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1 Pregled teme

U ovoj temi ¢e biti predstavljeni koncepti upravljanja timom. Definicija tima i neki opsti aspekti
timske kulture bi¢e razmatrani zajedno sa specifi€nim pristupima za izgradnju i upravljanje
efikasnim timovima. Posebna paznja bice posveéena specificnostima upravljanja timom u KKI
i implementaciji upravljanja promenama u vreme globalne digitalizacije i multikulturalizma .
Sadrzaj se odnosi na (i) razumevanje dinamike kreativne grupe, (ii) specificnu prirodu
menadzmenta u kreativnim industrijama, (iii) vestine koje su potrebne za obavljanje
upravljackih funkcija, (iv) suoCavanje sa promenama, (v) liderstvo, kao menadzerska
sposobnost i (vi) kulturoloSke razlike u upravljanju ljudima.

2 Tema

l. Razumevanje dinamike kreativne grupe

Kreativni preduzetnik moze biti u stanju da se nosi sa svim poslovnim zadacima sam na
pocetku, ali sa razvojem posla javlja se potreba za saradnjom ili angazovanjem ljudi koji mogu
da pomognu da poduhvat uspe. SuoCavanje sa poslovnim izazovima zavisi od sastava tima
pojedinaca koji su medusobno kompatibilni i dele sli¢na interesovanja i stavove prema poslu.
Stoga, odabir partnera, zaposljavanje i efikasno upravljanje zaposlenima moze imati veliki
uticaj na preduzetnicki put ka neuspehu ili uspehu.

+ Ljudi kao najvazniji kapital u kreativnim kompanijama

Ovde je neophodno naglasiti ulogu ljudi kao najvaznijeg dobra u kreativnim kompanijama, koje
se Cesto osnivaju kao mala ili srednja preduzeca koja medusobno saraduju u privremenim
partnerstvima ili zajedni¢kim ulaganjima.

MenadZzerske uloge mogu biti mnogo izazovnije u KKI nego u drugim industrijama kada se
uzme u obzir Siri obim upravljackih praksi u kulturnim i kreativnim industrijama — upravljanje
sobom, upravljanje drugima i upravljanje objektima zahtevaju posebno pogodan sastav
projektnih timova u kojima pojedinci poseduju veoma specificna stru¢nost i tehniCke vestine
potrebne za organizovanje, koordinaciju i kontrolu procesa proizvodnje, kao i za ostvarivanje
profita od toga.

Inovativne ideje i razmiSljanje sluze kao imperativna norma za marketing kreativnog
proizvoda, medutim menadzeri ¢esto ne uspevaju u procesu oblikovanja produktivne radne
grupe jer ne vide subjektivne stavove i namere umetnika, Sto stavlja fokus na neki verovatni
sukob izmedu umetnicki i menadzerski aspekti kreativnih poslovnih projekata. Kako
menadzment predlaze da se posao obavlja preko ljudi i grupnog rada , postavlja se pitanje
kako umetnici i kreativni ljudi sebe dozivljavaju kao deo grupe i kako mogu da rade
profesionalno u okviru tradicionalnog poslovnog modela.



+ Timovi i kolektivna efikasnost

Okupljanje ljudi u grupi ne ¢ini tim. Manje ili veCe organizacije se sastoje od grupa u kojima
ljudi rade zajedno na odredenom projektu tokom odredenog vremena.

, Tim je mali broj ljudi sa komplementarnim veStinama koji su posveceni
zajedni¢koj svrsi, cilievima ucéinka i pristupu za koji su medusobno odgovorni “
( Kacenbah i Smit, 1993).

Ostvarivanje izazovnijih i sloZenijih zadataka zahteva kolektivne napore i kombinaciju razlicitih
vesStina koje ne moZe da poseduje jedna osoba. Stoga je jedan od kljucénih kvaliteta
menadZera zasnovan na razumevanju zajedni¢kog rada kao procesa koji uklju€uje uéenje,
potencijal i u€inak svakog pojedinacnog €lana tima kako bi se posvetio zajedni¢koj svrsi.

+ Kreativna produktivnost

O kreativnoj produktivnosti se obi¢no govori kao o fenomenu koji izrazava blisku vezu izmedu
pojedinca i njegovog/njenog okruzenja. Kreativne ideje Cesto poti¢u od jednog pojedinca, ali
ih kasnije razvija i ugraduje u proizvod tim drugih kreativnih umova koji dele vrednost novosti
i korisnosti. Ovo glediste podrzavaju Gilson i Seli (2004) koji sugeridu da je timska kreativnost
kolektivni proces u kome se ljudi emocionalno i kognitivnho angaZzuju u cilju generisanja novih
interesima koje pokrecu njihova intuicija i introvertna licnhost. Kao rezultat toga, menadzment
se moze suociti sa teSkim zadatkom da balansira izmedu individualnih umetnickih potreba i
kreativnog potencijala s jedne strane, i obavljanja upravljackih funkcija ka zajedni¢kom cilju, s
druge strane. KomentariSuci ovu vrstu teSkoca, vredi napomenuti da prethodna istraZivanja
pokazuju mnogo manju produktivhost kreativnih grupa u poredenju sa individualnim
performansama ( Cerneviciute & Strazdas , 2018).

+ Vrstetimova

U kontekstu tradicionalnog menadZmenta, nekoliko tipova timova zasluZuju vecu paznju radi
boljeg razumevanja problema koji e se verovatno pojaviti u timskom radu:

e Stalni timovi mere viSi stepen kohezije i meduzavisnosti, $to im omogucava da ostvare
timske ciljeve i ostvare profit za kompaniju. U zavrdnoj fazi razvoja svog tima, oni ostaju
zajedno i prebacuju zajedni¢ke napore na sledeci zadatak koji treba da dovrSe. Primeri
efikasnih stalnih timova se ¢esto mogu naci u administraciji i ljudskim resursima.

e Privremeni timovi postoje u kratkom vremenskom periodu i imaju tendenciju da se
raspuste nakon faze prekida. Obi¢no se sastoje od ¢&lanova drugih grupa ili su
privremeno angazovani u kompaniji da pomognu u radu na odredenom projektu.

e Timovi radnih grupa se formiraju u problemati¢nim situacijama kada su potrebne
kritiCke analize i hitna reSenja.

e Komiteti, kao druga vrsta timova, okupljaju se da organizuju razliCite dogadaje, kreiraju
strategije, procenjuju ucinak i u vecini sluajeva ukljuCuju stru€njake sa sli¢nim
iskustvom i vizijom.



e Tim radne snage moze se opisati kao grupa ljudi, koju vodi imenovani voda, €ija je
glavna odgovornost da nadgleda, motiviSe, reSava konflikte i usmerava tim ka
zajednickom cilju.

o Samoupravijacki tim je formiran od ¢lanova koji su u stanju da preuzmu odgovornost
za svoje odluke i postupke, tako da nema potrebe za imenovanjem formalnog lidera ili
mentora.

e Virtuelni timovi su dobili veci zna¢aj u poslednjih nekoliko godina, a ta¢nije tokom
Covid-19 pandemije, kada su hiljade kompanija Sirom sveta morale da digitalizuju
svoje poslovanje i da sluze svojim klijentima na mreZzi. Zajedno sa nekim prednostima,
kao 8to su smanjenje troSkova i Sirenje trZidta, pojavili su se i komunikacijski izazovi
koji se ti€u upravljanja kompanijom. Medu njima, izgradnja poverenja moze biti
najizazovnije pitanje, zbog nedostatka fizickog kontakta i komunikacije licem u lice.

Kreativni pojedinci su poznati po tome $to ulazu sopstveni potencijal u nekoliko kratkoro¢nih
projekata istovremeno, §to oteZava menadzerima da pronadu prave ljude za pozicije koje
zahtevaju posebne kvalifikacije i vestine. Jo$ jedan specifican aspekt upravljanja mogao bi biti
povezan sa percepcijom zaposlenja i odnosa unutar kreativnog tima, gde se timski rad ¢esc¢e
posmatra kao partnerstvo, a ne kao dugoroc¢ni ugovor o sluzbi, a hijerarhijska podredenost je
malo verovatna. Ove specifi€nosti sugeriSu da privremeni i samoupravni tipovi timova mogu
biti najtipi¢niji u kontekstu kreativnih organizacija.

+ Faktori koji uticu na efikasnost kreativnog tima

U zavisnosti od vrste zadatka koji je dodeljen grupi, trebalo bi doneti neke vazne odluke za
sastavljanje tima koji efikasno radi. To moze ukljuCivati odgovarajuéi broj ljudi uklju€enih u
zavrSetak zadatka ili razli¢ite li€ne, druStvene i profesionalne pozadine ¢lanova tima. Studija
produktivne grupne interakcije i u€inka (McGrath, 1984 ) sugeriSe da bi najmanje aktivha osoba
u timu od troje bila mnogo funkcionalnija od sli€no angazovanog ¢lana grupe od desetoro.

Sto je grupa manja, lakSe je izgraditi meduzavisnost i poverenje i koordinirati
individualne napore ka zajedni¢kom cilju. Predlaze se stvaranje manjih podtimova do
20 ¢lanova kada se grupa suocCava sa sloZenijim zadacima koji zahtevaju kombinaciju
velikog broja razli¢itih vestina.

Takode, konfigurisanje efikasnog tima ¢e podrazumevati dublju svest o razli€itim osobinama
licnosti, sposobnostima, znanju i vedtinama potrebnim za izvrSenje datog zadatka. Za odabir
najboljih saradnika potrebno je razumevanje kako se individualni kvaliteti i profesionalne
kompetencije dopunjuju sa onima koje poseduju drugi ¢lanovi grupe kako bi se osigurao
uspeh. Na primer, tim grafickih dizajnera ¢e zahtevati meSavinu odgovarajuéih tehnickih
vestina, vestina timskog rada, kreativnosti i strasti za dizajnom, vestine prezentacije,
upravljanja vremenom i veStine reSavanja problema, paznju na detalje, sposobnost
prihvatanja kritike i spremnost da se prilagode i promeniti.

Zajedno, sinergijski tim deli zajednicki cilj i posveéenost postizanju tog cilja. Svi ¢lanovi grupe
poseduju vecinu vestina potrebnih za zavrSetak zadatka i voljni su da saraduju i uCe na
greSkama drugih. Radne norme i standardi su jasno utvrdeni i shvaceni, a timski napori su
adekvatno cenjeni. Liderstvo podstice individualno donoSenje odluka i kreativnost, odrzavajuci



klimu medusobnog postovanja i podrske, aktivnog uceSc¢a i pravovremenih povratnih
informacija.

Glavni mikro faktori koji olakSavaju i motiviSsu kreativni timski rad, prema dosadasnjim
istraZivanjima, mogu se videti u postavljanju jasnih ciljeva, davanju slobode za li€nu inicijativu,
dovoljnoj koli€ini vremena i resursa, povratnoj informaciji i podrSci, moguénostima za
reSavanje problema i dolasku sa novim idejama. Dodatna grupa ,hranljivih” mikro-faktora
(Amabile, 2011.), sugeriSe da menadZzment treba da obrati paznju na individualno
prepoznavanje, izgradnju osecaja pripadnosti i iskazivanje emocionalne podrske. Imajuéi u
vidu sve navedene mikrofaktore, kao najzna&ajnije u upravljanju kreativnim timovima moze se
izdvojiti nekoliko vaznih aspekata — zadavanje zanimljivog i izazovnog zadatka, podsticanje
otvorenosti i dobrih odnosa medu ¢lanovima tima i samostalno donosenje odluka . Takode,
menadzeri treba da obrate posebnu paznju na potrebu uspostavljanja jasnih kriterijuma za
merenje kreativhog ucinka i obezbedenja redovnog praéenja, kao i, imajuci u vidu faktore
eksternog okruzenja koji mogu negativno uticati na produktivnost tima uprkos povoljnim mikro-
faktorima.

Il. Specificnost upravljanja u kreativnim industrijama

Upravljanje ljudima u svakoj oblasti drustvenog Zivota bi¢e povezano sa procesom vodenja
razliCitih pojedinaca sa razliCitim veStinama i kvalitetima ka zajednickom cilju. Iz poslovne
perspektive, postizanje ciljeva organizacije u odredenom vremenskom okviru zahteva trajnu
koordinaciju pojedinacnih napora kroz niz aktivnosti koje obavljaju lideri i menadzeri. Dobro
poznata definicija menadzmenta Meri Parker Folet kao , umetnosti obavljanja stvari preko
drugih ljudi “ stavlja fokus na primarnu vaznost menadzmenta i njegovih glavnih zadataka da
planira, organizuje, vodi i kontroliSe napore drugih ljudi na sistematski nacin.

+ MenadZerske uloge

Da bi obezbedio pravilno funkcionisanje organizacione jedinice, menadzer mora da integriSe
tri klju€ne uloge — odlu€ujucu, informacionu i meduljudsku da bi povezao ljude i informacije na
razliCitim nivoima organizacije, na jedinstven nacin koji bi se metaforiCki mogao povezati sa
motorom automobila.

Dosadas$nja istrazivanja specificnosti kreativnih industrija istakla su pet glavnih grupa
karakteristika koje mogu direktno uticati na povezani proces upravljanja: globalne inovacije,
potreba za novim i jedinstvenim proizvodima, nepredvidiva potraznja, umetni¢ka priroda
proizvoda i samoupravno osoblje. (Berzins, 2012.). ZajedniCka karakteristika kulturnih i
kreativnih industrija koju treba istaci je odsustvo formalno imenovanog statusa menadzZera.
Umesto toga, primenjuje se samoupravljacki pristup, ili vodstvo vrsi Clan tima Ciji Ce zadatak
biti da uklju€i druge u intelektualni radni proces . Svaki uCesnik &e teziti da preuzme
odgovornost za sopstvene odluke i samostalno ¢ée obavljati svoje duznosti kao odgovor na
promenljivo poslovno okruzenje. Ove karakteristike sugeriSu da kreativne organizacije imaju
specifi¢an oblik organizovanja u kome ¢&e €lanovi tima sebe videti kao preduzetnike i pruzaoce
intelektualnog rada, koji imaju glavnu odgovornost za postizanje organizacionih ciljeva.



4+ Sta menadZment radi?

Jedna od najpopularnijih klasifikacija Kuntza i O'Donela sugeriSe pet osnovnih funkcija koje
se ne mogu odvojiti jedna od druge i treba ih posmatrati kao neraskidivo isprepletene:

Planiranje je klju¢na funkcija evaluacije organizacionih ciljeva i odlucivanja o rasporedu
aktivnosti za izvr8avanje odredenih zadataka ucinka. Sistematsko planiranje buducih akcija i
resursa je od primarnog znacaja kako bi se izbegli rizici i neuspesi.

Organizovanje podrazumeva proces spajanja pravih ljudskih resursa, finansijskih resursa i
materijala potrebnih za postizanje odredenog poslovnog cilja. Odredivanje prioriteta i efikasna
koordinacija aktivnosti organizacije prema postoje¢em planu zahteva aktivan pristup
upravljanja delegiranju zadataka i identifikaciji potreba.

Osoblje, kao jedna od glavnih funkcija menadzmenta, povezano je sa sposobnostima
menadzera da identifikuju i odaberu prave ljude za prava radna mesta unutar organizacione
strukture . Organizovanje i obezbedivanje obuka za posao i moguénosti za razvoj i
unapredenje karijere predstavljaju sustinski aspekt kadrovske funkcije, zajedno sa
evaluacijom i pracenjem radnog ucinka.

Rezija se odnosi na odgovarajucu kontrolu protoka informacija, osiguravajuéi da ¢lanovi tima
znaju $ta treba da rade i kada odredeni zadatak treba da bude uraden. Savremeni koncept
menadzmenta zasniva se na ideji da ljudi ne moraju samo da budu informisani na jasan nacin
0 svojim duznostima, ve¢ i da budu motivisani vodstvom.

Kontrolisanje sluzi kao povratna funkcija za merenje performansi i identifikaciju odstupanja
od unapred postavljenog zadatka i rezultata. Na taj nacin se uoCavaju greske i identifikuje se
radnje za ispravljanje greSaka koje se planiraju u narednom ciklusu.

4+ Upravljanje kreativnoséu

Za razliku od tradicionalnih organizacija, menadZzment u kreativnim industrijama treba da
uzme u obzir niz faktora koji istovremeno utiCu na proces upravljanja, uklju€ujucéi jedinstvenu
prirodu njihovih proizvoda i nepredvidivu potraznju, $to proces strateSkog dono$enja odluka
¢ini  komplikovanijim. Implementacija planiranja, organizovanja, pronalazenja osoblja,
usmeravanja i kontrole obi¢no uklju€uje neke paralelne funkcije koje proizilaze iz specifi€énog
karaktera kreativnih projekata koji se odnose na jedinstvenost njihovih proizvoda, vremensko
ogranicenje i finansiranje, njihove merljive rezultate i stalnu interakciju svih funkcije upravljanja
za uspesan zavrSetak projekta. Shodno tome, rukovodilac mora da napravi jasan akcioni plan
pre delegiranja zadataka i treba da bude vest u procesu koordinacije i organizacije zadataka,
balansirajuci izmedu Sirokog spektra elemenata sistema i uzimajuci u obzir vaznost motivacije
i kontrole u isto vreme.



lll.  Koje vestine su potrebne za obavljanje upravljackih funkcija?

Tradicionalno, za uspes$no obavljanje funkcija upravljanja potreban je niz vestina. Ti kvaliteti i
sposobnosti mogu se kategorisati u tri Siroke grupe: tehnicke vestine, vestine ljudi i
konceptualne vestine. Obuka i nadzor zaposlenih zahtevaju znanje i stru¢nost u koriséenju
razliCite opreme, alata i digitalne tehnologije na svim nivoima upravljanja. Procena troskova,
budzetiranje, sprovodenje istraZivanja trzista ili koris¢enje drustvenih medija za oglasavanje
proizvoda i usluga su samo nekoliko primera tehnickih vestina. Ako je kljuéna menadzerska
odgovornost da stvari obave drugi ljudi, onda bi meduljudske vestine i sposobnosti
razumevanja potreba zaposlenih, njihovih o€ekivanja, snaga i slabosti i obrazaca ponasanja
bile klju¢ne za izgradnju poverenja i odnosa, ¢ime bi se omogucila efikasna komunikacija i
motivacija za ostvarenje. Pruzanje redovnih povratnih informacija je takode vazna
interpersonalna vestina za omogucavanje integriteta i timske kohezije. Konceptualne vestine
uklju€uju holisti¢ki pristup, paznju na detalje i kvalitet, $to omoguéava menadzerima da steknu
Siroku viziju unutrasnjih i eksternih faktora i da donose brze odluke.

+ lzgradnja menadZerskih vestina i kompetencija

Osnovno svojstvo menadzmenta je rad sa ljudima, Sto sugeriSe efektivhu sposobnost da se
stekne postovanje i izgradi poverenje i uspedni odnosi. Medutim, nekad mozZe biti tedko
obavljati funkcije upravljanja kao sto su, na primer, kontrolisanje i usmeravanje, i istovremeno
delovati kao ¢lan tima. PoboljSanje komunikacijskih vestina i kompetencija je od vitalnog
znaCaja za koordinaciju toka informacija izmedu razliCitih nivoa. Odrzavanje sastanaka,
pisanje mejlova i izvestaja, razgovor telefonom i izvodenje prezentacija zahtevaju sposobnost
aktivnog slusanja i pisanja i govora na sazet i ubedljiv nacin. Pokazivanje pozitivhog pristupa,
empatije i otvorenosti prema brigama i idejama Clanova tima moZe olakSati stvaranje
stimulativnog radnog mesta. Dobro razvijene organizacione vestine su neophodne za
balansiranje izmedu odgovornosti povezanih sa razliitim funkcijama upravljanja.
Organizovanje sastanaka i obuka, nadgledanje rada ¢lanova tima kako bi se ispunili rokovi,
ocenjivanje rada i mnoge druge duznosti mogu biti izazovne za postizanje. Da bi se uspesno
nosili sa preopterecenjem poslom, menadzeri treba da delegiraju zadatke na saradnike,
medutim dodeljivanje odredene duznosti osobi koja ne poseduje vestine potrebne za
zavrSetak zadatka moze biti Stetna za ukupni ucinak tima. Planiranje za buducnost i viziju
velike slike zajedno sa paznjom na detalje i trenutne zadatke odnose se na sposobnost da se
odredi prioritet timskih aktivnosti na nacin koji povec¢ava produktivnost i profitabilnost tima.

Rad pod pritiskom i donoSenje odluka u pokretu Cini menadzerski posao jos zahtevnijim jer se
problemi moraju brzo reSavati i pronalaziti kreativna i inovativna reSenja kako bi se obezbedilo
efikasno izvrSavanje zadataka. Poslodavci vide razumevanje trziSta i okruzenja u kojem
posluje kao vestinu koju moraju imati. Svest o ciljevima i misiji kompanije, specificnostima
poslovnog sektora i spoljnim pretnjama i prilikama za poslovanje, €ini komercijalnu svest
vaznim aspektom menadzZerskog profila. Od kompetentnog menadzZera se ne oCekuje samo
da donosi odluke i reSava probleme, ve¢ i da podrzava ¢lanove tima i deli svoja iskustva kroz
pravovremene savete i znanje, delujuci kao mentor ili trener, Cime gradi poverenje i podstiCe
Zelju ¢lanova tima za profesionalnim razvoj i rast.



+ VazZne menadZerske vestine u kulturnim i kreativnim preduzec¢ima

o Komunikacijske vestine i napredna sposobnost ubedivanja i motivisanja ljudi su
potrebne za izgradnju kreativnih timova i prenos informacija na jasan i smislen nacin.

e Posebna sposobnost komunikacije i vodenja kreativnih ljudi, koji imaju tendenciju da

¢ Posebna sposobnost balansiranja izmedu sofisticiranog umetni¢kog karaktera autora
i njihovih proizvoda s jedne strane i komercijalnih aspekata kreativnhog procesa s druge
strane.

o (Qdliéna sposobnost upravljanja razli¢itim timovima ljudi iz razli¢itih specijalizacija,
preduzeca i kultura.

e |zvanredna sposobnost upravljanja nekoliko projekata u isto vreme.

e (Qdlicna sposobnost brzog dono$enja odluka i prihvatanja kritike u konkurentnom
poslovnom okruZenju.

V. SuocCavanje sa promenama

Upravljanje promenama se obi¢no posmatra kao primena struktuiranog procesa i koriséenje
instrumenata liderstva za motivisanje i angazovanje ljudi u procesu promene i usvajanje novih
pristupa radu ka zeljenim poslovnim rezultatima. Tri glavna faktora utiCu na poslovne aktivnosti
u svim regionima sveta: globalna ekonomska konkurencija, deregulacija i brze tehnoloske
promene. Kao rezultat, smanjuje se koncentracija trziSne modéi i ekonomska stabilnost
organizacija, dok se istovremeno povecava neizvesnost u donosenju odluka.

+ Otpornost na promene

Svaka promena u vec¢ uspostavljenim praksama moze biti prete¢a i imati remetilacki efekat na
poslovni ucinak jer promene imaju tendenciju da podignu strah od nepoznatog, povezan sa
otporom medu svim nivoima zaposlenih. Organizaciona evolucija prirodno uklju€uje razli€ite
procese promena u smislu strategije, strukture i pristupa radu, medutim neke od najtezih
promena odnose se na ljude i njihove sposobnosti, kao i na njihove vrednosti, uverenja i
oCekivanja. MenadZeri timova treba da imaju na umu niz razloga koji mogu biti u korenima
individualnog otpora promenama:

e Stepen zadovoljstva poslom

e Percepcija zajednickih ciljeva i rezultata

e Percepcija potencijalnih rizika

e Percepcija uticaja na li¢ni zivot

o KulturoloSke razlike u licénim stavovima prema promeni
o KulturoloSke razlike u percepciji neizvesne buduénosti
e Strah od gubitka posla, prihoda ili li¢ne sigurnosti

e Li¢ne predrasude



+ Postizanje uspesnih organizacionih promena

Tehnologija je pokretac koji vodi ka revolucionarnim promenama, koji tera lidere i menadzere
da uniste ve¢ uskladenu organizacionu strukturu, kako bi stvorili novi sistem koji ¢e bolje
odgovarati sledeé¢em izazovu . Medutim, stalne promene mogu dovesti do frustracije i umora
medu ¢lanovima tima. PrevazilaZenje otpora promenama zahteva adekvatno planiranje i
koordinaciju, ali pre svega, to je izgradnja poverenja i poverenja koji ¢e podstaéi aktivho
ukljucivanje svih u€esnika u proces za stvaranje atmosfere saradnje i prihvatljivosti.

Menadzeri i lideri u kulturnim i kreativnim industrijama treba da razmotre kriticnu vaznost
ravnoteze izmedu kontrole organizacionih procesa s jedne strane, kao §to su planiranje,
koordinacija i delegiranje zadataka, na primer, i sa druge strane, kreativhe autonomije i
slobode. dono3enja odluka kao sustinske komponente zadovoljstva kreativnih zaposlenih.
Drugi aspekt koji treba uzeti u obzir je prisustvo viSe kultura unutar odredene organizacione
strukture, povezano sa razli¢itim umetniCkim pogledima, percepcijama i o¢ekivanjima ¢lanova
tima u procesu prenosa informacija, komunikacije ideja i izvrSavanja zadataka. Veci stepen
slobode je od sustinskog znalaja za podsticanje inovativhog i originalnog razmisljanja,
otvorenosti, preuzimanja rizika i li€ne inicijative. TraZenje odredene predvidljivosti i rutine u
ponasanju ljudi moze sugerisati poslusnost i nedostatak kreativnosti, stoga treba pronadi i
odrzavati pravu ravnotezu izmedu kontrole i kreativhe autonomije za prevazilazenje problema
povezanih sa promenama i postizanje boljih rezultata u radu.

V. Liderstvo kao menadzerska sposobnost

Liderska uloga se obi¢no povezuje sa procesom vodenja i usmeravanja drugih, dok se glavna
odgovornost menadZzera vidi u kontroli procesa rada i ¢lanova osoblja uklju¢enih u njega.
Dobro poznata diferencijacija izmedu liderstva i menadZmenta stavlja naglasak na lidere koji
vode svojim primerom i menadZzere Koji pozivaju na ocekivanja:

Menadzer moze da deluje kao lider, dok lider ne moze da obavlja menadzZersku ulogu.

e Od menadzera se oCekuje da radi stvari na pravi nacin, dok lider treba da radi ono $to
je ispravno.

e Menadzer se ponaSa kao kontrolor i supervizor, dok je uloga lidera da inovira i stvara.

e Menadzer je odgovoran za planiranje promene, dok lider mora da upravlja promenom.

e Menadzer ima ulogu nadgledanja, dok lider ima ohrabruju¢u ulogu.

e Menadzer se bavi organizovanjem i popunjavanjem osoblja, dok se lider bavi
komunikacijom i osnazivanjem.

e Menadzer postavlja raspored rada, dok lider postavlja pravac.

+ Kreativno vodstvo

U manjim preduze¢ima, menadzerske i kreativhe uloge se Cesto obavljaju zajedno, dok ¢e
vodenje procesa kreativnosti i inovacija u veéim organizacijama verovatno stvoriti tenzije i
ograniCenja oko upravljanja komercijalnim aktivhostima, gde se moze primeniti pristup
»dvostrukom vodstvu“, u kojoj ¢e kreativni lider promovisati kreativnost, a menadzerski lider
¢e se baviti marketinSkim i komercijalnim zahtevima (Tovnlei, Beech and McKinlai, 2009). Sve
u svemu, za uspesSno vodenje kreativnih ljudi bi¢e potrebna sposobnost da se omogudi



okruZenje koje promovise inovacije i ispunjava poslovne zahteve, imajuci u vidu da je utvrdeno
da profesionalci u ovoj oblasti imaju osobine li¢nosti koje predisponiraju uspesno uéenje i liéni
razvoj. Goleman (2017) predlaze Sest efikasnih stilova rukovodenja za kreativne lidere koji se
mogu koristiti na odgovarajuci nacin i pazljivo u razli€itim situacijama.

e Prinuda — viSe autokratski stil prikladan u hitnim slu¢ajevima kada je potrebno brzo
donoSenje odluka. S obzirom na autonoman i nezavisan karakter kreativnog rada, ako
se nepotrebno koristi, ovaj stil moze izazvati otpor i da demotiviSe tim.

e Autoritativhost — demonstriranje vizije buduénosti i sposobnosti da se motiviSu drugi,
moze biti prikladno u upravljanju promenama kada se mora posti¢i novi pravac ili cil].

o Afiliajacija — fokusira se na ljude, sposobni da oblikuju efikasne timove, mogu biti
korisni kada se pojave meduljudski problemi.

o Demokratiénost — promovisanje nezavisnog donoSenja odluka, li€ne inicijative i
samoizrazavanja, moze biti inspirativno i olak8ati konsenzus u kreativnim industrijama.

¢ Odredivanje tempa — vodenje primerom da bi se doSlo do ispunjenja viSih standarda.

¢ Koucing — ohrabrujuci, moze se koristiti da pomogne ljudima da razviju sopstvene
snage.

VI.  KulturoloSke razlike u upravljanju ljudima

Liderstvo i menadZment se mogu razlikovati po funkcijama koje obavljaju, ali medusobni uticaj
koji imaju jedno na drugo zavisi od individualnog rukovodenja ili stila upravljanja koji je
oblikovan i unapred odreden u okviru odredenog kulturnog konteksta. KulturoloSke razlike
imaju veliki uticaj na dinamiku rada, komunikaciju i o€ekivanja zaposlenih, jer se projektuju na
preferirane organizacione stilove upravljanja i rukovodenja (Hofstede, Hofstede, & Minkov ,
2010).

+ Kulturolos$ki razliéite vrednosti

ljudi prema moci i hijerarhiji , definisani kao distanca moci , izrazeni su u usvojenim liderskim
pristupima interakciji sa timom i obavljanju upravljackih funkcija. Visoko hijerarhijska drustva i
organizacije, azijska ili latinoameriCka na primer, teZze odrzavanju visokog stepena formalnosti
i lojalnosti poziciji moéi. Grupne norme su jasno utvrdene kako bi se izbegla zabuna i
nepostovanje pravila. Zapadni pogledi na moc i hijerarhiju sugeriSu fleksibilniju i horizontalnu
strukturu organizacije rada sa naglaskom na relativnoj jednakosti izmedu &lanova tima i
njihovih voda, pruzajuéi mogucnost vece slobode za individualno odlu€ivanje i liénu inicijativu.

Razlika izmedu kulturoloSki vezanog menadzmenta i liderskih pristupa motivisanju ljudi moze
se nadi u stepenu izbegavanja neizvesnih i rizicnih situacija. U zemljama Bliskog istoka, na
primer, ljudi teze merenju vecCeg stepena izbegavanja neizvesnosti Sto utiCe na proces
donosenja odluka u pravcu minimiziranja negativnih ishoda i poboljSanja radnog ucinka i
produktivnosti. Nasuprot tome, deo sveta koji je dominantno englesko govorno podrucje (SAD,
UK, Australija) tezi da viSe toleriSe neizvesnost u donoSenju odluka, podstiCuci individualno
uceSc¢e u procesu. Drugi kulturoloski aspekt koji treba uzeti u obzir je stepen meduzavisnosti
izmedu pojedinca i grupe. U organizacijama u kojima kolektivistiCki stavovi o lojalnosti i
vaznosti grupnih postignuc¢a preovladavaju nad individualnim ciljevima, menadzeri i lideri treba



da vode raCuna o tome da ¢e takmic¢arski duh biti manje vaZzan od odrZavanja dobrih odnosa,
dok ¢e poverenje biti visoko cenjeno. S druge strane, fokus na individualne ciljeve i prava u
individualistickim drudtvima bi¢e povezan sa intenzivnijim nadmetanjem izmedu ¢lanova
grupe u izvrSavanju zadataka, dok ¢e akcenat na vaznosti odnosa biti manji. Takode, niz
drugih faktora znacajno utiCe na stilove rukovodenja i upravljanja, kao $to su razlike u
vremenskom fokusu i vremenskoj orijentaciji, koncepti prostora, akcije i komunikacije.
Komunikacija, kao jedna od najvaznijih vestina u liderstvu, ima svoje specifi¢nosti zasnovane
na kulturama koje se razlikuju Sirom sveta. Koncept visokog i niskog konteksta komunikacije
Edvarda Hola sugeride da okruzenje u kome se proces odvija ima uticaj na prenetu poruku. U
kulturama visokog konteksta, koje karakteriSe viSi stepen grupne meduzavisnosti i lojalnosti
poziciji moci, znac€ajnije informacije su kodirane telesnim i neverbalnim jezikom, a verbalni deo
tezi da bude implicitniji, indirektniji i manje znadenja. Razumevanje prenesenog znacenja
zavisi od vec¢ postojeCeg znanja o odnosima i obrascima pona$anja. U zapadnim kulturama
sa niskim kontekstom, znacenje se razmenjuje na direktniji i eksplicitniji nacin, uz ograni¢enu
upotrebu neverbalnih impulsa. Odnosi i stavovi prema moc¢i ne uti€u na kodirano znacéenje u
tolikoj meri jer u kulturama viSeg konteksta i razumevanje uglavhom zavisi od verbalnog
inputa. Izbegava se dvosmislenost, a govor teZi da bude sazet i jasan.

Pet glavnih kategorija razlika izmedu komunikacije visokog i niskog konteksta

Visoko znacenje Nizak kontekst

Udruzenje Odnosi zavise od dugotrajnog | Veza pocinje i brzo se zavrSava.
procesa izgradnje poverenja. Jaka | LakSe je uci u postoje¢u grupu. Radni
diferencijacija izmedu pozicije | cilievi i rezultati su najvazniji.
unutar grupe i van grupe. | Decentralizovana @ je struktura.
Centralizovana vlast. Odrzavanje | Dono3enje odluka nije koncentrisano
dobrih odnosa vaznije je od | navrhu.

postizanja radnih ciljeva.
Interakcija Intenzivna upotreba neverbalnih | Ograni¢ena upotreba neverbalnih
sredstava — tona glasa, gestova, | impulsa. Znacenje je u tatnim re¢ima
izraza lica. ZnaCenje se prenosi | (eksplicitno). Kontekst nije toliko
kroz kontekst (implicitno). Stvarne | vazan. Fokus je na racionalnom
re€i imaju manje znalenja. | reSenju, a neslaganje je
Neslaganja su personalizovana i | depersonalizovano .

treba ih izbegavati.
Teritorijalnost | Prostor se deli. Ljudi mogu stajati ili | Prostor je privatan i ljudi bi trebalo da
sedeti blize jedni drugima. stoje odvojeno.

Temporalnost | Zakazivanje vremena je teSko jer | Zadaci su precizno rasporedeni.
ometa potrebe ljudi. Mnogi zadaci | Prednost se daje obavljanju jednog
se mogu obavljati istovremeno. | po jednog zadatka. Promena je brza i
Promena je spora, a vreme je | rezultati treba da se vide odmah.

proces. Vreme je novac.

Ucenje Deduktivno misljenje — od opsteg | Induktivho miSljenje — od specifi¢nog
do specifitnog. UCenje se deSava | do opsSteg. Fokus je na detaljima.
kroz posmatranje pra¢eno | Pozeljno je samostalno u€enje.

vezbanjem. Pozeljan je grupni rad.




Izvor : 1.4.6 - Kontekst kultura: visok i nizak. Preuzeto sa
https://vvv2.pacific.edu/sis/culture/pub/contekt_cultures_high_and_lo.htm.

+ Kulturoloske posledice u rukovodenju i upravljanju

Univerzalno, najuticajniji lideri su veoma inteligentni, elokventni, imaju znanje, energi¢ni su i
uporni. Medutim, ovi atributi se razliito percipiraju u razli¢itim kulturama, u zavisnosti od
razli¢itih uslova povezanih sa specifiCnim stavovima prema moé¢i i hijerarhiji, meduzavisnoSc¢u
grupe, donoSenjem odluka, motivacijom i drugim. Ove razlike se mogu jasno uociti u kontekstu
rada kroz posebnu preferenciju za orijentaciju na zadatak ili orijentaciju na odnose

S druge strane, u kolektivistickim organizacijama i organizacijama viSeg konteksta bice
potrebno timsko orijentisano vodstvo koje olak§ava saradnju i zajednicki cilj. Oslanjajuci se na
ove razlike u oekivanjima od liderskog pristupa, treba pomenuti i neke kulturoloske razlike u
obavljanju upravljackih funkcija. U drustvima sa vise moci, planiranje se oslanja na autokratski
pristup, bez uzimanja u obzir misljenja podredenih. Proces organizovanja ¢e biti strogo
kontrolisan i centralizovan. Obuka i unapredenje osoblja zavisi¢e od viSeg rukovodstva, a
bliski nadzor li€ne kontrole nadredenih moze biti najprikladniji nacin upravljanja ljudima.

Naprotiv, u individualistickim kulturama sa nizim distancama modci, planiranje sugerise
aktivniju akciju i integraciju zaposlenih u odlu€ivanju o najprikladnijem pristupu izvrSenju
zadatka. Individualna autonomija u donoSenju odluka ¢e karakterisati organizaciju radnih
procesa sa opustenim pogledom na odredeni normativni obrazac ponasSanja. Direktno
neslaganje sa starijima i saradnja u razvoju i realizaciji radnih projekata bice deo funkcije
usmeravanja i kontrole

Menadzeri i lideri u kulturnim i kreativnim industrijama treba da shvate da jedan od dva stila
komunikacije (sa visokim ili niskim kontekstom) nije nuzno bolji, ve¢ je pitanje koji je u datoj
situaciji adekvatniji. Priliéno kulturoloski specifi¢ni stavovi o moci i grupnoj meduzavisnosti
mogu imati veliki uticaj na individualno ispoljavanje inicijative i percepciju slobode i
nezavisnosti. Buduc¢i da je inovativnim ljudima potrebna kreativha autonomija da bi izvrsili
svoje zadatke, moze se pretpostaviti da bi kreativne industrije u drustvu sa vise individualizma
i manje modi bile prilagodljivije poslovnom okruZenju koje se brzo menja i konkurentno je zbog
svoje specifitne visoke tolerancije na rizik, promene i neizvesnost i zbog povezanosti sa
procesom kreativnosti i inovacije.
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