkulturne kompetence
(Earley in Ang 2003, 59; Congden, Matveev in Desplaces 2009; Binder
2009; Rodrigues in Sbragia 2013; Huang in Chung 2014; Lima in Patah
2016; Luck in Swartz 2018; Henderson, Stackman in Lindekilde 2018;
Zakaria in Mohd Yusof 2020) in rabo IKT (Tav¢ar idr. 2005; Lee-Kelley
in Sankey 2008; Mohd Yusuf 2012; Zakaria in Mohd Yusof 2020).

Pri rabi IKT je velina udeleZencev omenila rabo videopovezave, ki
naj bi bila med razpolozljivimi tehnologijami v organizaciji trenutno
najboljsi priblizek osebnemu komuniciranju. Ostale pomembne ves¢i-
ne in lastnosti ¢lanov projektnega tima po mnenju udeleZencev v razi-
skavi zajemajo sposobnost pisnega in ustnega komuniciranja (Hender-
son 2004; Henderson 2008; Kliem 2008; Skulmoski in Hartman 2010;
Mohd Yusuf 2012; Zulch 2014b; Gray in Ulbrich 2017; Quisenberrry
2018), timskega dela (Hall in Hall 1990, 212; Stohl 2001, 326; Skulmoski
in Hartman 2010), tehni¢na znanja in izrazoslovje, ve§¢ine motiviranja
in re8evanja konfliktov (Gibson in Cohen 2003; Skulmoski in Hartman
2010; Thamhain 2012; Snyder Stackpole 2013; Burrows 2020), pozna-
vanje metodologije projektnega vodenja, pripravljenost za nenehno
osebno izpopolnjevanje (Gibson in Cohen 2003; Skulmoski in Hart-
man 2010; Ziek in Anderson 2015; Gray in Ulbrich 2017) in pripravlje-
nost za sluzbena potovanja.

UdelezZenci v raziskavi pri internem komuniciranju v globalnih pro-
jektnih timih mehke ves¢ine postavljajo ob bok tehni¢nim znanjem
(Pant in Baroudi 2008; Skulmoski in Hartman 2010; Alvarenga idr.
2020). Koristne so tudi predhodne izkusnje dela in komuniciranja v
globalnih projektnih timih (Tavéar idr. 2005; Kloppenborg 2015), po-
sebno v zaetnih fazah projektov, ko lahko skrajsajo ¢as vzpostavlja-
nja projektnega tima in pospesijo prehod v delovno fazo. UdeleZenci v
raziskavi so menili, da se je potrebnih ves$¢in za komuniciranje v glo-
balnih projektnih timih mogoce naucditi, hkrati pa jih je treba neneh-
no izboljsevati, s ¢imer se strinjajo Margaret Oertig in Thomas Buergi
(2006), Bergiel, Bergiel in Balsmeier (2008), Liz Lee-Kelley in Tim San-
key (2008), Binder (2009), Cuhlov4 in Yar (2018), Lippert in Dulewicz
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(2018), Isabella Crawford idr. (2019) ter Iulia Dumitragcu-Baldau in
Danut Dumitragcu (2019). Slednje po ugotovitvah raziskave prepozna-
va tudi izbrana organizacija, saj zaposlenim omogo¢a $tevilna usposa-
bljanja na tem podro&ju (Henttonen in Blomqvist 2005; Yazici 2009;
Kloppenborg 2015; Santos idr. 2019).

10.13 Jezik

Jezik je s komunikologkega vidika sicer temeljno sredstvo komunicira-
nja, vendar lahko upravi¢eno trdimo, da presega okvir definicije. Gre
namrel za nekaj, kar ¢loveka lo¢uje od ostalih zivih bitij in s ¢imer ljud-
je utemeljujemo svojo inteligenco. »Meje mojega jezika so meje mojega
sveta,« je v zaletku 20. stoletja zapisal Wittgenstein (1933). Ce po nje-
govem razmiSljanju namred na svetu, bodisi realnem ali imaginarnem,
nekaj obstaja, mora biti o tem mogoce misliti. Jezik kot sredstvo za
izrazanje misli torej zalrtuje meje stvarnosti. Vendar pa koncept ome-
jenosti misli z jezikom pod vpragaj postavlja vse znane jezikovne defi-
nicije, saj bi bilo za definiranje jezika najprej treba iz njega »izstopiti,
kar pa je torej ob omejenosti misli z jezikom nemogoce. Vsaka od de-
finicij jezika je tako vnaprej omejena z jezikom samim in potemtakem
nesmiselna.

Stevilni raziskovalci niso enotni glede odnosa med jezikom in ¢lo-
vekovim misljenjem. Medtem ko nekateri misljenje pogojujejo z ob-
stojem jezika, drugi pojma obravnavajo lo¢eno ter zagovarjajo stalisce,
da ¢lovek lahko misli neodvisno od obstoja jezika. Zanimiv pogled na
jezik nam ponudi Wittgenstein (1967), ki preko koncepta jezikovnih
iger slednjega povezZe z mislimi in dejanji. Jezik je, posebej v kontekstu
obravnave globalnih projektov, treba razumeti kot del kulture (Join-
son 2002; Gibson in Cohen 2003; Anantatmula in Thomas 2010; Hu-
ang in Chung 2014; Rothlauf 2015, 2; Rothlauf 2015, 2; Luck in Swartz
2018; Quisenberry 2018); tako je natanen prenos vsebine sporocila
iz enega v drug jezik kot del procesa kodiranja zelo zahtevna naloga,
ki terja izredno dobro poznavanje vpletenih kultur in jezikov. Izbrana
organizacija jezik opredeljuje kot »osrednje izrazanje blagovne znam-
ke, filozofije podjetja ter organizacijske kulture«, hkrati ga dojema kot
konkuren¢no prednost.

Temeljna hipoteza medkulturnega komuniciranja je, da poslano spo-
ro¢ilo ni nujno enako prejetemu (Dumitragcu-Bildau in Dumitragcu
2019). Stevilni avtorji (Rajkumar 2010; Project Management Institute
2013; Rothlauf 2015) tako jezik upravi¢eno prepoznajo kot dejavnik

265



10 | Interpretacija in razprava

uspesnosti komuniciranja v globalnih projektnih timih, ¢emur pritr-
jujejo udelezenci v raziskavi. Trditev eden od udelezencev v raziskavi
celo nadgradi z mnenjem, da svetovna ekonomija temelji na medkul-
turnem komuniciranju v univerzalnem jeziku: »Ekonomija tece na sla-
bi angleséini.« Iulia Dumitragcu-Bildau in Danut Dumitragcu (2019)
ter Susan L. Luck in Stephanie Swartz (2018) angleskemu jeziku kot
najpogosteje izbranemu univerzalnemu jeziku mednarodnega sodelo-
vanja dodajajo $e kitajskega.

Kot glavno tezavo sodelovanja razli¢nih kultur pri globalnih projek-
tih so udelezenci v raziskavi tako izpostavili pomanjkanje znanja sku-
pnega jezika, najpogosteje angleskega. Kitajski udeleZenci v raziskavi
so ob tem poudarili naras¢ajo¢ delez anglesko govoredega prebivalstva
na Kitajskem, ki ga dejavno spodbuja tamkajsnji izobrazevalni sistem
in pripomore k odpiranju kitajskega trga ostalemu svetu. Tudi v prime-
ru izbranega globalnega projektnega tima je bil uradni jezik sporazu-
mevanja ¢lanov angle$¢ina, ki ni bila materni jezik nobenega od ¢lanov
tima. Tovrstno vzpostavitev univerzalnega jezika pri globalnem pro-
jektu predlagajo tudi Timothy Kayworth in Dorothy Leidner (2000),
Anne Powell, Gabriele Piccoli in Blake Ive (2004), Binder (2007, 2), Qiu
Wang idr. (2018) ter lulia Dumitragcu-Bildau in Danut Dumitragcu
(2019). Angleski jezik je sluzil predvsem za sporazumevanje dislocira-
nih ¢lanov tima, medtem pa so se ¢lani tima, ki so delovali na isti loka-
ciji, obi¢ajno sporazumevali v maternem jeziku.

V empiri¢nem delu smo zaznali tudi prizadevanja slovenske enote
organizacije za ohranjanje internega komuniciranja v maternem jezi-
ku, ki sovpadajo s stalis¢em Qiu Wang idr. (2018), ki opozarjajo na ko-
¢ljivost procesa standardizacije jezika v organizacijah. Evropski ¢lani
izbranega globalnega projektnega tima so porocali o nekoliko slabsem
znanju angleskega jezika kitajskih ¢lanov, ki je predvsem v zacetni fazi
projekta oviralo komuniciranje. Na verjetnost pojava komunikacijskih
$umov ob standardizaciji jezika opozarjata tudi Margaret Oertig in
Thomas Buergi (2006). Ob tem Jane Kassis-Henderson in Leena Lo-
uhiala-Salminen (2011), Helene Tenzer, Markus Pudelko in Anne-Wil
Harzing (2014) ter Carolin Debray in Helen Spencer-Oatey (2019) opo-
zarjajo, da se slab$e znanje jezika ¢lanov tima negativno odraza v hi-
trosti in kakovosti vzpostavljanja zaupanja v timu.

Vendar pa so ¢lani izbranega globalnega projektnega tima ob tem
dodali, da se je s trajanjem sodelovanja ¢lanov izbranega globalnega
projektnega tima uspe$nost komuniciranja v timu izboljsala. Slednje
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razlagamo s tem, da so ¢lani tima v ¢asu sodelovanja spoznali slog
komuniciranja in osebnostne lastnosti drugih ¢lanov, hkrati pa usvo-
jili specifi¢no izrazoslovje v panogi, kar je olajsalo procesa kodiranja
in dekodiranja informacij v timu. Proces medsebojnega spoznavanja
v globalnih projektnih timih je po mnenju udelezencev v raziskavi
sicer oteZen zaradi preteZzno virtualnega nacina komuniciranja, ki v
primerjavi z osebnim ponuja manj priloznosti za neformalno komu-
niciranje.

Clani izbranega globalnega projektnega tima so komuniciranje s po-
samezniki iste kulture dojemali kot laZje zaradi skupnega kulturnega
ozadja oz. »predhodnega razumevanja«. Poleg skupnega kulturnega
ozadja naj bi k laZjemu medsebojnem razumevanju prispevali tudi de-
javniki kot pripadnost isti stroki in predhodne izku$nje medkulturne-
ga komuniciranja. Slednje se sklada z Wittgensteinovo (1967) teorijo,
da je pomen besed nemogode obravnavatilo¢eno od konteksta, v kate-
rem so te izre¢ene. Jezik je utemeljen v druzbenih praksah, njihovo po-
znavanje pa je zacetna tocka za vzpostavljanje skupnega razumevanja.
V procesih kodiranja in dekodiranja sporotila je tako nujno upostevati
dejavnike, kot so sogovornikovo kulturno in strokovno ozadje (Fossum
idr. 2019) ter osebnostne lastnosti, ¢emur pritrjujejo Margaret Oertig
in Thomas Buergi (2006), Hofstede, Hofstede in Minkov (2010), Bibi
Noraini Mohd Yusuf (2012), Joanne Huang in Arthur Chung (2014) ter
Dusan Markovi¢, Krum Krumov in Zorana Nikitovié¢ (2014).

Vzpostavitve timskega jezika (Zajac 2012) v primeru izbranega
globalnega projektnega tima nismo opazili. UdeleZenci v raziskavi so
glede kodiranja in dekodiranja sporo¢il v globalnih projektnih timih
povedali, da morajo biti za uspesno komuniciranje, kot ga predvidijo
David W. Parker, Rosina Kunde in Luca Zeppetella (2017) ter Lippert in
Dulewicz (2018), sporotila strukturirana, jasna, nedvoumna in kratka.
Namen in bistvo sporo¢ila morata biti jasno razvidna. Poleg procesov
kodiranja in dekodiranja sporocila je pri prenosu sporocila pomemben
element tudi izbira primernega komunikacijskega kanala, ki uposteva
kulturni kontekst in osebnostne lastnosti udelezencev procesa komu-
niciranja. Tako je po mnenju ¢lanov izbranega globalnega projektnega
tima s pisnim komuniciranjem mo¢ delno premostiti jezikovne tezave.

267






11 | Ugotovitve

Ugotovitve so naslednje:

a. UdelezZenci v raziskavi interno komuniciranje v globalnem
projektnem timu interpretirajo kot osrednjo, najpomemb-
nej$o dejavnost tima, ki je od ¢lanov izbranega globalnega
projektnega tima terja najveé ¢asa med vsemi dejavnostmi pri
projektu. S tem se strinjajo celo tisti udelezenci v raziskavi,
katerih razumevanje obsega pojma komuniciranje je nepopol-
no, saj se to omejuje zgolj na proces prenosa sporocil. Ceprav
so bili so za uspe$no komuniciranje na projektu soodgovorni
vsi ¢lani projektnega tima, pa je najvedji delez odgovornosti za
uspes$nost komuniciranja nosil projektni vodja. Ugotovili smo
tudi, da izbrana organizacija ustrezno prepoznava pomen in-
ternega komuniciranja v globalnem projektnem timu, vendar
smo zaznali nekatere priloZznosti za izbolj$avo, predvsem na
podro¢jih naértovanja komuniciranja na projektih ter prenosa
znanj med projekti.

b. Kulturne razlike so se pri internem komuniciranju v izbra-
nem globalnem projektnem timu odrazale v posameznikovih
preferencah izbire komunikacijskih kanalov, stopnji individu-
alizma, pristopu k re$evanju konfliktov ter odnosu do dela in
razpolozljivosti. Jezikovne razlike so se izrazale predvsem v
posameznikovi stopnji znanja univerzalnega jezika na pro-
jektu in slogu komuniciranja. Kulturne in jezikovne razlike
preteZno niso ovirale internega komuniciranja v izbranem
globalnem projektnem timu. Vzrok temu so predhodne
izku$nje ¢lanov tima z delom v medkulturnem okolju, univer-
zalni jezik sporazumevanja in pripadnost ¢lanov izbranega
globalnega projektnega tima isti mati¢ni organizaciji, iz ¢esar
izhaja prisotnost nekaterih skupnih elementov organizacijske
kulture in skupni delovni procesi. Nenazadnje smo ugotovili,
da so osebni stik, vzpostavljanje osebnih odnosov med ¢lani
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izbranega globalnega projektnega tima in izobraZevanje o
drugih kulturah pozitivno prispevali k premo$¢anju kulturnih
in jezikovnih razlik. Pri premos¢anju kulturnih in jezikovnih
razlik je imel klju¢no vlogo projektni vodja.

. Razpolozljivost in uporaba IKT je pogojevala obstoj in delo
izbranega globalnega projektnega tima. Dokumentiranje pro-
jekta je tako v celoti potekalo preko rabe IKT. Komuniciranje v
izbranem globalnem projektnem timu je pred pandemijo koro-
navirusa potekalo preteZno, po izbruhu pa v celoti virtualno.
Zacetek pandemije koronavirusa je bil tako s stalii¢a rabe

IKT ne zgolj prelomna toc¢ka pri izbranem projektu, temvec
katalizator pospesene virtualizacije dela in komuniciranja na
globalni ravni. Najpogosteje uporabljani komunikacijski kanali
v izbranem globalnem projektnem timu so bili elektronska po-
$ta, virtualne konference, programi za takojénje sporocanje in
telefon. UdeleZenci v raziskavi med razpolozljivi IKT-sredstvi
videokonference prepoznavajo kot najboljsi priblizek oseb-
nemu komuniciranju, ¢eprav so bile preference udelezencev
glede rabe videa deljene. Kljub temu da pri delu v izbranem
globalnem projektnem timu niso zaznali posebnih tezav, pa
udelezenci v raziskavi v splo§nem menijo, da IKT pri delu na
globalnih projektih ne more v celoti nadomestiti osebnega
komuniciranja oz. je primernost rabe IKT odvisna npr. od tipa
naloge in vloge posameznika v projektu. Osebno komunici-
ranje je po mnenju udelezencev v raziskavi najtezje nadome-
stiti v konfliktnih situacijah ter v zacetni fazi projekta. Med
identificiranimi prednostmi rabe IKT pred osebnim komunici-
ranjem izpostavljamo bolj$o preglednost in sledljivost vsebine
komuniciranja, vi$jo hitrost izmenjave informacij, prilagodljiv
odzivni ¢as, ¢asovni prihranek zaradi odsotnosti potrebe po
potovanjih, neodvisnost od fizi¢ne lokacije ter prostorski
prihranek za organizacije. Med slabostmi rabe IKT v primer-
javi z osebnim komuniciranjem smo zaznali predvsem nevar-
nost postopne druzbene osamitve zaradi odsotnosti osebnega
stika ter negativne vplive vecopravilnosti, ki jo raba IKT omo-
goca, predvsem zmanj$ano pozornost udeleZzencev v procesu
komuniciranja. UdeleZenci v raziskavi nenazadnje osebno
komuniciranje povezujejo tudi z vi§jo stopnjo inovativnosti
pri delovnih nalogah. Nenazadnje so udeleZenci v raziskavi
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v kontekstu rabe IKT izpostavili tudi delo od doma, ki se je
kot specifi¢na oblika opravljanja dela v izbranem projektnem
timu pojavilo po izbruhu pandemije koronavirusa. Ob pred-
nostih te oblike dela, med katerimi so izpostavili prilagodlji-
vost delovnega ¢asa, neodvisnost dela od fizi¢ne lokacije ter
laZje usklajevanje dela in zasebnega Zivljenja, so opozorili na
nekatere slabosti, ki izvirajo iz odsotnosti osebnega stika in
so skupne identificiranim slabostim rabe 1K T. Udelezenci v
raziskavi menijo, da se bo v prihodnosti pri delu na globalnih
projektih v organizacijah uveljavila hibridna oblika dela, ki bo
vkljucevala tako delo od doma kot na fizi¢ni lokaciji organiza-
cije. V kontekstu izbrane organizacije udeleZenci v raziskavi
pozivajo k poenotenju rabe IKT, boljsemu izkori§¢anju poten-
ciala razpolozljivih orodij in njihovi integraciji oz. vzpostavitvi
celostnega orodja vodenja Zivljenjskega cikla produktov.

. Udelezenci v raziskavi so med dejavnike uspesnosti internega
komuniciranja v izbranem globalnem projektnem timu s per-
spektive posameznika uvrstili motiviranost za komuniciranje,
znanje tujih jezikov, strokovno znanje, medkulturne kompe-
tence, ve§¢ine rabe IKT, osebnostne lastnosti ter predhodne
izku$nje z delom na globalnih projektih. V kontekstu projekt-
nega tima so med dejavniki uspe$nosti prepoznali medosebne
odnose v timu, timski duh, osebni stik, medsebojno zaupanje,
jasnost vlog v timu, razpolozljivost IKT, frekvenco komunici-
ranja, primernost izbire komunikacijskega kanala, na¢rtova-
nje in obvladovanje komuniciranja, odprtost komuniciranja
ter nenazadnje kakovost dokumentiranja. Komuniciranje
v globalnih projektnih timih temelji na IKT, zato je njena
razpolozljivost temeljnega pomena za uspe$nost komunicira-
nja. Motiviranost ¢lanov projektnega tima je prepoznana kot
bistven gradnik uspe$nega internega komuniciranja, pri cemer
¢lane projektnega tima lahko motivirajo tako finan¢ni kot
nefinan¢ni dejavniki. Posedovanje ustreznih znanj in veséin je
prepoznano kot osnovni pogoj za delo v globalnih projektnih
timih. Organizacije morajo poskrbeti, da v projekte delegi-
rajo primerno usposobljene kadre glede na predviden nabor
nalog. Hkrati mora organizacijsko okolje, v katerem projektni
tim deluje, spodbujati nenehno izpopolnjevanje in prenos
znanj med zaposlenimi. Zavest o primerni usposobljenosti
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sodelavcev na projektu pozitivno prispeva k posameznikovem
zaupanju vanje in posledi¢no timskemu duhu. Dejavniki, kot
so motiviranost, medsebojno zaupanje v timu, medosebni
odnosi, frekvenca komuniciranja ter odprtost komunicira-

nja v timu, soustvarjajo timski duh, ki se prav tako odraza v
uspednosti komuniciranja. Posebej v zaletni fazi projekta ima
pomembno vlogo pri gradnji timskega duha osebni stik med
¢lani. Pomembno za uspesnost je tudi primerno in pravocasno
nadrtovanje komuniciranja v timu, ki je tako kasneje podlaga
za njegovo obvladovanje. Izbira primernih komunikacijskih
kanalov glede na sporo¢ilo je tako pogojena z na¢rtovanjem
komuniciranja ter s posameznikovimi ve§¢inami komunicira-
nja. Ustrezno dokumentiranje pri projektu med drugim omo-
goca sledenje aktivnostim in spremembam v projektu, zago-
tavlja razpolozljivost podatkov vsem ¢lanom tima ter izboljsa
transparentnost komuniciranja, kar se odraza v uspegnosti
komuniciranja, nenazadnje pa tudi v stopnji zaupanja med
¢lani projektnega tima. Udelezenci v raziskavi projektnega
vodjo izpostavijo kot odgovornega za vzpostavitev timskega
duha in uspesnost komuniciranja v projektnem timu. Pri tem
velja poudariti, da v izbrani organizaciji projektni vodja nima
formalne avtoritete nad ¢lani projektnega tima, zato $e pose-
bej do izraza pridejo njegove mehke ves¢ine komuniciranja.

. Udelezenci v raziskavi so med potrebnimi znanji in ve§¢inami
za komuniciranje v globalnem projektnem timu izpostavili
znanje jezikov, strokovno znanje in poznavanje tehni¢nega
izrazoslovja, ve§éine rabe IKT, medkulturne kompetence, ve-
§¢ine re$evanja konfliktov, poznavanje osnov projektnega dela
ter ves¢ine timskega dela. Pri vlogi projektnega vodje so poleg
omenjenih kot pomembne prepoznali $e vodstvene ve§cine,
veséine usklajevanja, obvladovanje komuniciranja, interdi-
sciplinarnost, splono razgledanost ter sposobnost hitrega
preklapljanja med opravili. V konkretnem primeru izbranega
globalnega projektnega tima so udeleZenci v raziskavi ob od-
sotnosti formalne avtoritete projektnega vodje v timu izposta-
vili tudi ve$¢ine motiviranja. Pri komuniciranju v globalnem
projektnem timu se kot koristne izkazejo predhodne izkusnje
dela posameznih ¢lanov v tovrstnem okolju. Nenazadnje

so za uspe$no komuniciranje v globalnih projektnih timih
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pomembne tudi posameznikova sposobnost samorefleksije
in teznje po nenehnem izpopolnjevanju zahtevanih znanj ter
vescin.
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Kateri koli okvir, ki obravnava zasnovo globalnega virtualnega projekt-
nega tima, mora biti ve¢dimenzionalen (Prasad in Akhilesh 2002). Za
vzpostavitev teoreti¢nega konceptualnega modela internega komuni-
ciranja v globalnih projektnih timih smo uporabili analiti¢ni postopek,
ki je znacilen za utemeljeno teorijo, kot sta jo razvila Glaser in Strauss
(1967). Podatki so bili sistemati¢no zbirani in analizirani z namenom
sestavljanja okvira, ki pojasnjuje zbrane podatke (Heppner, Kivlighan
in Wampold 2008). Med celotnim raziskovalnim procesom smo razvili
analiti¢no interpretacijo podatkov za osredotoenje na nadaljnje zbi-
ranje podatkov, ki so bili nato uporabljeni za informiranje in izpopol-
njevanje nasih razvijajocih se teoreti¢nih analiz, kot to predlaga Kathy
Charmaz (2000, 509) s teoreti¢nim vzoréenjem kot procesom neneh-

Okolje komunikacijskega procesa: projektni tim, organizacija, na¢rt komuniiciranja

KULTURNE RAZLIKE KULTURNE RAZLIKE
ZNANJE IN VESCINE ZNANJE IN VESCINE
JASNOST VLOG JASNOST VLOG
ZAUPANJE TIMU KOMUNIKACIJSKI ZAUPANJE TIMU
OSEBNOSTNE LASTNOSTI SUM OSEBNOSTNE LASTNOSTI

/

DOKUMENTIRANJE

SPOROCILO

ODDAJNIK SPREJEMNIK

INTERPRETACIJA

KODIRANJE DEKODIRANJE

MISEL MISEL

SPOROCILO

<=

MOTIVIRANOST CLANOV TIMA
JEZIK
VLOGA PROJEKTNEGA VODJE

INTERPRETACIJA DEKODIRANJE KODIRANJE

Slika 12.1  Predlagan teoreti¢ni model internega komuniciranja v globalnih
projektnih timih
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nega analiti¢nega procesa na terenu. Pri ustvarjanju teoreti¢nega mo-
dela je bil poudarjen pomen rabe nenehne komparativne metode po
Glaserju in Straussu (1967) in teoreti¢nega zapisovanja za zapisovanje
idej, komentarjev, razlag sprememb kategorij, nastajajocih teoreti¢nih
razmislekov ter povezav v literaturi (Pidgeon in Henwood 1996, 95).

Predlagani teoreti¢ni model internega komuniciranja v globalnih
projektnih timih, kot ga prikazuje slika 12.1, je osnovan na medkultur-
nem modelu komuniciranja, ki ga ponudi Project Management Insti-
tute (2017).

Pri tem smo z nagim modelom medkulturni model komuniciranja
po PMBOK na podlagi rezultatov nase raziskave smiselno preuredili in
nadgradili z elementi, ki smo jih identificirali pri analizi in soocenju
rezultatov raziskave z obstojeco teorijo. Omenjeni elementi, s katerimi
smo dopolnili oz. nadgradili obstoje¢ medkulturni model komunicira-
nja po PMBOK, so tako rezultat kriti¢nega soocenja rezultatov z obsto-
jeco teorijo, pri ¢emer smo se opirali na identificirane kategorije naj-
vi$jega reda in model odnosov med njimi, kot ga prikazuje slika 12.1,
ter odgovore na zastavljena raziskovalna vprasanja. Ti elementi so
»projektni tim«, »organizacija«, »naért komuniciranja«, »misel, »ide-
jag, »interpretacija«, »kulturne razlike«, »znanja in veséine, »jasnost
vlog«, »zaupanje v timug, »osebnostne lastnosti«, »dokumentiranjec,
»motiviranost ¢lanov tima, »jeziks, »vloga projektnega vodje«, »oseb-
ni stik« ter »IKT«.

Komuniciranje se po nagem predlaganem modelu podobno kot pri
nekaterih obstoje¢ih modelih komuniciranja pri¢ne kot oddajniko-
va misel oz. ideja, ki jo ta nato preko procesov kodiranja in prenosa
sporotila posreduje sprejemniku. Slednji sporocilo dekodira ter tako
pretvori v misel, ki jo tokrat poimenujemo interpretacija. Pri tem se
v procesu prenosa sporocila pojavljajo komunikacijski §umi, v procesu
kodiranja in dekodiranja sporodila pa se odraZzajo dejavniki uspesnosti
komuniciranja.

Nas predlagani model tako vklju¢uje elemente Gallove teorije (Mc-
Kay, Marshall in Grainger 2014), ki med klju¢ne procese komuniciranja
za doseganje Zelenih rezultatov projekta uvrséa produkcijo in inter-
pretacijo idej med klju¢nimi delezniki. Po sprejemnikovi interpretaciji
sporocila se proces komuniciranja lahko bodisi prekine, vodi v povra-
ten odziv, preko katerega oddajnik preverja pravilnost sprejemnikove
interpretacije, ali pa sprejemnikova interpretacija predstavlja izto¢ni-
co za novo idejo, na osnovi katere se proces komuniciranja ponovi v
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obratni smeri. V prvem primeru govorimo o enosmernem komunicira-
nju, v preostalih dveh pa je komuniciranje dvosmerno.

S predlaganim teoreti¢nim modelom internega komuniciranja v
globalnih projektnih timih smo celoten proces komuniciranja umesti-
li v okolje komunikacijskega procesa, v katerem proces komuniciranja
poteka in ga sestavljajo elementi »projektni tim«, »naért komunicira-
nja« ter »organizacija«. Medkulturni model komuniciranja po PMBOK
okolja komunikacijskega procesa ne uposteva, torej gre v tem smislu
za nadgradnjo obstojecega modela. Dodani elementi »misel«, »ideja«
in »interpretacija« pri oddajniku oz. sprejemniku odrazajo odnos ¢lo-
vekove misli in jezika, kar izpostavi Wittgenstein (1933). V kontekstu
naSega modela »misel« tako interpretiramo kot nekaj, kar ni nujno
omejeno z jezikom, medtem ko je »ideja« osnovana na jeziku in je kot
taka podvrzena omejitvam jezika.

Do »interpretacije« na strani sprejemnika pridemo v nagem modelu
preko konceptualizacije misli oz. ideje in njenega kodiranja na stra-
ni oddajnika, prenosa sporocila in dekodiranja na strani posiljatelja.
Uspesnost omenjenih procesov se odraza v skladnosti interpretacije
sprejemnika z idejo oddajnika. Z nagim modelom komuniciranja v glo-
balnih projektnih timih kot tri klju¢ne elemente uspesnosti omenje-
nih procesov predlagamo »motiviranost ¢lanov timag, »jezik« in »vlogo
projektnega vodje«. Uspe$nost procesov kodiranja in dekodiranja spo-
rocila poleg omenjenih dodatno narekujejo $e elementi »kulturne raz-
like«, »znanja in ves¢ine«, »jasnost vlog«, »zaupanje v timuc ter »oseb-
nostne lastnosti«.

Uspesnost prenosa sporodila, katerega nosilca sta elementa »osebni
stik« in »IKT«, pa poleg treh klju¢nih elementov narekujeta elemen-
ta »komunikacijski §um« in »dokumentiranje«. Medkulturni model
komuniciranja po PMBOK med dejavnike uspednosti komuniciranja
uvrsti posiljateljevo in sprejemnikovo trenutno ¢ustveno stanje, zna-
nje, ozadje, osebnost, kulturo in predsodke. Ob preteznem prekrivanju
identificiranih dejavnikov uspesnosti pri obeh modelih komuniciranja
se pri naSem modelu dodatno pojavijo elementi »motiviranost ¢lanov
timac, »jezike, »vloga projektnega vodje«, »jasnost vlog« ter »zaupanje
v timu, ki tako predstavljajo nadgradnjo prejénjega modela.

Predlagan teoreti¢ni model internega komuniciranja v globalnih
projektnih timih komuniciranja ne obravnava kot izoliran proces, tem-
ve¢ je ta umedcen v kompleksnem druzbenem sistemu. Prav tako v
nasprotju s Shannon-Weaverjevim modelom na$ model uposteva kon-
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tekst komuniciranja, prenos in proces ustvarjanja pomena ter vpliv
sprejemnikovega pogleda na svet in njegovih referen¢nih okvirov na
interpretacijo sporocila. V. model smo namre¢ vgradili elemente, kot
sta posameznikova motiviranost in koncept jezika (Wang idr. 2018),
ter misli in vlogo projektnega vodje (McKay, Marshall in Grainger
2014), ki se v monografiji izkaZejo kot osrednji pojmi, na katerih te-
melji interno komuniciranje v izbranem globalnem projektnem timu.

Poleg tega smo dejavnikom uspesnosti komuniciranja, kot jih pre-
pozna medkulturni model komuniciranja po PMBOK in se nana$ajo
predvsem na kulturne razlike, ki smo jih sicer kot dejavnik uspednosti
identificirali in dodali dodatno identificirane dejavnike, in sicer znanja
in ves¢ine komuniciranja, osebnostne lastnosti, medsebojno zaupanje
ter jasnost vlog. V proces prenosa sporocila, kjer v grobem lo¢ujemo
med osebnim stikom in rabo IKT, smo kot pomemben element vklju¢ili
tudi dokumentiranje.

Medkulturni model komuniciranja po PMBOK je sicer uporaben kot
poenostavljen prikaz komuniciranja posameznikov ali majhnih sku-
pin, ne moremo pa ga neposredno aplicirati na komuniciranje po elek-
tronski posti ali druzbenih medijih. Z naso nadgradnjo je model komu-
niciranja univerzalnejsi in primernejsi za prikaz komuniciranja preko
IKT, vendar pa se na$ model $e vedno osredoto¢a na komuniciranje
dveh posameznikov. Identificirana slabost nasega modela je torej, da
nezadostno pokriva komuniciranje ve¢ posameznikov oz. skupine. Ker
je predlagani teoreti¢ni model osnovan na raziskavi v posameznem
izbranem globalnem projektnem timu, ga brez nadaljnjih raziskav,
ki bi preverile njegovo $irso veljavnost, tudi ne moremo neposredno
posplosevati, kar hkrati predstavlja izhodisce za nadaljnje raziskave.

278



13 | Zakljucek

Sodobno poslovanje temelji na medkulturnem sodelovanju. Globalni
projekti postajajo osrednja oblika izvajanja dejavnosti organizacij, ki
se pospeseno prilagajajo sodobnemu dinami¢nemu poslovnemu oko-
lju, ki ga zaznamujejo nenehne spremembe. Sodobne organizacije
morajo biti tako za prezivetje sposobne hitrega odziva, kar spreminja
paradigmo uspesnih organizacij. Velike organizacije s togo organizacij-
sko strukturo, z okorelimi delovnimi procesi in posledi¢no s po¢asno
odzivnostjo se tako v sodobnem poslovnem okolju ne znajdejo. Kot
uspesne se izkazujejo prilagodljive, vitke organizacije z globalno mi-
selno naravnanostjo, katerih klju¢ni kapital so kompetentni zaposleni.
Kot odziv velikih organizacij na novonastalo situacijo se te pospe$eno
reorganizirajo, pri ¢emer funkcijsko organizacijsko strukturo vse bolj
nadomescata matri¢na in projektna organizacijska struktura. Skladno
z nara$¢anjem deleza dejavnosti, ki jih organizacije opravljajo preko
globalnih projektov, imajo predvsem projektni vodje pa tudi ostali ¢la-
ni globalnih projektnih timov v njih vse pomembnej$o vlog, vseeno pa
opaZzamo, da njihova formalna avtoriteta ostaja relativno nizka, vseka-
kor pa nesorazmerna z njihovo naras¢ajo¢o odgovornostjo.

V teoreti¢nem delu monografije ugotavljamo, da ima interno komu-
niciranje v globalnih projektnih timih osrednjo vlogo pri uresnic¢evanju
temeljnih smotrov in ciljev projekta. Pri raziskovanju vloge interne-
ga komuniciranja pri delu globalnih projektnih timov smo poskusali
pojem obravnavati interdisciplinarno, torej z razli¢nih vidikov Pri
tem smo ugotovili, da je komuniciranje kompleksen pojem, ki presega
splosno interpretacijo, da gre za goli prenos sporo¢ila med posamezni-
ki, ki so jo zavzeli tudi nekateri udelezenci v raziskavi. V delu smo
vlogo internega komuniciranja v globalnih projektnih timih raziska-
li tako teoreti¢no, preko kriti¢nega pregleda obstojece literature, kot
empiri¢no, z raziskavo v izbranem globalnem projektnem timu. Poleg
tega smo raziskali tudi, kateri so klju¢ni dejavniki uspesnosti komuni-
ciranja, specifi¢ni za globalne projektne time. Potrdili smo izhodis¢no
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predpostavko, da mednje sodijo kulturne in jezikovne razlike, IKT ter
znanja in ve$¢ine komuniciranja. Dodatno pa smo ugotovili, da med
klju¢ne dejavnike uspesnosti internega komuniciranja v globalnih pro-
jektnih timih sodijo tudi motiviranost, jezik, vloga projektnega vodje,
organizacijsko okolje, osebni stik, na¢rtovanje komuniciranja, doku-
mentiranje, zaupanje v timu ter jasnost vlog.

Odgovorili smo na zastavljena raziskovalna vprasanja. Nadalje smo
pripravili model odnosov med identificiranimi kategorijami najvisjega
reda ter jih pojasnili. Preko soocenja rezultatov raziskave z obstojeco
literaturo smo ob opori modela odnosov med identificiranimi katego-
rijami podatkov dolo¢ili klju¢ne pojme, na osnovi katerih smo pripra-
vili teoreti¢ni model internega komuniciranja v globalnih projektnih
timih. Nenazadnje smo podali tudi priporo¢ila in smernice za nadalj-
nje raziskovanje na obravnavanem podro¢ju ter prakso.

Osebni stik priinternem komuniciranju v globalnih projektnih timih
kljub razvoju IKT ostaja nenadomestljiv, ¢esar glede na rezultate pred-
vidoma ne bo spremenil niti nadaljnji razvoj tehnologije v prihodnosti.
Vendar pa na drugi strani delez komuniciranja preko IKT v globalnih
projektnih timih postaja vse vedji, saj ima tovrstna oblika komunicira-
nja v primerjavi z osebnim stikom $tevilne prednosti. Komuniciranje s
tem postaja vse neodvisnejse od ¢asa in prostora, kar ima med drugim
za posledico tudi vznik novih oblik dela, kot je delo od doma.

Rezultati nakazujejo, da bo v prihodnosti tako delo kot komunici-
ranje na projektih potekalo hibridno, deloma ob fizi¢ni prisotnosti in
deloma na daljavo, pri ¢emer bo porazdelitev fleksibilna glede na nara-
vo posamezne naloge na projektu. Omenjena porazdelitev je hkrati
predmet naértovanja komuniciranja na projektu. Slednje se prav tako
odraZa v uspesnosti internega komuniciranja v globalnih projektnih ti-
mih in je povezano s e enim dejavnikom uspesnosti, in sicer jasnostjo
vlog v timu. V na¢rtu komuniciranja morajo biti opredeljeni vsi proce-
si komuniciranja, vklju¢no z dokumentiranjem. Dokumentiranje smo
namre¢ prepoznali kot zelo pomemben, a pogosto zapostavljen proces,
zato smo ga tudi posebej izpostavili. IKT pri tem ponuja nove moZnosti
dokumentiranja projektov in hkrati lajda, do neke mere pa lahko celo
avtomatizira proces dokumentiranja.

Kot osnovni pogoj komuniciranja v izbranem globalnem projektnem
timu smo identificirali motiviranost ¢lanov. Odsotnost motiviranosti
oz. nizka motiviranost namre¢ onemogoca vsakr$no komuniciranje,
hkrati motiviranosti ne moremo premostiti z nobenim drugim dejav-
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nikom uspe$nosti. Na drugi strani pa je visoka motiviranost ¢lanov
projektnega tima izredno mocan dejavnik uspednosti komuniciranja,
ki lahko pomaga premostiti odsotnost drugih identificiranih dejav-
nikov uspesnosti. Ob tem smo presenetljivo ugotovili, da se motivi-
ranost v obstojeli literaturi zelo redko pojavlja med identificiranimi
dejavniki uspesnosti komuniciranja v globalnih projektnih timih.

Medsebojno zaupanje ¢lanov globalnih projektnih timov se kot de-
javnik uspe$nosti sodelovanja pogosto pojavlja v obstojeci literaturi
in je predmet Stevilnih predhodnih raziskav, zato ne preseneca, ko
se kot pomemben dejavnik uspesnosti pojavlja tudi v tej monografi-
ji. Zanimivo pa je, da nismo nasli modela komuniciranja, ki bi v svoji
zgradbi uposteval element medsebojnega zaupanja udeleZencev; tako
smo identificirano vrzel odpravili z nagim modelom.

Jezik je osnova tako ¢lovekovega misljenja kot komuniciranja, tako
da je razumevanje jezika bistveno za razumevanje omenjenih proce-
sov. Raziskovanje jezika je omejeno z jezikom samim; raziskovalci se
ob preucevanju jezika od slednjega ne moremo distancirati, saj bi mo-
rali »izstopiti« iz svojih misli, kar se zdi nemogoce. Stevilni avtoriji so
sicer poskusali odgovoriti na vpra$anje, ali so ¢loveske misli neodvisne
od jezika, kar se navezuje na osnovno filozofsko ontolosko vprasanje
odnosa biti in misljenja. Ne preseneca tudi, da vprasanje ostaja neod-
govorjeno. Pojem jezik smo odstrli ravno toliko, kot je bilo treba za
njegovo umestitev v proces komuniciranja v globalnih projektnih ti-
mih, vsekakor pa gre za kompleksno samostojno temo, ki se ji je treba
v prihodnje $e posvetiti.

13.1 Priporocila za nadaljnje raziskovanje

Prihodnje raziskave bi lahko preverile veljavnost ugotovitev raziskave
in predlaganega modela komuniciranja na drugih primerih globalnih
projektnih timov. Rezultate raziskave bi bilo zanimivo primerjati z re-
zultati prihodnjih raziskav v tradicionalnih in na drugi strani popolno-
ma virtualnih projektnih timih. Glede na pomanjkanje etnografskih
raziskav na podro¢ju raziskovanja globalnih projektnih timov bi Zeleli
raziskovalce spodbuditi k izbiri te vrste raziskave.

Posamezni identificirani dejavniki uspe$nosti, kot so vloga oseb-
nega stika, motiviranosti in zaupanja v timu, kli¢ejo k dodatnim
poglobljenim raziskavam, ki bi podrobneje pojasnile njihovo vlogo pri
komuniciranju globalnih projektnih timov ter medsebojne odnose v
njih.
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13 || Zakljucek

Predlagan teoreti¢ni model komuniciranja v globalnih projektnih
timih bi bilo treba preveriti na vzorcu drugih projektnih timov v avto-
mobilski industriji pa tudi v drugih panogah.

Globalni projekti ostajajo kompleksen in aktualen fenomen ter kot
taki kli¢ejo k nadaljnjemu multidisciplinarnemu raziskovanju in razvo-
ju specifi¢nih teorij na tem podrodju.

13.2 Priporocila za prakso

Rezultati in ugotovitve lahko globalnim projektnim timom pomaga-
jo pri naértovanju in izvajanju procesov internega komuniciranja pri
projektu. Hkrati imajo lahko od rezultatov raziskave korist tudi orga-
nizacije, ki Ze izvajajo oz. se lotevajo projektov v mednarodnem okolju.

Nadrtovanje komuniciranja je pomemben del aktivnosti projektne-
ga managementa, posebej pri globalnih projektih, kjer ve¢ina komuni-
ciranja poteka elektronsko. V okvir naértovanja komuniciranja mora
biti vklju¢ena tudi raba sodobne IKT. Klju¢no vlogo in odgovornost za
uspes$no komuniciranje ima projektni vodja, zato je pomembna izbira
prave osebe za to vlogo. Za delo v globalnih projektnih timih je tre-
ba delegirati ¢lane, ki imajo ustrezne osebnostne lastnosti ter znanja,
vesline in izku$nje na zahtevanih podro¢jih. Slednje poleg tehni¢nih
znanj vklju¢ujejo $tevilna dodatna, kot so mehke ves¢ine in medkul-
turne kompetence.

Organizacije k uspe$nosti komuniciranja v globalnih projektnih
timih lahko pripomorejo z motiviranjem in opolnomocenjem ¢lanov
projektnih timov, s prilagoditvami organizacijskih struktur z zadostno
formalno avtoriteto projektnih vodij, celostnim sistemom izobraze-
vanj in usposabljanj za zaposlene ter z zagotavljanjem ustreznega de-
lovnega okolja, podprtega s sodobno tehnologijo. Nenazadnje morajo
organizacije skrbeti tudi za zrelost metodologije projektnega vodenja,
vkljuéno z naértovanjem komuniciranja na projektih, kjer imajo lahko
pomembno vlogo projektne pisarne.
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Recenziji

Monografija se poglobi v kompleksno dinamiko interne komunikacije
v globalnih projektih in osvetljuje klju¢no vlogo, ki jo igra u¢inkovita
komunikacija pri uspe$nosti takih prizadevanj. Identificira klju¢ne de-
javnike, ki prispevajo k uspes$ni izvedbi globalnega projekta, pa tudi
natan¢no naslavlja mnogoplastne izzive, ki jih predstavljajo kulturne
in jezikovne razlike in so inherentni v multinacionalkah. Poleg tega se
poglobi v preoblikovalni vpliv informacijskih in komunikacijskih teh-
nologij na interakcije ter produktivnost projektne ekipe.

S celovitim pregledom ustrezne literature in z rigorozno analizo
empiri¢nih podatkov, zbranih znotraj globalne projektne ekipe, pri
Cemer sta avtorja uporabila metode, kot so opazovanje udeleZzencev,
poglobljeni intervjuji in temeljita analiza dokumentov, sta sintetizira-
la celovit model. Ta model sluzi osvetlitvi kompleksne medigre med
identificiranimi dejavniki in ponuja dragocene vpoglede v dinamiko
komunikacije med sodelujo¢imi v globalnih projektih.

Izhajajo¢ iz empiri¢nih podatkov in upostevajo¢ uveljavljene teore-
ti¢ne okvire ponuja izvedeni model ob¢utljivo razumevanje tega, kako
komunikacija deluje v kontekstu globalnih projektov. S pridobljenimi
ugotovitvami ter z znanstvenim diskurzom je oblikovan teoreti¢ni
okvir, ki ne le prispeva k akademskemu znanju, ampak ponuja tudi
prakti¢na izhodi$¢a za izbolj$anje projektnih komunikacijskih praks v
mednarodnem okolju.

Monografijo med drugim priporo¢am med drugim v branje $tu-
dentom managementa in sorodnih ved, raziskovalcem, ki se ukvar-
jajo s preucevanjem komuniciranja, ter tudi vsem zaposlenim v or-
ganizacijah, ki sodelujejo ali nameravajo sodelovati v mednarodnih
projektih.

Doc. dr. Mal¢i Grivec
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Recenziji

Avtorja monografije Interno komuniciranje v globalnem projektnem timu
izpostavita klju¢no vlogo, ki jo igra interna komunikacija v globalnih
projektih pri uresni¢evanju osnovnih vizij in ciljev projektov. Pri razi-
skovanju vloge interne komunikacije v tak$nih narodnostno mesanih
timih sta h konceptu pristopila interdisciplinarno, preuéevan je skozi
razli¢ne vidike. Ugotovitve so razkrile, da komunikacija presega zgolj
poenostavljeno razumevanje prenosa sporocil med posamezniki — gre
za perspektivo, ki so jo akceptirali tudi udelezenci raziskave.

V monografiji je zajeta kompleksnost komunikacije, tako teoreti¢-
no, skozi kriti¢en pregled obstojece literature, kot tudi empiri¢no, s
pomodjo etnografske metode, aplicitirane v preucevanju projektnega
timu. Analizirani so specifi¢ni dejavniki uspednosti komunikacije, ki
so pomembni za globalne projekte, in potrjena za¢etna domneva, da ti
zajemajo kulturne in jezikovne razlike, strokovnost pri uporabi IKT in
komunikacijske kompetence. Poleg tega so bili - kot klju¢ni prispevki
k uspehu interne komunikacije v globalnih projektih — identificirani
tudi dodatni dejavniki, kot so motivacija, jezikovna usposobljenost,
vloga vodje projekta, organizacijsko okolje, osebni stiki, nartovanje
komunikacije, prakse dokumentiranja, vzpostavitev zaupanja v timu
in jasnost vlog.

Da bi razjasnili odnose med identificiranimi dejavniki, je bil obliko-
van model, ki opisuje medsebojno delovanje prepoznanih kategorij. S
komparativno analizo raziskovalnih ugotovitev s pomocjo obstojece
literature so bile izlugéene klju¢ne kategorije, ki tvorijo osnovo za te-
oreti¢ni model interne komunikacije v globalnih projektih. Nazadnje
sta avtorja ponudila priporod¢ila in smernice za nadaljnje raziskave ter
prakti¢no uporabo na tem podro¢ju, poudarjajo¢ pomembnost trajnega
raziskovanja in izpopolnjevanja pri razumevanju ter izbolj$evanju dina-
mike interne komunikacije v globalnih projektih.

Prof. dr. Maja Mesko
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