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1 UVOD

Podjetja se v 21. stoletju srecujejo z mnogimi kompleksnimi priloZznostmi,
vklju€no s Sirjenjem na nove trge, razvijanjem inovativnih izdelkov, ustvarjanjem novih
postopkov, ki jim omogocajo ohranjati konkurencnost ter pridobivati talentirano delovno
silo. Mnoga podjetja bodo morala redefinirati svoje poslovne prakse, ¢e bodo Zelela
ohraniti tekmovalnost na globalnih, inovativnih in dinamic¢nih trgih.

Giddens (1990) pravi, da je globalizacija neloc¢ljiv del modernizacije.
Modernizacija pa je fizicno razdaljo spremenila v manjSo oviro za medkulturno
komunikacijo. Povecana globalizacija poslovanja je prispevala k povec¢anemu zanimanju
za upravljanje raznolikosti. V casu, ko se poslovne interakcije in komunikacija $irijo na
mednarodno raven, postaja potreba po kulturni rahlocutnosti vse vecja.

Menedzerji po vsem svetu so ze, ali pa bodo kmalu, do doloCene stopnje del
mednarodnega poslovanja. NaraS¢ajoca stopnja mednarodne prepletenosti in konkurence
v danaSnjem poslovnem prostoru narekuje, da morajo menedzerji razviti sposobnosti, ki
so potrebne za ucinkovite mednacionalne interakcije in vsakodnevno delovanje v tujih
podruznicah. Deresky (2000: xix) pravi, da praksa v mednarodnih podjetjih, ki poslujejo
v tujini, nakazuje, da je vzrok za napake in neuspeh pogosto neucinkovito upravljanje
medkulturnih odnosov. Kar pomeni, da je uspeh mednarodnih poslovnih projektov delno
odvisen tudi od kulturnih sposobnosti in rahlocutnosti mednarodnih menedzerjev.

Pomemben dejavnik pri medkulturnem komuniciranju je poznavanje nacionalne
kulture ter njen vpliv na korporativno kulturo. Korporativna kultura je mocno orodje za
povecanje ucinkovitosti v podjetju. V globalnem poslovnem okolju se korporativna
kultura srecuje z mnogimi razli¢énimi osebnimi kulturami in subkulturami, ki jih je pri
komuniciranju in upravljanju potrebno upostevati.

Ena najpomembne;jsih javnosti v komuniciranju podjetja so zaposleni, saj je tezko
optimizirati produktivnost brez pripravljenosti ¢lanov delovne skupine za harmonizacijo
ciljev in aktivnosti. Delovno mesto pa ni le produktivno, pa¢ pa je tudi socialno mesto.
Odnos med zaposlenimi, ki delajo skupaj, je enako pomemben kot njihova sposobnost
opravljanja delovnih nalog. Delo v skupinah je postal pogost nacin dela v velikih,

srednjih in majhnih podjetjih. Glede na to, da raznolikost zaposlenih v delovnih okoljih



naras¢a, je potrebno delovanje skupine obravnavati tudi z vidika medkulturnega
komuniciranja (Shukla in Gubellini 2005: 3). Sposobnost medkulturnega komuniciranja
lahko izpopolni sposobnost odloanja in razreSevanja konfliktov, kar koristi
menedzerjem, ki delajo na globalnem trgu.

Namen diplomske naloge je raziskati odnos med nacionalno kulturo in
komunikacijskim menedzmentom v kulturno raznolikih delovnih skupinah, pri ¢emer
dajem poudarek Hofstedovim petim dimenzijam razlik med nacionalnimi kulturami ter
Hallovem konceptu konteksta in Casa.

V prakticnem delu diplomske naloge bom obravnavala podjetje Skupina Gorenje.
Primerjala bom razlike v komuniciranju v slovenskih in ameriskih delovnih skupinah, ki
izvirajo iz lastnosti nacionalnih kultur, analiza in predlogi komuniciranja pa bodo
temeljili na Hofstedovih petih dimenzijah kulture ter Hallovem konceptu konteksta in

casa.



2 KULTURA

Kultura se lahko definira kot norma, vrednote in prepricanja, znacilna za dolo¢eno
skupino. Kot skupen sistem prepricanj in vrednot vpliva na ¢lane druzbe, da se obnaSajo
in delujejo na predvidljiv nacin ter oblikujejo skupne percepcije o okolju (Sanyal 2001:
43).

O'Hair, Friedrich, Wieman in Wiemann (v Ulijn, O'Hair, Weggeman, Ledlow in
Hall 2000: 299) so kulturo definirali kot deljena verovanja, vrednote in prakse skupine
ljudi. Kultura skupine vklju€uje jezik ter norme in pravila o obnasanju, kako naj bi se
izrazalo in razumelo.

Goodenough (v Barnett 2003: 4) definira kulturo ne kot stvari ali obnaSanja, pac
pa kot oblike stvari, o katerih ljudje razmiS$ljajo, ter njihove modele zaznavanja,
povezovanja in interpretacije.

Hofstede kulturo definira kot kolektivno programiranje misljenja, kar locuje ¢lane
ene skupine od druge. Kultura v tem pomenu predstavlja sistem vrednot, vrednote pa
gradijo kulturo (Hofstede 1994: 21). To pa pomeni naslednje:

» Kultura ene skupine se lo¢uje od kulture druge skupine. To pomeni, da imajo
razli¢ne socialne skupine razlicne kulture; in razli¢ne kulturne skupine naj bi
se na podobne situacije odzvale razli¢no.

» Kultura je naucena in ne prirojena. Prenasa se iz generacije v generacijo.

» Kultura vkljucuje sistem vrednot. Vrednote pa so predpostavke, ki jih imajo
¢lani kulturne skupine o tem, kako naj bi se obnasali in se obnasajo (Mead
2005: 8-11).

Mead (2005: 4,5) pravi, da ima kultura v vecini primerov velik vpliv na to, kako
organizacija sprejema odlocitve, komunicira ter oblikuje vloge in odnose. Vendar pa
kultura ni edini pomemben dejavnik. Nacionalno kulturo uvrs¢a med zunanje dejavnike,
ki vplivajo na sprejemanje odlocitev v organizaciji; drugi zunanji dejavniki pa so Se:
odlocitve konkurence, dobaviteljev in kupcev, trg delovne sile, tehnologija, nacionalna,
regionalna ter svetovna gospodarstva, financ¢ni trgi, lokalne, nacionalne, regionalne ter

svetovne politike, zakoni ter regulacije, infrastrukturni dejavniki, delavska zdruzenja,



potrosniske skupine, eti¢ni ter religiozni sistemi, dejavniki zelenega okolja, interesi
industrije.

Nacionalna kultura delovne sile vpliva na to, kako se bodo zaposleni odzvali na
strukture in sisteme, ki jih uvede menedZzment. To pomeni, da se lahko delavci ene
kulture odzovejo drugace kot pa delavci, ki izhajajo iz druge kulture. Kar pomeni, da se v
razlicnih kulturnih in industrijskih kontekstih poudarjajo razlicne menedzerske vloge.
Mednarodni menedzer mora biti pripravljen na razli¢ne odzive ter prilagodljiv glede na
razlicne kontekste (Mead 2005: 16).

Ulijn (2000: 303) opozarja, da strategija inovativnega poslovanja pogosto
vklju€uje menedzment sprememb, zdruzevanja, strateSke povezave in prevzeme, zato

nepricakovane kulturne razlike lahko vodijo k resnim napakam.

21 KORPORATIVNA IN NACIONALNA KULTURA

Izraz »kultura« se pogosto uporablja tako v povezavi s podjetjem, organizacijo
kot tudi v povezavi z narodom dolocene drzave ali geografskega obmocja. Hofstede
(2005: 284) pa opozarja, da ta uporaba ni pravilna in da je potrebno razlikovati med
korporativno kulturo ter nacionalno kulturo.

Slika 2.1 prikazuje, da se nacionalna kultura in korporativna kultura razlikujeta v
razli¢nih kombinacijah vrednot in praks. Nacionalna kultura je del mentalne osnove, ki se
izoblikuje v prvih desetih letih posameznikovega zivljenja, v druZzini, zivljenjskem
okolju, Soli, in vsebuje ve¢ino osnovnih vrednot. Korporativno kulturo pa posameznik
osvoji, ko vstopi v korporativni svet, ko so njegove vrednote Ze trdno usidrane; je bolj

povrsinska kot nacionalna kultura.



Slika 2.1: Ravnovesje vrednot in praks na razli¢nih stopnjah kulture

Stopnja:

Spolna
Nacionalna

Druzina

Vrednote

Druzbeni razred

Poklicna F-—-—-—-—-—-=—-=-=-5/—-—-—-—-=-=-=- - - - Sola

Industrije Prakse

Delo

Korporativna

Vir: Hofstede 2005: 285

Korporativna kultura je sistem skupnih prepri¢anj in vrednot, ki se razvijejo
znotraj organizacije in vodijo obnaSanje zaposlenih. Je lepilo, ki povezuje podjetje. Ker
pa so podjetja sestavljena iz ljudi, je korporativha kultura pod mocnim vplivom
nacionalne ali subnacionalne kulture zaposlenih. Ko mednarodno podjetje v doloceni
drzavi zaposli ljudi, prenese v tuje podjetje tudi kulturne vrednote lastne druzbe. V
tak$nih primerih se nacionalna in korporativna kultura prepleteta, meje pa tezko doloditi.
MenedZerji morajo biti pozorni na verjetnost, da se bo korporativna kultura sedeza
podjetja tezko prenesla v tuje okolje, Se posebno, ¢e je nacionalna kultura zaposlenih v
tujini precej drugacna od nacionalne kulture doma. Predvideva lahko naslednje:

a) korporativna kultura v tuji drzavi je pod vplivom nacionalne kulture tuje

drzave;

b) zaposleni se bodo upirali uveljavljanju korporativne kulture, ki se razlikuje od

lastnosti njihove nacionalne kulture;

c¢) razlike med korporativno in nacionalno kulturo bodo povzrocile konflikt med

zaposlenimi in zgornjimi ravnmi menedzmenta, ki obi¢ajno vodijo

komuniciranje in upravljanje podjetja (Sanyal 2001: 56-57).



Shein (v Sriramesh in Ver¢i¢ 2003: 10) je definiral tri razloge za proucevanje
korporativne kulture. Prvi¢, korporativna kultura je izstopajoca, zato jo lahko obcutijo
vsi opazovalci in udeleZzenci. Drugi¢, razumevanje korporativne kulture omogoca
ovrednotenje ucinkovitosti podjetja in pridobivanje znanja o tem, kako se ljudje
obnasajo in kako dojemajo kulturo. In tretji¢, korporativna kultura predstavlja skupni

nanasalni okvir, ki je klju¢na sestavina povezanosti v organizaciji.

2.2 UPORABA NACIONALNE KULTURE

Nacionalna kultura vpliva na vedenje posameznih ¢lanov v podjetju. MenedZer, ki
zeli upravljati raznolike skupine, mora najprej narediti psiholosko analizo posameznikov,
da bi lahko prepoznal in se odzval na priloZnosti, ki jih prinaSajo zaposleni. Ker pa
psiholoska analiza vsakega posameznega zaposlenega ni preve¢ prakti¢na in ker se ve€ina
odlocitev ne sprejme le glede na posameznika, pa¢ pa glede na skupino, morajo
menedzerji zaposlene analizirati kot skupino s skupno identiteto. To pa vkljucuje
posploSevanje vrednot in potreb zaposlenih, testiranje posploSitev z opazovanjem in
eksperimentiranjem ter sprejemanje odlocitev na podlagi teh ugotovitev. To pa je proces
razvoja ter izvrSevanja ANALIZE KULTURE.

Na osnovi analize kulture lahko menedzer predvideva stopnjo enakosti ter
vrednote delovne skupine, na osnovi cesar lahko sprejme posploSene sklepe glede
obnasanja posameznikov. Te posplosSitve pa predstavljajo osnovo za predvidevanja glede
obnasanja posameznikov v prihodnosti. PosploSevanje na osnovi kulturne analize pa je
omejeno: menedzer ne more povsem natancno izmeriti vpliva nacionalne kulture v
primerjavi z ostalimi zunanjimi dejavniki; v posebnih situacijah bodo posamezniki
delovali bolj v svojem interesu, kot pa to od njih pricakuje skupina; in v vsaki druzbi
obstajajo posamezniki, ki so netipi¢ni predstavniki kulture, iz katere izhajajo (Mead
2005: 6-7).

Predvsem pa je pri proucevanju vpliva nacionalne kulture na korporativno kulturo
potrebna dolocena mera previdnosti. Sriramesh, Grunig in Buffington (v Sriramesh in
Verci¢ 2003: 10) so namre¢ ugotovili, da je korporativna kultura pod vplivom nacionalne

kulture, vendar se od nacionalne kulture hkrati tudi razlikuje. Organizacije, ki delujejo v



isti druzbeni kulturi imajo razlo¢evalne korporacijske osebnosti, ki pogosto temeljijo na

dejavnikih kot so karizmati¢no vodstvo v organizaciji, tip organizacije in velikost.

2.3 KOMPONENTE KULTURE IN NJIHOV POMEN

Porast mednarodnega trgovanja, sodelovanja ter investiranja pomeni, da morajo
menedzerji vse ve¢ sodelovati s posamezniki (stranke, dobavitelji, zaposleni ali
konkurenti), ki izhajajo iz razli¢nih kultur. Menedzerji, ki niso sposobni u¢inkovito delati
s posamezniki iz drugih kultur, bodo omejeni z manjSimi delovnimi moZnostmi. Za
mednarodnega menedzerja je pomembno, da pozna Studije o kulturah, saj kultura razlaga
in dolo¢a mnogo vidikov obnasanja ljudi.

Komponente, ki lo¢ujejo eno kulturo od druge, so: religija, jezik, rasa, socialni
sistem, ideologija ter na¢in razmisljanja. Te komponente so globoko zakoreninjene v
druzbah in na osnovi stopnje kulturne raznolikosti se lahko posploSeno razlikuje med
drzavami, ki so kulturno homogene, ter tistimi, ki so kulturno heterogene. Za kulturno
homogene drzave, kot so Japonska, Saudska Arabija, Finska, je stopnja strinjanja visoka,
razlike med prepricanji in pomeni med prebivalstvom so majhne. Heterogene drzave
(Indija, Svica, Juzna Afrika) pa so sestavljene iz ve¢ kulturnih skupin s specifi¢no

identiteto ter razli¢nimi vrednotami.

Komponente kulture po Sanyal (2001: 46—48) so:

Religija — vera, ki jo imajo ljudje v Boga, stvarnika ali nadnaravno silo, se odraza
v predanosti in nacinu Castenja, zato religija dolo¢a mnoge vidike zivljenja, vkljucno s
prehrambenimi navadami, prazniki, delavnikom, odnosom med spoloma, delovno
motivacijo in etiko. V kolik$ni meri religija vpliva na poslovne procese, je odvisno od
tega, kako globoko je religija zakoreninjena v dolo€eni kulturi ter kako moc¢no jo drzava
podpira.

Jezik — mnoge druzbe imajo svoj lasten jezik in razlike v jeziku dolocajo
interakcije med kulturami. Jezik je osnova za nastanek nadaljnjih razlik, kot so znacilni
izrazi (idiomi, fraze, sleng), literatura, umetnost ter nacini opisovanja konceptov in

¢ustev, ki so edinstveni za dolo¢eno druzbo.

10



Rasa — v ZdruZenih drZzavah Amerike je imigracija vodila k razvoju rasno
raznolike druzbe. V nekaterih drugih drzavah pa je razloCevanje in locitev med rasami
strozje. UpoStevanje rasne komponente je za poslovanje mednarodnega podjetja
pomembno, ko so druzbe multikulturne in morajo biti podjetja bolj pozorna na nacin
komuniciranja.

Socialni sistemi — socialni sistemi druzb so oznaceni s pravili in obicaji, ki
dolocajo obnasanje ter obicaje v dvorjenju, porokah, zabavi, stilih komuniciranja, vzorcih
zivljenja, mnenja glede bogastva, avtoritete ter tujcev. Socialni sistem se oblikuje na
osnovi edinstvenih okoljskih ter zgodovinskih pogojev. Krsitev lokalne morale in navad

tuje podjetje obvezno vodi do nenaklonjene pozornosti.

Posamezniki in skupine so pod vplivom kulturnega okolja, v katerem so odrascali
in bili vzgojeni. Zato morajo tuji menedzerji, ki upravljajo naloge v tujini, razumeti
kulturne vrednote ter navade tamkajSnjih zaposlenih. Kulturne posebnosti tuje drzave
lahko dolocajo, kaj zaposlene motivira, kateri vodstveni stili so naju¢inkovitejsi, nacin
ucinkovite komunikacije, v kakSnem obsegu se bo menedZer moral prilagoditi ter katere
dejavnike je potrebno upostevati pri odloc¢itvah. Poleg tega imajo ljudje in vlade pogosto
mocna nagnjenja k varovanju svojih kulturnih institucij, ikon ter obicajev, kar pomeni, da
se morajo tuja podjetja do dolo¢ene mere prilagoditi kulturnemu okolju drzave

gostiteljice (Sanyal 2001: 45).
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3 MEDKULTURNI MENEDZMENT DELOVNE SILE |IN
UPRAVLJANJE KULTURNE RAZNOLIKOSTI

Medkulturni menedZment je razvoj in uporaba znanja o kulturah kot del prakse
mednarodnega menedzmenta, ko imajo udelezenci v komunikaciji razlicne kulturne
identitete (Mead 2005: 16).

Z delovno silo, ki postaja vedno bolj raznolika, bodo tudi danasnji menedzerji v
mednarodnih podjetjih morali pridobiti nove vescine, da bodo lahko polno izkoristili
potencial domacih delovnih skupin ter ¢ezmejne povezave (Deresky 2000: 439).

Korporativna kultura je mocno orodje, ki vodi podjetje k ucinkovitejSemu
delovanju. V globalnem poslovnem okolju se korporativna kultura srecuje z nizom
osebnih kultur in subkultur, ki morajo biti upostevane (Shukla in Gubellini 2005: 2). Pri
opisovanju poslovnega okolja Evropske Unije Childsress (v Shukla in Gubellini, 2005: 2)
poudarja nujnost razumevanja kulturne raznolikosti v Evropski Uniji, predvsem za
naslednjo generacijo menedzerjev. Za zdravje podjetij Evropske Unije bo odlocilna
sposobnost kombiniranja korporativne kulture z nestetimi individualnimi kulturami, ki
bodo sestavljale delovno silo.

Nieberg )v Barnett 2003: 4) pravi, da je kultura socialno pogojena aktivnost, in se
zato nanasa na skupino in ne le na posameznika. Glenn (v Shukla in Gubellini 2005: 4) pa
ugotavlja, da posamezniki iz razli¢nih kultur razli¢ne informacije ocenjujejo z razli¢no
pomembnostjo, saj svoje sklepe sprejemajo na osnovi razlicnih kriterijev, ki izhajajo iz
razlicnih kultur z razlicnimi ogrodji za interpretacijo dogodkov. To pa poudarja
pomembnost ucinkov kulture na miselni proces, ki lahko povzrofa nesporazume v
kulturno raznolikih skupinah.

Posamezniki iz razli¢nih kultur razmisljajo in se obnaSajo razli¢no. Te razlike pa
posledi¢no vplivajo na to, kako posamezniki gledajo drug na drugega, ko v
komunikacijski odnos vstopijo z lastnimi vrednotami, ki so v€asih drugacne od vrednot

sogovornikov (Gudykundst in Bond v Huang 2003: 3).
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3.1 UPRAVLJANJE KULTURNE RAZNOLIKOSTI

Sposobnost upravljanja kulturne raznolikosti je posebna vescina, ki jo danasnji
menedzerji morajo imeti. Pomen besede »upravljati« v tem primeru ni »kontrolirati«, pac¢
pa je »ceniti raznolikost«; kar pomeni, da mora menedzer biti sposoben prepoznati in
uporabiti razlicne sposobnosti ter dojemanja ljudi z razlicnim kulturnim ozadjem ter k
temu vzpodbujati tudi druge. Menedzer, ki Zeli v podjetju vzpostaviti kulturo cenjenja
raznolikosti, mora ustvariti vzdusje spostovanja do vsakega zaposlenega ter njegovega
edinstvenega prispevka. Delavci, ki sodelujejo v odborih, delovnih skupinah, skups¢inah
ali zborih, lahko v tak§nem vzdusju ustvarijo sinergi¢ne rezultate.

Upravljanje raznolikosti je koristno tudi v vzpodbujanju konkurencne prednosti;
te koristi se lahko realizirajo na ve¢ nacinov: (1) zmanjSanje stroskov reorganizacije in
odsotnosti, (2) pospesitev zaposlovanja redke delovne sile, (3) pove€ana prodaja ¢lanom
manj$inskih kulturnih skupin, (4) podpora kreativnosti in inovativnosti delovne skupine,
(5) izboljSanje razreSevanja tezav in (6) povecanje fleksibilnosti organizacije (Cox in
Blake 1991: 47).

Kulturna raznolikost v delovni skupini predstavlja tako priloznosti kot tudi tezave.
Uspesno uspesno upravljanje raznolikost lahko prinasa ekonomske koristi. Podjetje, ki je
sposobno pridobiti, ohraniti ter motivirati ljudi iz razlicnih kultur, lahko z uspe$nim
vodenjem pridobi na konkuren¢ni prednosti v stroskih, kreativnosti, razreSevanju tezav
ter prilagajanju spremembam.

Velika prednost, ki jo omogoca kulturna raznolikost, je njen potencial za
ustvarjanje sinergije. Skupinsko delo je sinergi¢no, ko je ucinek dveh ali vec
posameznikov, ki sodelujejo, vecji, kot pa bi bil sestevek ucinkov, ¢e bi delali vsak zase
(Mead 2005: 17).

Tabela 3.1 prikazuje slabosti in prednosti kulturno raznolikih delovnih skupin, ki
vplivajo na izrabo virov, razvoj osebja ter na ucinkovitost. Na to v kolik§ni meri bo
raznolika skupina kreativnejsa od kulturno homogene skupine, v veliki meri vpliva vrsta
delovne naloge. Raznolike skupine prekosijo homogene skupine pri kompleksnih in

tezavnih delovnih nalogah, vendar pa so lahko manj uspesne pri opravljanju rutinskih
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nalog. Prav tako potrebujejo raznolike skupine ¢as, da razresijo zacetne tezave skupnega
dela (Mead 2005: 18).

Watson (v Mead 2005: 18) je v raziskavi leta 1993 ugotovil, da so raznolike
skupine na zacetku manj uspesne kot homogene skupine, vendar pa jih proti koncu
projekta prekosijo v delu. Na splosno sta obe vrsti skupin primerljivo uspesni pri delu,

vendar so v delovnih nalogah z ve¢ moznimi izidi raznolike skupine nalogo opravile

bolje.
Tabela 3.1: U¢inki multikulturne raznolikosti delovne skupine
Prednosti Slabosti
Absolutna izraba virov: Slaba izraba virov:
= vecja izbira vescin in talentov = ¢lani delovne skupine ne priznajo vescin in
= Siroka ponudba potencialov vrednosti drugih ¢lanov
= Dbogata izbira idej in stalis¢ = slaba komunikacija in interpretacija znotraj
= vec kreativnosti in inovacij skupine
= potencialne razresitve problemov = razli¢ne norme in obnasanje
= manjse tveganje ¢rednega razmisljanja = nesprejemljivi stili upravljanja
Visok razvoj osebja: Nizek razvoj osebja:
= priloznost deliti in razumeti = osebni konflikti
= uciti se od pristopov drugih ljudi = pomanjkanje zaupanja
= uciti se novih izkusenj in tehnologij = zaprtost do novih idej
= zgledi dobre motivacije = negativna motivacija za nedominantne c¢lane
delovne skupine
= slabi zgledi
Povecana ucinkovitost: Zmanjsana ucinkovitost:
= ucinkovitejSe in kreativnejSe skupine = zapleteni skupinski procesi
= spoStovanje in motivacija ¢lanov skupine = pomanjkanje zaupanja in enotnosti

= vecje sprejemanje odlocitev zaradi raznolikega = neucinkovit proces diskusije in sprejemanja
predstavnistva zaposlenih odlocitev
= pomanjkanje sporazuma in dejanj

= nizka stopnja predanosti

Vir: Deresky 2000: 451
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Verjetnost, da bodo raznolike skupine kreativnejse, je vecja, ko:

a) so Clani delovne skupine tolerantni do medsebojnih razlik,

b) je delovna naloga zastavljena tako, da je raznolikost prednost,

¢) delovna naloga ni rutinska in predvideva ve¢ moznih izidov,

d) zgornji menedZment skupino moralno ter administrativno podpira,
e) zgornji menedzment da skupini Cas, da prebrodi zacetne tezave,

f) se ¢lani skupine udelezijo izobrazevanja o raznolikosti,

g) se nagrajuje obveza skupini (Mead 2005: 18-19).

Deresky (2000: 451). Pravi, da je obseg potencialne produktivnosti raznolike
skupine v veliki meri odvisen od sposobnosti zgornjega menedzmenta, da ustvari
pozitivno vzdu$je za raznolikost. Organizacija s kulturno raznolikimi zaposlenimi in
delovnimi skupinami lahko uc¢inkovitost poveca s programi za razvoj zavedanja kulturnih

razlik in njihove potencialne koristi, ter na tak nacin podpira proces akulturacije.

3.2 AKULTURACIJA

Akulturacija je prenos kulture iz ene etni¢ne skupine v drugo, kar povzro¢i proces
postopnega prilagajanja posameznika ali skupine novemu okolju, Se posebno, ko je
manjSinska skupina zdruzena z vecinsko (Berry v Deresky 2000: 453).

Berry (v Deresky 2000: 453, 454) opredeljuje Stiri razli¢ne oblike akulturacije:

a) Asimilacija — je enosmerni proces adaptacije. Pricakuje se, da se bodo vsi
podredili vrednotam in normam dominantne kulture, kar povzro¢i postopno
razpadanje kulture manjSinske skupine.

b) Locitev — pojavi se, ko se manjSinske skupine ne morejo ali ne zelijo
prilagoditi dominantni kulturi in ohranijo svojo lo¢eno kulturo.

c) Dekulturacija — pojavi se, ko posamezniki v prehodu med kulturnimi
skupinami in zaradi nezadostnih povezav s svojo kulturno skupino pogosto

izgubijo svojo kulturno identiteto.

15



d) Pluralizem — je bolj konstruktivna oblika akulturacije, v kateri je integracija
razli¢nih kulturnih skupin dvosmerna. Akulturacija poteka v obeh skupinah z

namenom, da se do dolocene stopnje prilagodijo medsebojna pri¢akovanja.

Pluralizem je optimalna oblika akulturacije, ki organizacijam omogoca, da
izkoristijo prednosti raznolikosti svojih zaposlenih. Nekateri od dejavnikov, ki
omogocajo pospesen razvoj pluralizma, so:

a) medkulturno znanje in razumevanje,

b) korporativno vzdusje in taktike, osredoto¢ene na cenjenje raznolikosti,

¢) korporativna kultura, ki je tolerantna do nekaterih razlik v vrednotah in

obnasanju (Deresky 2000: 454).

Fine (1991: 263) opozarja, da delovanje v postmodernem svetu zahteva
razumevanje in upoStevanje mnogovrstnih diskurzov ter mnogovrstnih interpretacij
realnosti. Vzpostavljanje harmoni¢nega diskurza pa je temeljni proces medkulturne
komunikacije (Fine 1991: 266).

Pluralizem, kot najkonstruktivnejSa oblika akulturacije je potemtakem idealno
stanje h kateremu tezi menedzer, ki upravlja kulturno raznolike delovne skupine. Da pa bi
to idealno stanje lahko dosegel, mora razumeti lastnosti posamezne nacionalne kulture ter

posedovati znanja o upravljanju raznolikih delovnih skupin.
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4 UPRAVLJANJE KULTURNO RAZNOLIKE DELOVNE SKUPINE

Cilji in delovanje delovne skupine vplivajo na posamezne ¢lane delovne skupine,
hkrati pa tudi vsak ¢lan vpliva na delovanje in dosezke celotne delovne skupine. Ko
posamezniki iz razli¢nih kulturnih ozadij sodelujejo v isti delovni skupini, so odnosi med
posamezniki in delovno skupino del medkulturnega menedzmenta (Masterson 1986: 57).

Thomas (v Hermon 1996: 428) na upravljanje raznolikosti gleda kot na nekaj vec
kot le upoStevanje razlik. Pravi, da je upravljanje raznolikosti obsezen menedzerski
proces za razvoj okolja, ki ugaja vsem zaposlenim. Hermon (1996: 428) na osnovi te
definicije ugotavlja, da v upravljanju raznolikosti izobrazevanje ter povecano zavedanje o
raznolikosti ne zadostujeta, pa¢ pa je upravljanje raznolikosti neprestan in vseobsezen
proces, ki podpira potencial zaposlenih. Obsega rast in razvoj obeh, organizacije in njenih
zaposlenih. Da bi organizacija lahko razvila okolje, ki ugaja vsem zaposlenim, pa je
potrebna sprememba korporativne kulture. Thomas (v Hermon 1996: 428) pravi, da
organizacije pogosto pri¢akujejo, da se bodo ljudje asimilirali v korporativno kulturo. V
sedanjem Casu pa se zaposleni upirajo tovrstni asimilaciji in raje ohranijo svojo
edinstvenost. Zato bodo organizacije morale razviti kulturo, ki bo tako spostovala, kot
tudi upravljala raznolikost.

Multikulturne delovne skupine so skupine, ki so sestavljene iz ljudi razli¢nih
narodnosti in razli¢nih kultur (Marquardt in Horvath v Matveev 2003: 1). Da bi lahko
sodelovali s kulturno raznolikimi ljudmi, morajo ¢lani multikulturne delovne skupine
poznati kulturo posameznih ¢lanov, s katerimi komunicirajo, pa tudi njihovo osebnost,
obnaSanje v konfliktnih situacijah, demografijo in Zivljenjske izkus$nje (Triandis in
Singelis v Matveev 2003: 1).

Vse vecje zanaSanje na multikulturne delovne skupine v modernem delovnem
svetu pospesSuje rast znanja in razumevanja komunikacijskega procesa v razvoju visoko
produktivnih delovnih skupin (Wheelan, Buzaglo in Tsumura v Matveev 2003: 1).
Medkulturno in komunikacijsko kompetenten ¢lan multikulturne delovne skupine je
sposoben vzpostaviti medoseben odnos z ljudmi tuje narodnosti s pomocjo ucinkovite

izmenjave verbalnega in neverbalnega obnasanja (Dingers v Matveev 2003: 2).
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Sposobnost medkulturne komunikacije izboljSa sprejemanje odlocitev ter razreSevanje
konfliktov tistih, ki delajo v globalnem trgu (Matveev 2003: 2).

Osrednji predmet razprave v medkulturnih in medosebnih procesih v
multikulturnih delovnih skupinah je postala ucinkovitost (Adler v Matveev 2003: 2).
Mnoge neucinkovite delovne skupine le izrabljajo sredstva, namesto da bi izboljsale
ucinkovitost in uspeh. Mobilizacija energije in sinergije ljudi z razli¢nimi kulturnimi
ozadji v delovno skupino lahko wustvari izmenjavo raznovrstnih perspektiv in
ustvarjalnejSe pristope k razreSevanju problemov in izzivov. Upravljanje kulturne
raznolikosti, razlik in konfliktov je postalo najpogostejsi izziv v multikulturnih delovnih
skupinah (Marquardt in Horvath v Matveev 2003: 2). Multikulturne delovne skupine so
lahko v primerjavi z monokulturnimi delovnimi skupinami bolj ali manj ucinkovite, kar
pa je odvisno od uspe$nosti upravljanja (Matveev 2003: 2).

Kompetentnost za uspeSno medkulturno komuniciranje je sestavljena iz
naslednjih komponent:

» znanje: informacije o drugi kulturi, kulturnih praksah in informacije o lastni

kulturi;

» ves¢ine: primerno in ucinkovito obnasanje, kot ga razumejo druge kulture;

» osebnostna usmerjenost: vkljuCuje posameznikove namene v medkulturni

interakciji, obCutke, Custva do tuje kulture ter splosno zanimanje in vedenje do

ljudi iz drugih kultur (Lustig in Koester v Matveev 2003: 9).

Medkulturne komunikacijske sposobnosti ¢lanov delovne skupine se dolo¢ajo na
osnovi dimenzij sposobnosti medkulturnega komuniciranja. Dimenzije so: medosebne
vescine, ucinkovitost v delovni skupini, kulturna negotovost in kulturna dojemljivost

(Matveev 2003: 9). Natancnejsi opisi posameznih dimenzij so v tabeli 4.1.
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Tabela 4.1: Dimenzije sposobnosti medkulturnega komuniciranja

Medosebne vescéine

Ucinkovitost v delovni

skupini

Kulturna negotovost

Kulturna dojemljivost

e zaznavanje razlik v
stilu komunikacije in
interakcije

e ravnanjes
komunikacijskimi
nesporazumi

e udobno pocutje v
komunikaciji s tujimi
narodi

e zavedanje o lastnostih
lastne kulture

® 0Snovno Znanje (0]

drzavi, kulturi in jeziku

drugih ¢lanov delovne

skupine

razumevanje in
definiranje ciljev, vlog
in norm delovne
skupine

podajanje in prejemanje
konstruktivnih
povratnih informacij
razpravljanje in
razreSevanje problemov
ravnanje v konfliktnih
situacijah

spostovanje do drugih
¢lanov delovne skupine
uporaba stila vodenja z
udelezbo

sodelovanje pri delu z

drugimi

ravnanje s kulturno
negotovostjo
potrpezljivost
tolerantnost do
dvoumnosti in
negotovosti zaradi
kulturnih razlik
odprtost do kulturnih
razlik

pripravljenost
sprejemati spremembe
in tveganje

fleksibilnost

videti in razumeti svet
iz perspektive druge
kulture

zanimanje za druge
kulture, vrednote,
verovanja in
komunikacijske vzorce
ceniti razlicne stile dela
sprejemanje razli¢nih
pristopov pri delu
pogled na pristope k
delu drugih kultur ne
kot slabe, pac pa kot

drugacne

Vir: Matveev 2003: 10

Globalna poslovna delovna skupina je

skupina posameznikov razli¢nih

narodnosti, ki delajo v razlicnih kulturah, podjetjih in funkcijah in ki se srecajo z
namenom, da bi koordinirali dolo¢eno mednarodno delovno nalogo na globalni ravni.
Mednarodno podjetje pa ne more izkoristiti globalnih, trznih in poslovnih priloznosti,
maksimizirati prenosa znanja in ohranjati globalen nacin razmisljanja, ¢e ne razume in
obvlada menedzmenta globalnih poslovnih delovnih skupin.

Pomembnost menedzmenta globalnih delovnih skupin potrjuje tudi raziskava o
izzivih pri upravljanju globalnih poslovnih delovnih skupin, ki sta jo leta 2001 med 58
vodilnimi menedzerji iz petih ameriskih in Stirih evropskih mednarodnih podjetij naredila
Govindarajan in Gupta. Raziskava je pokazala, da so menedZerji na drugo mesto po
pomembnosti njihovih nalog uvrstili prav nalogo »Prekositev komunikacijskih ovir,

takoj za »Vzpostavljanje zaupanja med c¢lani delovne skupine« (Govindarajan in Gupta

2001: 63).
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41 STOPNJE RAZVOJA DELOVNE SKUPINE

Pomembno je, da se menedzment zaveda, na kakSen nacin multinacionalna
sestava delovne skupine vpliva na delovne procese, razpolozenje in produktivnost
skupine ter celotnega podjetja. Deresky (2000: 449, 450) je razvoj kulturno raznolike
delovne skupine razdelila na Stiri stopnje in vsaka od teh stopenj omogoca menedzerju,
da doloci, kaksen je vpliv kulturne raznolikosti na delovanje skupine in rezultate:

» Prva stopnja: OBLIKOVANIJE. Na stopnji oblikovanja skupine se ¢lani med
seboj spoznavajo, ocenijo stopnjo zaupanja do drugih ¢lanov skupine ter
poskusajo doloc¢iti, kakSno vedenje lahko pricakujejo od drugih c¢lanov
skupine. V multikulturni skupini obstaja velika verjetnost, da bo na tej stopnji
razvoja skupine polno tezav, saj ljudje na sploSno ne zaupajo ljudem, ki so
drugac¢ni — predvsem zaradi pomanjkanja medsebojnega razumevanja.

» Druga stopnja: ZAVZETIJE. Na tej stopnji delovna skupina definira delovne
naloge, oblikuje se struktura skupine. V homogenih skupinah je to pogosto
stopnja konfliktov, v raznolikih skupinah pa so lahko tezave Se vecje, saj
imajo Clani zelo razlicna pricakovanja glede sposobnosti drugih clanov
skupine. Clani skupine drug drugega pogosto ocenjujejo na osnovi
stereotipov, ne pa na osnovi objektivne ocene njihovih vescin ter potencialnih
doprinosov.

» Tretja stopnja: NORMIRANIJE. Klju¢na naloga na tej stopnji je sposobnost
skupine, da razvije navezo. Pogoj za razvoj naveze pa je, da vsak ¢lan skupine
sprejme svojo vlogo kot tudi vloge drugih ¢lanov, s ¢imer postane skupine
enotna. Prav tako se na tej stopnji sporazumno dolocijo norme obnaSanja, kar
pa v raznoliki skupini lahko predstavlja tezavo, saj so norme obnaSanja
kulturno pogojene. Uspesen razvoj te stopnje je odvisen od tega, ali je bila
skupina dovolj sposobna za razvoj medsebojnega zaupanja ter spoStovanja na
prvi stopnji razvoja delovne skupine. Ce se enotnost ne vzpostavi, bo skupina
ostala razdeljena in nesposobna za delovanja ter odlocitve.

> Cetrta stopnja: IZVRSEVANJE. Ce je skupina poenotena in je bila sprejeta

delovna struktura, se lahko osredotodi na delovne naloge. Ce je kulturno
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raznolika skupina v prejSnji stopnji uspela razviti enotnost, lahko na tej stopnji
postane izjemno produktivna, predvsem zaradi posebne sinergije, ki nastane z
zdruzevanjem Siroke palete idej, pristopov ter kreativnih reSitev. Izmenjava
raznolikih idej v multikulturni skupini oslabi teznjo k skupinsko pogojenemu
razmisljanju. Relativna ucinkovitost ali produktivnost je odvisna od tega, kako

dobro je bila upravljana raznolikost skupine.
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5 MEDKULTURNA KOMUNIKACIJA V KULTURNO
RAZNOLIKEM OKOLJU

Na kulturo lahko gledamo kot na konsenz o pomenu verbalnih in neverbalnih
simbolov med ¢lani dolo¢ene druzbe. Ta konsenz je pogoj za kodiranje in dekodiranje
sporoCil, saj bi bila socialna interakcija brez sploSnega sporazuma glede pomenov
simbolov in drugih komunikacijskih pravil nemogoca.

Medkulturna komunikacija je izmenjava informacij o kulturi med dvema
skupinama ljudi, ki izhajajo iz razliénih kultur. Kar pomeni, da se medkulturna
komunikacija osredoto¢a na izmenjavo informacij med dvema ali ve¢ kulturnima
sistemoma, ¢emur sledi pove€ano razumevanje nasprotne socialne skupine in posledi¢no
zmanjSanje negotovosti glede njenega obnasanja v prihodnosti (Barnett in Sung 2003: 5).

Medkulturna komunikacija je izmenjava informacije med natan¢no definiranimi
skupinami, ki izhajajo iz signifikantno raznolikih kultur (Barnett in Sung 2003: 3).

Odnos med kulturo in komunikacijo je reciproen. Ne samo da kultura doloca
nacin komuniciranja v organizaciji, pa¢ pa je komunikacija eden od nacinov, s katerim
organizacije razvijejo in ohranjajo svoje kulture (Sriramesh, Grunig in Dozier 1996: 238).

Za menedzerje v delovnem okolju, ki postaja vedno bolj raznoliko, je pomembno,
da razumejo vlogo, ki jo ima komunikacija v uveljavljanju razumevanja raznolikosti.
Danasnje organizacije se na trgu srecujejo s kompleksnimi izzivi, zato je kreativnost in
produktivnost zaposlenih Se toliko bolj pomembna. MenedZerji morajo imeti vesc€ine, da
izkoristijo sposobnosti vseh zaposlenih, ne glede na njihovo kulturno ozadje. Zaposleni,
ki bodo dobili vtis, da njihov trud ni upostevan, se ne bodo maksimalno potrudili.

Zato se mora proces medkulturnega komunikacijskega menedzmenta razsiriti po
vsej organizaciji, ki ima kulturno raznolike delovne skupine. Na ta nacin se bo povecalo
medsebojno razumevanje med zaposlenimi, skupno razresSevanje delovnih nalog pa bo
povecalo razumevanje in pripadnost kulturno raznoliki organizaciji, ki spoStuje vse
zaposlene (Hermon 1996: 439-440).

Velik delez menedZerjevega delovnega Casa predstavlja pisanje, govorjenje in

poslusanje, torej komunikacija. Poslovanje vedno bolj temelji na komunikaciji in
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interakcijah med posamezniki. Zato je pomembno, da razumemo, kaj vkljucuje
kompleksen proces komuniciranja.

Primaren interes medkulturne komunikacije je doseg razumevanja procesa
interakcije in razvoja sporoCila med skupinami ljudi razli¢nih narodnosti in kultur
(Korzenny in Griffis-Korzenny v Matveev 2003: 4). Menedzerji pa komunicirajo z
namenom, da bi koordinirali aktivnosti, razsirili informacije, motivirali ljudi in postavili
nacrte za prihodnost.

Zlasti za menedZerje v poslovnem okolju je izjemno pomembno, da prejemnik v
komunikacijski situaciji razume sporogilo tako, kot ga je razumel posiljatelj. Zal pa so del
komunikacijskega procesa tudi moteci dejavniki, ki jih imenujemo Sumi. Osnovni vzrok,
zakaj prihaja do Sumov, je, da posiljatelj in prejemnik sporocila zivita v lastnem
edinstvenem svetu; kontekst teh lo¢enih svetov pa temelji na doloceni kulturi, izku$njah,
vrednotah in doloca interpretacijo sporocil v komunikaciji (Deresky 2000: 140).

Samovar, Porter in Jain (1981: 56) pravijo, da kultura ne samo doloc¢a, kdo govori
s kom, o ¢em in kako bo potekal proces komunikacije, pa¢ pa tudi vpliva na to, kako
bodo ljudje razumeli sporocila, pomene ter pogoje in okolis¢ine, v katerih je dovoljeno
poslati, opaziti in interpretirati dolo¢ena sporocila. Pravzaprav je nasa celotna zbirka
obnasanja v komunikaciji odvisna predvsem od kulture, v kateri smo bili vzgojeni.
Posledi¢no je kultura temelj komunikacije. In v primerih, ko se kulture razlikujejo, se
razlikujejo tudi nac¢ini komuniciranja.

Komunikacija je proces, v katerem posamezniki delijo informacije, pomene in
obcutke s pomocjo verbalnih in neverbalnih sporocil (Klopf 1991: 15). Posameznik, ki
dela in komunicira v multikulturnem okolju, mora razumeti, da resni¢no S$teje le
sporocilo, kot ga prejme in razume prejemnik sporo€ila in ne kot ga poslje in razume
posiljatelj (Simons, Vazquez in Harris 1993: 45).

Harris (2004: 36) pravi, da je v danasSnji globalno soodvisni ekonomiji
pomembno, da razumemo nase poslovne partnerje po svetu. Vendar pa se tisti, ki delajo
na mednarodnem nivoju in imajo medkulturne izkusnje, srecujejo z mnogimi izzivi, ki jih
prinasa delo v mednarodnem okolju. Komuniciranje v okolju s kulturnimi ovirami je
tezko. Razlike med navadami, obnasanjem in vrednotami ustvarjajo tezave, ki so resljive

le z medkulturno komunikacijo in interakcijo. Ljudje, ki delajo z ljudmi iz drugih kultur,
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se pogosto ne zavedajo nastalih nesporazumov ali narejenih napak. Medkulturni
nesporazum pa nastane, ko posamezniki niso sposobni razumeti, da imajo ljudje iz
druga¢nih kulturnih ozadij cilje, navade, nacine razmisljanja in vrednote, ki so drugacne
od njihovih lastnih. To Se posebno velja za delovno okolje z raznoliko delovno silo z
naras¢ajocim Stevilom novih delavcev, ki izhajajo iz drugac¢nih kultur in ne poznajo
kulturo, jezika in nacinov komunikacije drugih delavcev.

V preteklosti je prevladovalo prepricanje, da kulturne razlike predstavljajo ovire
za komunikacijo in interakcijo. Danasnji globalni voditelji pa verjamejo, da kulturne
razlike, ki so dobro upravljane, predstavljajo potencial in pripomocek, ne pa oviro.
Delavec bo mednaroden in medkulturen delovni projekt izkusil pozitivho in
vzpodbujajoce, ¢e bo delezen treninga, informiranja ter zadostne priprave na spremembo.

Medkulturna komunikacija je proces, v katerem posamezniki iz razli¢cnih
kulturnih okolij med seboj delijo pomene. Lustig in Koester (2006: 51) pravita, da
medkulturna komunikacija »vkljucuje vsaj dva posameznika, katerih kulturi se razlikujeta
v pomembnih lastnostih, kot so vrednote, komunikacijske kode, pri¢akovanja glede na

vloge ter na€in razumevanja socialnih odnosov«.

5.1 KULTURNE SPREMENLJIVKE V KOMUNIKACIJSKEM PROCESU

Dolocene kulturne spremenljivke vplivajo na posameznikovo dojemanje sveta in s
tem doloCajo tudi komunikacijske procese med ljudmi. Deresky (2000: 142-148)
povzema naslednje kulturne spremenljivke, kot so jih definirali Samovar, Porter, Harris,
Moran in Ronen:

1. Staliséa: posameznikova staliS¢a do okolice vplivajo na njegov nacin
obnasanja in komuniciranja ter nacin interpretiranja sporocil, ki jih prejme od
drugih ljudi. Zlasti etnocentricna staliS¢a so vir Suma v medkulturni
komunikaciji; ta problem se imenuje stereotipizacija. Stereotipi se pojavijo, ko
posameznik predvideva, da doloCene karakteristike veljajo za celotno druzbo
ali subkulturo. Stereotipi so pogost vzrok nesporazumov v medkulturnem

komuniciranju.
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5.2

. Druzbene skupine: posameznikovo dojemanje je lahko pod vplivom

razlicnih vrednot, staliS¢ in prioritet, ki izvirajo iz vrste druzbenih skupin,
katerim pripada. Te druzbene skupine lahko temeljijo na narodnosti, plemenu,

verski sekti, poklicni skupini.

. Miselni vzorci: procesi logi¢nega misljenja se razlikujejo od kulture do

kulture, kar vpliva na procese komuniciranja. Menedzer ne more enostavno
domnevati, da ljudje iz drugih kultur uporabljajo iste miselne vzorce kot on

sam.

. Vloge: razlicne druzbe se razlikujejo med seboj v vlogi, ki jo pripisujejo

menedZerju, nadrejenim in sodelavcem. Hofstedove ugotovitve so

predstavljene v tretjem poglavju te diplomske naloge.

. Jezik: govorjeni ali pisani jezik je pogosto vzrok nerazumevanja v

komunikaciji, predvsem zaradi nerazumevanja lokalnega jezika, slabega ali
dobesednega prevoda ali nesposobnosti posameznika, da bi pravilno razumel
pomen sporocila. Ker se raznolikost delovne sile po svetu povecuje, bodo

menedZerji morali biti sposobni delovati v jezikovno pestrih okoljih.

. Neverbalna komunikacija: to je komunikacija brez besed.

Cas: to je spremenljivka, ki opisuje, na kak3en na¢in ljudje v dologeni kulturi
pojmujejo in uporabljajo ¢as. Hall razlikuje med dvema skupinama ¢asovnega

sistema: monokronoloski ¢asovni sistem ter polikronoloski ¢asovni sistem.

UPRAVLJANJE MEDKULTURNE KOMUNIKACIJE

Kulturna izurjenost se nanaSa na sposobnost ucinkovitega vodenja v kulturno

raznolikem globalnem okolju. Podjetja, ki se S$irijo v mednarodna okolja, posiljajo

zaposlene v tujino ali zaposlujejo posameznike z druga¢nimi kulturnimi ozadji, morajo

pri razvoju globalnih karier svoje menedZerje pripraviti na edinstven na¢in komuniciranja

med kulturami (Sanyal 2001: 77).

Deresky (2000: 156, 159) opredeljuje pet klju¢nih korakov za ucinkovito

medkulturno komunikacijo:
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l.

Razvijanje kulturne rahlo¢utnosti: ko je menedzer v vlogi posiljatelja
sporoCila, mora dobro poznati kulturno ozadje prejemnika, da bo lahko
sporocCilo zakodiral tako, da ga bo prejemnik pravilno razumel. Zato se mora
kulturno rahloCuten menedzer najprej zavedati lastnosti svoje lastne kulture in
kako te vplivajo na njegov nacin komuniciranja. V nadaljevanju pa mora
razumeti prejemnikovo kulturo, kontekst ter kako se bo prejemnik odzval na
kontekst sporocila.

Previdno dekodiranje: ko posiljatelj v medkulturni komunikaciji prevaja
pomen svojega sporocila v simbole, mora uporabljati besede, slike in geste, ki
so sprejemljive za prejemnikov okvir dojemanja sveta. Pri tem je pomembna
pazljivost pri uporabi tujega jezika, lokalnih pregovorov in izrazov ter
dobesednih prevodov. Prav tako se sporoCilo prenasa z neverbalno
komunikacijo. Ko posiljatelj kodira sporocilo, mora biti pozoren, da se
verbalna in neverbalna komunikacija medsebojno ujemata in sta v okviru
prejemnikovega dojemanja sveta.

Izbira komunikacijskega kanala: izbira kanala za prenos dolocenega
sporoCila je med drugim odvisna od vrste sporocila, stopnje pomembnosti,
prejemnikovega konteksta in pri¢akovanj, ¢asovne usklajenosti ter potrebe po
osebni interakciji. Najpogostejsi kanali prenosa sporocila so pisma, porocila,
sestanki, telefonski klici, telekonference, elektronska posta in oseben pogovor.
Za pravilno izbiro kanala je dobro vedeti, na kakSen nacin se sporocila
najpogosteje prenasajo v lokalnih podjetjih, ter poznati kulturne
spremenljivke, navade, kontekst ipd. Za razvijanje odnosov v medkulturnih
komunikacijskih situacijah je najprimernejSa osebna komunikacija, saj
posiljatelj in prejemnik dobita takoj$njo verbalno in vizualno povratno
informacijo, kar jima omogoca hitro prilagoditev v komunikacijskem procesu.
Previdno dekodiranje povratne informacije: najboljsi nacin za pridobivanje
pravilne povratne informacije je osebna komunikacija, ki menedZerju
dovoljuje, da v trenutku sliSi, vidi in obcuti, kako je bilo sporocilo

interpretirano.
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5. Dejanja: dogovorom sledijo dejanja. V komuniciranju med kulturami pa je
razumevanje dogovora lahko izjemno obcutljiva tema, saj imajo razli¢ne
kulture razlicna dolocCila glede tega, katera dejanja predstavljajo dogovor
(zadostuje le stisk roke ali je potrebna pogodba) in katera dejanja morajo
slediti dogovorom. Medkulturni menedZerji morajo dobro poznati znacilnosti

dolocene kulture.

Da pa bi bila medkulturna komunikacija uspeSna, morajo posamezniki, zlasti pa
menedzerji razvijati sposobnost poslusanja. Masterson (1986: 58) namre¢ pravi, da Sibka
sposobnost posluSanja pogosto povzro¢i nesporazume. Tujci pogosto ignorirajo, kar so
preslisali, posledica tega pa je, da komunikacija vzame vec Casa, kot je potrebno, ali pa se

povsem ponesreci (Masterson 1986: 58).
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6 PRIMERJAVA RAZLICNIH KULTUR — HOFSTEDE

Deresky (2000: 113) pravi, da vecina variacij med kulturami izvira iz osnovnih

sistemov vrednot, na podlagi katerih se ljudje v podobnih situacijah obnasajo razli¢no.

Hofstede se je v svojih raziskavah odkril, da:

» vrednote, ki se nana$ajo na delo, niso univerzalne;

» ko zelijo multinacionalna podjetja v svojih mednarodnih povezavah uvesti iste

norme kot na sedezu podjetja, je verjetnost, da se bodo lokalne obdrzale,
velika;

regulacije iz sedeza podjetja se interpretirajo na osnovi lokalnih vrednot;
multinacionalno podjetje, ki vztraja na uveljavljanju organizacijske
uniformnosti, je v nevarnosti, da bo s tem ustvarila moralne tezave ter

neucinkovitost (Mead 2005: 39).

Hofstede (2001: 29) je raziskoval vrednote, povezane z delom podruznic podjetja

IBM v 50 drzavah in treh regijah sveta. Na podlagi kombinacije teh Studij je identificiral

pet neodvisnih dimenzij razlik med nacionalnimi kulturami:

1.

oddaljenost moci — nanasa se na razli¢ne razresitve problema neenakosti med
ljudmi;

izogibanje negotovosti — nanaSa se na raven stresa v druzbi v situacijah z
nepoznano prihodnostjo;

individualizem in kolektivizem — nanaSa se na stopnjo integriranosti
posameznika v primarno skupino;

moskost in Zenskost — nanasa se na razlikovanje custvenih vlog med moskimi
in Zenskami,

dolgoro¢na in kratkorofna usmerjenost — nanasa se na usmerjenost ljudi v

prihodnost ali pa sedanjost.
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6.1 ODDALJENOST MOCI

Po Holfstedeju (2001: 79) se dimenzija oddaljenosti mo¢i nanasa na neenakost
med ljudmi. Neenakost se lahko pojavi na razli¢nih podrocjih v druzbi, kot na primer
prestiz, bogastvo in tudi mo¢. V organizacijah se neenakost kaze v odnosu nadrejeni —
podrejeni.

Oddaljenost moci je merilo razmerja moci ali vpliva med nadrejenim in
podrejenim, kot ga dojema podrejeni. Oddaljenost moci, ki je sprejeta s strani obeh,
nadrejenega ter podrejenega, je doloCena z njunim druzbenim okoljem oziroma do
precejSnjega obsega z njuno nacionalno kulturo.

Nacionalna kultura dolo¢a stopnjo oddaljenosti moci, ki predstavlja tocko
ravnovesja med teznjo strani z mocjo, da bi oddaljenost moc¢i ohranila ali povecala, ter
teznjo manj mocne strani, da bi oddaljenost moc¢i zmanjsala (Hofstede 2001: 83—-84).
Tabela 6.1 prikazuje kljucne razlike med organizacijo in komunikacijo v podjetjih, ki

izvirajo iz kulture z nizko ali pa visoko oddaljenostjo moci.

Tabela 6.1: Kljuc¢ne razlike med podjetji v kulturah z nizko in visoko

oddaljenostjo moci

NIZKA oddaljenost mo¢i VISOKA oddaljenost mo¢i
Decentralizirana struktura odlocanja. Centralizirana struktura odlo¢anja.
Ploscata organizacijska piramida. Visoka organizacijska piramida.

Majhen delez zaposlenih nadzornikov. Velik delez zaposlenih nadzornikov.
Hierarhija v podjetju pomeni neenakost vlog in Hierarhija v podjetju izraza neenakost med
sluzi le zaradi pripravnosti. zaposlenimi z veliko in majhno mocjo.

Idealni nadrejeni je iznajdljiv demokrat; nase gleda  Idealni nadrejeni je avtokrat ali »dober oce«; nase

kot na prakti¢nega, redoljubnega in odvisnega od gleda kot na dobrohotnega odlocevalca.
podpore podrejenih.

MenedzZerji se zana$ajo na osebne izkusnje ter na Menedzerji se zana$ajo na formalna pravila.
podrejene.

Podrejeni pri¢akujejo, da se bo z njimi posvetovalo.  Podrejeni pricakujejo navodila.

Vodenje na osnovi posvetovanja vodi v Avtoritarno vodenje in nadzor vodita k
zadovoljstvo, izvrSitev in produktivnost. zadovoljstvu, izvrsitvi in produktivnosti.
Odnos med podrejenim ter nadrejenim je Odnos med nadrejenim in podrejenim je
pragmaticen. polariziran, pogosto ¢ustven.
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Odprtost glede informacij, tudi do podrejenih. Informacija se podaja glede na hierarhijo.

Institucionalizirani mehanizmi za preprecitev izrabe Nobene zas¢ite pred izrabo moci.

moci.
Privilegiji in statusni simboli za menedZerje so Privilegiji in statusni simboli za menedZzerje so
izkljuceni. pri¢akovani in popularni.

Vir: Hofstede 2001: 107

6.1.1 Zelo visoka oddaljenost moci

Osnovna vrednota kultur z visoko oddaljenostjo moci je spoStovanje do statusa.

Njihovo osnovno razlocevanje pa je med mocan ali odvisen.

Taks$na kultura se lahko opiSe s sedmimi klju¢nimi elementi:

1. Moc doloca, kaj je prav in dobro je imeti moc.
Mo, status in privilegiji sodijo skupaj.
Manj mo¢ni ljudje so odvisni od ljudi z mocjo.

Centralizacija je popularna.

A

Podrejeni in otroci pri¢akujejo usmerjanje; in ne govorijo, ne da bi bili
pozvani.
6. Idealni nadrejeni na delovnem mestu je avtokrat ali pa »dober oce«.

7. Stil in govor sta formalna in upostevata hierarhi¢na razmerja.

Besede, ki imajo pozitiven prizvok so: spoStovanje, ofe (kot naziv), gospodar,

sluga, starejsi brat, mlajsi brat, modrost, usluga, varovati, ubogati, navodila, ugajati.

Besede z negativnim prizvokom pa so: pravice, pritozevati, pogajati, pravicnost, potreba,

soodloc¢anje, ugovori, vprasanja, kritizirati.

Za posameznike v kulturi z visoko oddaljenostjo moci je znacilno, da:

>

YV V VYV V

so zelo verbalni, vendar vljudni,

zadrzani in formalni v neverbalni komunikaciji,
hierarhi¢ni in zelijo sluziti na formalen nacin,
krivdo za tezave valijo navzdol proti podrejenim,

stres ohranijo v sebi in ga izrazijo posredno (Hofstede 2002: 98-99).
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6.1.2 Zelo nizka oddaljenost moci

Osnovna vrednota kultur z nizko oddaljenostjo mo¢i je enakost med ljudmi.
Njihovo osnovno razloCevanje pa je med odgovoren za nalogo X ali neodgovoren za
nalogo X.

Taksna kultura se lahko opiSe s sedmimi klju¢nimi elementi:

1. Neenakost med ljudmi naj bo minimalizirana.

2. Ljudje z manj in ve¢ moci naj bodo (in so) soodvisni.

(O8]

Hierarhija v organizacijah pomeni neenakost vlog in sluzi le kot
pripravnost.

Decentralizacija je popularna.

Podrejeni in otroci pri¢akujejo, da se bo z njimi posvetovalo.

V pogovoru lahko vodstvo prevzame kdor koli in kadar koli.

N s

Ljudje z mocjo poskusajo izgledati manj mocni, kot v resnici so.

Besede, ki imajo pozitiven prizvok so: pravice, pritozevati, pogajati, pravi¢nost,
naloga, potreba, soodloCanje, ugovori, vpraSanja, kritizirati. Besede z negativnim
prizvokom pa so: oce (kot naziv), gospodar, sluga, starej$i brat, mlajsi brat, modrost,
usluga, varovati, ubogati, navodila, ugajati.

Vloga spola ni razdeljena, saj so lahko tako moski kot zenske na vodilnih mestih.
Navzven ni povsem jasno, kdo je na vodilnem mestu; vodje imajo omejeno moc in
morajo biti iznajdljivi demokrati, saj bodo v nasprotnem primeru odstranjeni.

Za posameznike v kulturi z nizko oddaljenostjo moci je znacilno, da:

» govorijo brez omejitev v kakrSnem koli druzbenem kontekstu,
so neformalni in neceremonialni v neverbalni komunikaciji,
so samovoljni, nevljudni in ljubosumni,

ugovarjajo vsakomur,

vV V V V

v konfliktnih situacijah se pogovorijo ali celo kregajo (Hofstede 2002: 100).
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6.2 [1ZOGIBANJE NEGOTOVOSTI

Izogibanje negotovosti je dimenzija, ki oznacuje raven stresa v druzbi v situacijah

z nepoznano prihodnostjo. Ljudje se z negotovostjo o prihodnosti spopadajo s

tehnologijo, zakoni ter pravili, kar se v podjetjih kaze kot tehnologija, pravila in rituali

(Hofstede 2001: 145). Tabela 6.2 prikazuje razlike v organizaciji in komuniciranju

podjetij v kulturah z nizko in visoko stopnjo negotovosti

Tabela 6.2: Kljucne razlike med podjetji v kulturah z nizko in visoko stopnjo

1zogibanja negotovosti

NIZKA stopnja izogibanja negotovosti

VISOKA stopnja izogibanja negotovosti

Nizka lojalnost podjetju.

Skepticizem do tehnoloskih novosti.

Zgornji menedzment sodeluje v nacrtovanju
strategij.

Inovacije so dobrodosle, vendar se jih ne jemlje
resno.

Natancnost in toznost sta nauceni.

Usmeritev k odnosom.

Upostevanje »zdrave pameti«.

Menedzerji so lahko mlajsi od povprecja; mlajsi
ljudje so spostovani.

Znajo ravnati z dvoumnostjo in kaosom.
Sprejemanje tujih menedzerjev.

Skrivanje Custev.

Odprtost do sprememb in inovacij.

Ce je potrebno, lahko zaposleni krijo pravila.
Upanje na uspeh.

Izrazijo nezadovoljstvo z delodajalcem.

Toleranca do raznolikosti.

Visoka lojalnost podjetju.

Moc¢no zanimanje za tehnoloske novosti.

Zgornji menedzment sodeluje v izvrSevanju.

Inovacijam se upira, vendar se jih sprejema.

Natan¢nost in to¢nost ste prirojeni.

Usmeritev k delovnim nalogam.

Upostevanje ekspertnosti in specializiranosti.
MenedZerji so starejsi; starejsi ljudje so spostovani
in se jih boji.

Jasna pravila in natan¢ni opisi delovnih nalog.
Sum do tujih menedzerjev.

[zrazanje Custev.

Konzervativnost, zakoni in pravila.

Pravila podjetja se ne smejo krsiti.

Strah pred neuspehom.

Ne izrazijo nezadovoljstva z delodajalcem.

Ksenofobija.

Vir: Hofstede 2001:160—-161
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6.2.1 Zelo visoka stopnja izogibanja negotovosti

Osnovna vrednota kultur z visoko stopnjo izogibanja negotovosti je gotovost.
Njihovo osnovno razlo¢evanje pa je med prav in narobe.

Taksna kultura se lahko opiSe s sedmimi klju¢nimi elementi:

1. Kar je drugacno, je nevarno.

Poznana tveganja so sprejemljiva, nepoznanih tveganj pa se bojijo.
Pravila so pomembna, ¢etudi ne bodo nikoli delovala.
Okoreli tabuji o tem, kaj je umazano, napacno in nedostojno.
Cas je denar.

Resnica je samo ena in »mi jo poznamo«.

N A

Strokovnost in specializiranost sta spostovani vrednoti.

Besede, ki imajo pozitiven prizvok so: struktura, dolznost, resnica, zakon, red,
gotovost, Cisto, jasno, varno, predvidljivo. Besede z negativnim prizvokom pa so: morda,
kreativno, konflikt, tolerantno, eksperiment, spontano, relativno, razumevanje,
nestrukturirano, fleksibilno.

Vloge na osnovi spola so pomembne, zato so vloge moskih in Zensk jasno
dolocene in upostevane. Tudi oblacenje ter obnasanje moskih in Zensk je doloCeno s
pravili in tradicijo.

Za posameznike v kulturi z visoko stopnjo izogibanja negotovosti je znacilno, da:

» so zelo verbalni, dobro organizirani, glasni in ¢ustveni,

» v verbalni govorici radi uporabljajo roke, vendar se pocutijo neudobno ob

fizi¢nem kontaktu,

» 1imajo mocna prepricanja, so obsedeni s pravili, lahko celo ksenofobiéni,

» so hitro in vcasih prehitro ocenjujejo situacijo, da bi razloc¢ili med tem, kar je

pravilno in narobe,

» s0 neprestano na trnih, mocno izrazajo obcutke stresa in jih prenasajo na

okolico (Hofstede 2002: 105-106).
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6.2.2 Zelo nizka stopnja izogibanja negotovosti

Osnovna vrednota kultur z nizko stopnjo izogibanja negotovosti je raziskovanje.

Njihovo osnovno razlo¢evanje pa je med nujno ali lahko pocaka.

Taksna kultura se lahko opiSe s sedmimi klju¢nimi elementi:

1.

N A

Kar je drugac¢no, vzbudi zanimanje.

Dvoumne situacije ter nepoznana tveganja ne povzrocajo neugodja.
Pravila naj se omeji le na tista, ki so absolutno potrebna.

Agresija in ¢ustva morajo biti skrita.

Lenoba daje dober obcutek; trdo delo ima pomen le, ko je res potrebno.
Deviantne ter inovativne ideje in obnasSanje so tolerirani.

Splosnost je spoStovana vrednota.

Besede, ki imajo pozitiven prizvok so: morda, kreativno, konflikt, tolerantno,

eksperiment, spontano, relativno, razumevanje, nestrukturirano, fleksibilno. Besede z

negativnim prizvokom pa so: struktura, dolznost, resnica, zakon, red, gotovost, Cisto,

jasno, varno, predvidljivo.

V pripisovanju vlog na osnovi spola ¢lani kulture z nizko stopnjo izogibanja

negotovosti ne sledijo izrecnim pravilom, izjeme pa so sprejete z lahkoto. Tako na primer

tudi na homoseksualnost ne gledajo kot na groznjo.

Za posameznike v kulturi z visoko stopnjo izogibanja negotovosti je znacilno, da:

» niso glasni; lahko so neto¢ni, njihova vprasanja pa so odprtega tipa,

YV V V V

se jim ne mudi, so neformalni in nimajo tabujev,
nimajo principov in lahko nesmiselno govorijo,
obsojajo na pragmati¢en, ne na moralen nacin,

so sprosceni in sprejemajo dogodke kot take (Hofstede 2002: 107).

6.3 INDIVIDUALIZEM IN KOLEKTIVIZEM

Individualizem in kolektivizem sta nasprotujoCa si koncepta in se nanasata na

stopnjo integriranosti posameznika v primarno skupino oziroma na odnos med

posameznikom in kolektivno skupino, ki prevladuje v dani druzbi. Odraza se na nacinu
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skupnega zivljenja in vpliva na razvoj vrednot in obnasanja. V nekaterih kulturah se na
individualizem gleda kot na »blagoslov« in vir »dobrega zivljenja«; spet druge kulture pa
individualizem dojemajo kot odtujenost (Hofstede 2001: 209).

Stopnja individualizma ali kolektivizma v doloc¢eni druzbi moc¢no vpliva na vrsto
in obliko odnosov med zaposlenimi in podjetjem. Druzbe, ki so bolj kolektivisti¢ne, bodo
zahtevale vecjo Custveno povezanost med zaposlenim in podjetjem; taksno podjetje mora
prevzeti vecjo odgovornost za svoje zaposlene (Hofstede 2001: 212). Bistvene razlike v
organizaciji in komunikaciji individualistiénih ali pa

podjetij, ki delujejo v

kolektivisti¢nih kulturah, so prikazane v tabeli 6.3.

Tabela 6.3: Kljucne razlike med podjetji v individualisticnih in kolektivisti¢nih

kulturah

Individualizem

Kolektivizem

Individualne odlocitve imajo vecjo vrednost kot
skupinske odlocitve.

Delavci niso ¢ustveno navezani na podjetje.
Lojalnost je preracunljiva.

Odnos med zaposlenim in nadrejenim je
profesionalen.

V poslu so delovne naloge in podjetje pomembne;jsi
kot osebni odnosi.

Poslovni uspeh se pripisuje zadrZzevanju informacij,

izogibanju predanosti ter strateSkim povezavam.
Vec nadzora nad delovnimi pogoji; dolg delavnik.
Komunikacija in menedzment s posameznikom.

Na zaposlenega se gleda kot na posameznika.

Skupinski interesi so moc¢nejsi kot interesi
posameznika.

Delavci so Custveno navezani na podjetje.
Lojalnost skupini je pomembna, v€asih celo bolj
kot ucinkovitost.

Odnos med zaposlenim in nadrejenim je moralen,
tako kot med ¢lani druZzine.

V poslu so osebni odnosi pomembnejsi kot delovne
naloge in podjetje.

Poslovni uspeh se pripisuje delitvi informacij,
odprti predanosti ter strateSkim povezavam.

Manj nadzora nad delovnimi pogoji; manj delovnih
ur.

Komunikacija in menedzment s skupino.

Na zaposlenega se mora gledati v druzinskem

kontekstu.

Vir: Hofstede 2001: 244245

6.3.1 Ekstremni individualizem

Osnovna vrednota zelo individualisticnih kultur je posameznikova svoboda.

Moc¢no pa razlikujejo med konceptoma jaz ali drugi.
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Individualisti¢na kultura se lahko opiSe s sedmimi klju¢nimi elementi:

1.

2
3
4
5.
6
7

Iskreni ljudje javno izrazijo svoje misli.

Nizkokontekstualna komunikacija (natan¢no izrazanje misli).

Delovna naloga je pomembnejsa od odnosov med ljudmi.

Zakoni in pravice so enaki za vse.

Prestopek vodi v obcutek krivde ter izgubo samospostovanja.

Od vsakogar se pricakuje, da bo imel lastno mnenje glede vsake teme.
Odnos med podjetjem in zaposlenim je pogodba, vezana na medsebojno

korist.

Besede, ki imajo v individualisti¢ni kulturi pozitiven prizvok so: jaz, prijateljstvo,

»naredi po svoje«, pogodba, pravdanje, osebni interes, samospoStovanje, posameznik,

dostojanstvo, uzitek, pustolovsCina, krivda, zasebnost. Negativen prizvok pa imajo

besede, kot so na primer:: harmonija, obraz, zaveza, Zrtvovanje, druzina (v simboli¢nem

pomenu), tradicija, spodobnost, ¢ast, dolZznost, lojalnost, sram.

Vloge na osnovi spola brezpogojno definirane. Za posameznike v ekstremno

individualisti¢ni kulturi pa je znacilno, da:

» so verbalni in usmerjeni nase,

vzpostavijo direkten in konstanten kontakt z o¢mi in Zelijo vizualno izstopati,

>
» so zascitniski in samotarji,
>

druge ljudi uporabljajo in vrednotijo po tem, kako uporabni so (Hofstede

2002: 94-95).

6.3.2 Ekstremni kolektivizem

Osnovna vrednota zelo kolektivisticnih kultur je harmonija v skupini. Bistveno

pa razlikujejo med konceptoma v skupini ali izven skupine.

Kolektivisti¢na kultura se lahko opiSe s sedmimi klju¢nimi elementi:

1.

Clani skupine so med seboj zelo povezani (podjetje, druzina), medtem

ko so ljudje izven skupine povsem izloceni.

2. Harmonija se mora vedno ohranjati, izogibati se je potrebno

neposredni konfrontaciji.
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3. Odnosi med ljudmi so veliko pomembne;jsi kot delovne naloge. Veliko
Casa se nameni ritualom pozdravljanja in poslavljanja.

4. Zakoni, pravice in mnenja razli¢nih skupin se razlikujejo.

5. Prestopek vodi k sramovanju in izgubi »obraza« celotne skupine.

6. Odnos med podjetjem in zaposlenim se pojmuje kot druzinska
povezava.

7. Govorna komunikacija nima izrecnih stilov. Posebni neverbalni kljuci
(viSina glasu, presledki) imajo izjemen pomen. Govorec se prilagodi

poslusalcu.

Besede, ki imajo v kolektivisti¢ni kulturi pozitiven prizvok so: mi, harmonija,
obraz, zaveza, zrtvovanje, druzina (v simbolicnem pomenu), tradicija, spodobnost, Cast,
dolZnost, lojalnost, sram. Negativen prizvok pa imajo naslednje besede: jaz, prijateljstvo,
»naredi po svoje«, pogodba, pravdanje, osebni interes, samospoStovanje, posameznik,
dostojanstvo, uzitek, pustolovsc¢ina, krivda, zasebnost.

Pomembno je poudariti, da so spolne vloge ter sfere natancno definirane in
spostovanje. Posamezniki v zelo kolektivisti¢ni kulturi pa so:

» tihi (predvsem v interakciji s tujcem), uporabljajo »mi« namesto »jaz,

» fizi¢no zelo blizu, vendar distancirani v kontaktu s tujcem,

» nikoli niso sami,

» veliko naredijo za ¢lane svoje skupine in prijatelje,

» stresa ne izrazajo navzven; ¢e so izzvani, so lahko nasilni do drugih skupin

(Hofstede 2002: 96-97).

6.4 MOSKOSTIN ZENSKOST

Ta dimenzija se nanasa na razlikovanje ¢ustvenih vlog med moskimi in zenskami
ter vrednotami v druzbi, ki izhajajo iz tega odnosa. Hofstede v raziskavi delovnih ciljev
ugotavlja, da Zenske skoraj povsod veliko poudarka naklonijo druzbenim ciljem, kot na
primer odnosom, pomoc¢i drugim; medtem ko moski naklonijo ve¢ pozornosti lastnim

ciljem, karieri in denarju; vendar je njegova raziskava pokazala tudi, da razli¢ne kulture
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takSnim »moskim« in »zenskim« ciljem pripisujejo razlicno vrednost (Hofstede 2001:

279). Osnovne razlike v komuniciranju in organizaciji podjetji, ki delujejo v kulturi z

nizko ali pa visoko stopnjo moskosti so prikazane v tabeli 6.4.

Tabela 6.4: Klju¢ne razlike med moskimi in Zenskimi kulturami

Nizka stopnja moskosti

Visoka stopnja moskosti

Delaj, da bos lahko Zivel.

Poudarek na enakosti, solidarnosti in kvaliteti na
delovnem mestu.

MenedzZerji so enakopravni ostalim zaposlenim.
Ve¢ zensk na vodilnih mestih.

Manjsa razlika v placah med spoloma.

Razresitev konfliktov s kompromisi in pogajanji.

Podjetje naj ne posega v zasebno zivljenje

zaposlenega.

Zivi, da bo§ lahko delal.
Poudarek na tekmovalnosti in rezultatih.

Menedzerji so junaki.

Manj zensk na vodilnih mestih.

Vecdja razlika v placah med spoloma.

Razresitev konfliktov z zanikanjem ali bojem zob-

za-zob.

Delovni ¢as je vreden ve¢ kot ¢as z druzino.

Vir: Hofstede 2001: 46

6.4.1 Visoka stopnja moskosti

Osnovna vrednota kultur z visoko stopnjo moskosti je zmagovanje, bistveno pa

razlikujejo med konceptoma mosKki ali Zenska.

Kulturo z visoko stopnjo moskosti dolo¢a sedem klju¢nih elementov:

1. Dominantni vrednoti sta materialni uspeh in napredek.

2. Kar je vecje in hitrejSe, je dobro.

Moski morajo biti oblastni, ambiciozni in nepopustljivi. Zenske naj bi

bile usluzne in nezne. Privlacne Zenske lahko svojo lepoto uporabljajo

3.
kot konkurencno prednost.
4. Spostovanje izjemnih dosezkov in ljudi.
5. Neuspeh je enacen s katastrofalnostjo.
6. Konflikti se razresujejo s prepirom ali bojem.
7. Najboljsi delavec, vodilni postavlja norme.
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Besede, ki imajo v kulturi z visoko stopnjo moskosti pozitiven prizvok so: kariera,

tekmovalnost, boj, agresivnost, oblastnost, uspeh, zmagovalec, zasluziti, merilo,

prekasati, prisiliti, veliko, hitro, tezko, kvantiteta, moc¢, akcija. Negativen prizvok pa

imajo naslednje besede: skrb za, solidarnost, skromnost, kompromis, pomo¢, ljubezen,

rasti, majhno, nezno, poc¢asno, dotik.

Razlike med spoloma v kulturi z visoko stopnjo moskosti so izjemno pomembne.

Moski imajo obi¢ajno ve¢ moci in imajo prednost pri vodilnih pozicijah v podjetju.

Zenske pa morajo biti posebno moéne, da lahko uspejo.

Za posameznike v ekstremno moski kulturi je znacilno, da:

>

YV V V V

so glasni, verbalni, kriti¢ni, konfrontativni,

imajo tesen fizicen kontakt, neposreden kontakt z o¢mi, animirane geste,

naklonjeni so juna$tvu in statusu,

tezko jih je zadovoljiti, za svoje napake pa krivijo druge,

so pod stresom zaradi hitrega zivljenjskega stila (Hofstede 2002: 101).

6.4.2 Visoka stopnja zenskosti

Osnovna vrednota kultur z visoko stopnjo zenskosti je skrb za druge, zato je za

te kulture znacilno tudi, da bistveno razlikujejo med konceptoma skrb ali potreba po

skrbi.

Za kulturo z visoko stopnjo zenskosti je znacilno naslednje:

1.

A o

Dominantne vrednote v druzbi so skrb za nemocne in ohranitev (na
primer okolja).

Majhno in pocasno je lepo.

Vsakdo naj bi bil skromen ter so¢uten — moski in zenske.

Skromnost ob izjemnih dosezkih in ljudeh.

Konflikti se razreSujejo s kompromisom ter pogajanjem.

Poudarjena je enakost, solidarnost in enakopravnost pri delu.

Druzba je dopustna.
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Besede, ki imajo pozitiven prizvok so: skrb za, solidarnost, skromnost,

kompromis, pomo¢, ljubezen, rasti, majhno, nezno, pocasno, dotik. Negativen prizvok pa

bodo imele besede kot so: kariera, tekmovalnost, boj, agresivno, oblastno, uspeh,

zmagovalec, zasluziti, merilo, prekasati, prisiliti, veliko, hitro, tezko, kvantiteta, moc,

akcija.

Spol in vloge na osnovi spola naj ne bi igrale pomembne vloge. Za posameznike v

ekstremno zenski kulturi pa je znacilno, da:

>

>
>
>

ne povzdignejo glasu in imajo radi pogovore in sporazume,

ne zasedejo veliko prostora, v pogovorih pa so prijetni,

tezko so opazne razlike med moskim in Zensko,

nagnjeni so k pomilovanju drugih in samih sebe ter k izogibanju prekomernih
dosezkov,

tezko se potegnejo zase ali prekinejo odnos (Hofstede 2002: 103).

6.5 DOLGOROCNA IN KRATKOROCNA USMERITEV

Ta kulturna dimenzija po Hofstedu se nanasa na usmerjenost ljudi v prihodnost ali

pa sedanjost in je zelo podobna ucenju filozofa Konfucija. Tabela 6.5 natancneje

prikazuje razlike med kulturami s kratkoro¢no in dolgoro¢no usmeritvijo.

Tabela 6.5: Kljune razlike med kulturami s kratkorono in dolgorocno

usmeritvijo
Kratkoroc¢na usmeritev Dolgoro¢na usmeritev
Pricakovani so hitri rezultati. Vztrajnost.
Obcutek sramovanja. Ni ob¢utka sramovanja.
Spostovanje tradicije. Prilagajanje tradicije novim okoli§¢inam.
Varovanje »obraza«. Varovanje »obraza« je slabost.
Status nima pomembne vloge v odnosih. Odnosi so urejeni glede na status.
Osebna stabilnost. Osebna prilagodljivost.
Reciprocna izmenjava pozdravov, uslug in daril. Reciprocnost je tezavna, tveganje prevelike

potrosnje.

Vir: Hofstede 2001: 360

40



6.5.1 Ekstremno dolgoro€na usmeritev

Osnovna vrednota kultur z dolgoro¢no usmeritvijo je dolgoroéna korist. Clani pa
v osnovi razlikujejo med dvema konceptoma: ima ali nima namena.

Dolgoro¢no usmerjeno kulturo sestavlja sedem kljucnih elementov:

1. Dobro je delati trdo.

Varc¢nost in prihranki so dobri.
Nikoli se ne vdaj, Cetudi so rezultati slabi.
Ljudje lahko svoje zivljenje predajo idejam socutja.
Tradicija se lahko prilagodi glede na moderne koncepte.

Doseg dolocenega namena je lahko vreden izgube »obraza«.

N A

Pretekle ter prihodnje generacije so pomembne.

V komunikaciji bodo pozitiven prizvok imele naslednje besede: delo, prihraniti,
zmernost, vzdrzljivost, dolZznost, cilj, trajen, prihodnost, ekonomija, vrlina, investirati,
privosciti si, trud. Besede z negativnim prizvokom pa so: odnos, darilo, danes, vceraj,
resnica, hitro, potrositi, dobiti, tradicija.

Za delitev vlog na osnovi spola je znacilno, da obstaja dovrSen sistem socialnih
vlog na podlagi statusa, moski in Zenske pa imajo loCeni ali pa delno prekrivajoci se sferi.
Po potrebi lahko prevzamejo tudi vloge drug drugega.

Za posameznike v ekstremno dolgorocno usmerjeni kulturi je znacilno, da:

» so neposredni, osredotocenti,

» zadrzani in neceremonialni,

» krivijo same sebe, in so previdni nacrtovalci,

» so zaskrbljeni, vendar se znajo se spopasti s tezkimi situacijami

(Hofstede 2002: 109).

6.5.2 Ekstremno kratkoro€na usmeritev

Osnovna vrednota v kratkoroéno usmerjeni kulturi je varovanje obraza. Clani te
kulture pa v osnovi razlikujejo med konceptoma primerno ali neprimerno.

Kratkoro¢no usmerjeno kulturo sestavlja sedem kljucnih elementov:

1. Nikoli ne izgubijo »obraza«.
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Druzbeni pritisk lahko povzroci preveliko potrosnjo.
Pricakovani so hitri rezultati.

Tradicija mora biti spoStovana.

A

Druzbene zahteve (na primer reciprocna darila) se upostevajo ne glede na
stroske.
6. Osebna stabilnost ima veliko vrednost.

7. Prihranki za investiranje niso pomembni.

V komunikaciji bodo pozitiven prizvok imele besede kot so: odnos, darilo, danes,

vceraj, resnica, hitro, potrositi, dobiti, tradicija; negativen prizvok pa bodo imele nasledje

besede: delo, prihraniti, zmernost, vzdrzljivost, dolznost, cilj, trajno, prihodnost,

ekonomija, vrlina, investirati, privos¢iti si, trud.

V kratkoro¢no usmerjeni kulturi obstaja dovrSen sistem socialnih vlog na podlagi

statusa. Veliko Casa pa se porabi za ohranjanje razmerja med spolnimi vlogami, predvsem

s pomocjo tradicionalnih ritualov, v katerth imajo moski in Zenske razli¢ne vloge. Zenska

je lahko ali pa tudi ne podrejena moskemu.

Za posameznike v kratkoro¢no usmerjeni kulturi je znacilno, da:

>

>
>
>
>

veliko govorijo, predvsem o preteklosti,
so ceremonialni, pozorni, formalni,

so veliki zapravljivci, neodgovorni,
Zivijo iz dneva v dan,

izjemno jih skrbi varovanje »obraza« (Hofstede 2002: 111-112).
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7 KONTEKST IN CAS V KOMUNICIRANJU — HALL

Poleg Hofstedovih dimenzij kulture sta menedZerju, ki upravlja kulturno raznolike
delovne skupine, pri analizi dolocene kulture lahko v pomoc¢ tudi Hallova modela
konteksta in Casa.

Pri tem je potrebno opozoriti, da Hallova modela koncepta in ¢asa ne temeljita na
kvantitativnih podatkih (tako kot na primer Hofstedove kulturne dimenzije), pac pa na
ykvalitativnemu vpogledu«. Zato je nekoliko tezje dolociti na kateri strani lestvice v

modelu koncepta in ¢asa se bo dolocena nacionalna kultura nahajala.

71 CAS

Cas je spremenljivka, ki opisuje, na kakSen na¢in ljudje v dolodeni kulturi
pojmujejo in uporabljajo cas. Hall (1987: 16) razlikuje med dvema skupinama casovnega
sistema: monokronoloski ¢asovni sistem ter polikronoloski ¢asovni sistem.

Kulture z monokronoloskim Gasovnim sistemom (Svica, Nem¢ija, ZDA) ¢&as
dojemajo kot linearen, s preteklostjo, sedanjostjo in prihodnostjo; ¢lani monokronolose
kulture se osredotoCijo na eno stvar naenkrat, upoStevajo ¢asovne odgovornosti. V
polikronoloskem sistemu pa se veC stvari lahko zgodi hkrati, nacrti se lahko pogosto
spreminjajo, pomembna je ¢asovna odgovornost. Polikronoloski ljudje Zivijo v morju
informacij. Menijo, da morajo vedeti vse o vsem in vsakomur, v poslovnem ali zasebnem
svetu. Tabela 7.1 natan¢neje prikazuje znacilnosti posameznikov v monokronoliskih in

polikronoloskih kulturah.
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Tabela 7.1: Ljudje z monokronoloSkim in polikronolos§kim ¢asovnim sistemom

Monokronoloski ljudje: Polikronoloski ljudje:

e delajo eno stvar naenkrat o delajo ve¢ stvari naenkrat

e osredotocijo se na nalogo e 7 lahkoto izgubijo pozornost in so dojemljivi za
prekinitve

e so resni glede ¢asovnih dogovorov (roki, urniki) na ¢asovne dogovore gledajo kot na cilj, ki naj bi

se, ¢e je le mogoce, dosegel

¢ 50 nizkokontekstualni in potrebujejo informacijo so visokokontekstualni in ze imajo informacijo

e sec obvezejo k delu e so obvezani ljudem in odnosom med ljudmi

e se strogo drzijo nacrtov e pogosto in z lahkoto spreminjajo nacrte

e imajo skrb, da ne bi zmotili drugih; se drzijo e imajo skrb za ljudi, ki so jim blizu (druzina,
pravil zasebnosti in spoStovanja prijatelji, sodelavci, s katerimi imajo tesne

stike), bolj, kot pa da bi zmotili druge

e imajo veliko spostovanje do lastnine; redko si e pogosti in z lahkoto si izposodijo in posodijo
kaj izposodijo ali posodijo stvari

e poudarjajo urnost e urnost se nana$a na odnose

e 5o navajeni kratkoro¢nih odnosov ¢ gradijo dolgorocne Zivljenjske odnose

Vir: Hall 1987: 18-19

7.2 KONTEKST

Hall opredeljuje kulture kot visokokontekstualne in nizkokontekstualne. Za
kontekst, v katerem se zgodi interakcija, je znacilno, da vpliva na pomen in interpretacijo
informacije. Kontekst pa je tudi primaren vzrok Suma v komunikacijskem procesu.

V visokokontekstualnih kulturah se obcutkov in misli ne izraza eksplicitno;,
ampak se namesto tega pomen bere med vrsticami in interpretira na osnovi sploSnega
razumevanja. V takSnih kulturah se klju¢na informacija nahaja v kontekstu in ni
eksplicitno izrazena, ljudje pa domnevajo pomen sporocila na osnovi poznavanja
posiljatelja sporocila ali okolis¢in. Nasprotno pa se v nizkokontekstualnih kulturah misli
in obcutki izrazajo z besedami, informacija pa je lazje dostopna (Hall v Senyal 2001: 63).

V medkulturni komunikaciji med visoko- in nizkokontekstualnimi ljudmi lahko
pomanjkanje razumevanja povzroCi konflikt. Ljudje iz visokokontekstualnih kultur

pricakujejo od drugih, da bodo razumeli sporocila, ki niso bila eksplicitno izrazena,
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subtilne geste in namige, ki pa jih ljudje iz nizkokontekstualne kulture enostavno ne
zaznajo. Temu pogosto sledi napacna interpretacija in nerazumevanje (Hecht, Andersen
in Ribeau v Deresky: 149).

Ljudje iz visokokontekstualnih kultur gledajo na ljudi iz nizkokontekstualnih
kultur kot na preve¢ zgovorne, preve¢ o€itne in pretirane. Ljudje iz nizkokontekstualne
kulture pa na visokokontekstualne ljudi gledajo kot na skrivnostne, zahrbtne in
misteriozne (Andersen v Deresky: 149). Tabela 7.2 podrobneje razdeljuje razlike v

komunikaciranju med visoko- in nizkotekstualnimi kulturami.

Tabela 7.2: Komunikacija v visoko- in nizkotekstualnih kulturah

Visokotekstualna kultura: Nizkotekstualna kultura:

e pomen je v kontekstu, odnosu, statusu, protokolu e pomen je ekspliciten in pogosto zapisan

e neverbalni namigi so pomembni ¢ ni dvoumnosti

e manjsa fizi¢na razdalja e velika fizi¢na razdalja

e polikronoloski e monokronoloski

e pogostejsa uporaba neverbalne komunikacije e vecinoma verbalna komunikacija

e v sporazumih je poudarek na besedi e v sporazumih je poudarek na zapisanih
pogodbah

e posrednost je izraz iskrenosti e neposrednost je izraz iskrenosti

e zakoni so fleksibilni in stvar dogovora e zakoni so nepopustljivi in univerzalni

Vir: Hall v Sanyal 2001: 63

Hallov model konteksta je menedzerju lahko v pomoc, ko le-ta Zeli razumeti
zakaj doloCene kulture komunicirajo razli¢no, na primer pri vzpostavljanju poslovnih
odnosov, pogajanju ter uveljavljanju pogodb. Hall svoje teorije zal ni postavil na osnovi
Stevilénih podatkov, zato je primerjava med razli¢nimi nacionalnimi kulturami mogoca le

na subjektivni osnovi.
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8 KONFLIKT V MEDKULTURNEM KOMUNICIRANJU

Medkulturni konflikt je zaznano neujemanje vrednot, norm, procesov in ciljev
med vsaj dvema kulturno razliénima stranema o temah, ki se nanasajo na identiteto,
odnose, ali bistvenih temah. Pogosto izvira iz razli¢nih pricakovanj glede sprejemljivega
in nesprejemljivega vedenja v interakciji. In ¢e se neprimerno ali neucinkovito vedenje
nadaljuje, lahko ta pomota v komunikaciji povzroCi zapleten in polariziran konflikt
(Ting-Toomey 1998: 401).

Vec¢ino medkulturnih  konfliktov nastane zaradi pomot v medkulturni
komunikaciji ali ignoranci. Kot kulturno bitje je posameznik socializiran v okviru vrednot
in norm lastne kulture tako, da razmislja in se obnasa na dolocen nacin, kar vpliva na
nacin njegove komunikacije (Ting-Toomey 1998: 402).

Glavne karakteristike medkulturnega konflikta, ki vplivajo na medkulturne
domneve, so:

1. medkulturno zaznavanje — zaznave temeljijo na etnocentrizmu in

stereotipih;

2. interakcija — konflikt se ohranja z verbalnim in neverbalnim obnaSanjem,
konceptoma, ki sta tesno povezana s kulturnim ozadjem;

3. soodvisnost — da konflikt nastane, mora imeti dejanje ene strani posledice za
drugo stran v konfliktu;

4. obojestranski in lasten interes — konflikt je kompleksna sestavljanka, v
kateri obe strani potrebujeta nekaj druga od druge, da bi lahko zadovoljili
svoje potrebe;

5. varovanje podobe skupine — strani v konfliktu skrbita za podobo

posameznika in skupine (Ting-Toomey 1999: 198).

Toleranca do konfliktov se razlikuje od kulture do kulture. Hofstede (2001: 435,

436) razlaga toleranco do konfliktov v razli¢nih kulturah s pomocjo Stirih dimenzij:
a) KOLEKTIVIZEM vpliva na potrebo po stabilnih odnosih med nasprotujocima
se stranema. Nadomestitev sodelavca z novim pomeni v kolektivisticnih

kulturah, da se bodo morali zgraditi novi odnosi, kar zahteva svoj cas; pri tem
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b)

d)

imajo pomembno viogo mediatorji — predvsem v vzdrzevanju odnosov med
nasprotujocima se stranema.

V  kolektivisticnih kulturah se mora neprestano ohranjati harmonija,
neposrednim konfliktom pa se je potrebno izogibati. V individualisticnih
kulturah pa je neposredno izrazanje mnenja pokazatelj iskrenosti.

Ljudje v individualisticnih kulturah pri razreSevanju konfliktov dajejo
prednost aktivnemu, nepopustljivemu in konfrontativnemu stilu, ljudje iz
kolektivisticnih kultur pa pasivhemu in kolaborativnemu stilu ter stilu
izogibanja (Haar v Hong 2003: 13).

RAZDALJA MOCI vpliva na stopnjo centralizacije nadzora in odlocanja ter
na pomembnost statusa udelezencev v konfliktu.

V kulturah z veliko razdaljo moc¢i je konflikt med razlicnimi delovnimi
poloZzaji normalen in pri¢akovan; sodelavci si ne zaupajo. V druzbah z majhno
razdaljo mo¢i ima harmonija med mo¢nimi ter manj mo¢nimi poloZaji veliko
vrednost; sodelavci so relativno pozitivno naklonjeni sodelovanju.
IZOGIBANJE NEGOTOVOSTI vpliva na (ne)toleranco do dvoumnosti ter
(ne)zaupanje nasprotnikom, ki se obnasajo drugace; vpliva na potrebo po
strukturi in ritualih v procesu razresevanja konflikta.

V kulturah z visoko stopnjo izogibanja negotovosti so prepiri znotraj podjetja
nezazeleni. V kulturah z nizko stopnjo izogibanja negotovosti je konflikt nekaj
povsem normalnega; tekmovalnost lahko postane neizprosna, vendar se na
koncu nasprotniki z lahkoto pobotajo.

MOSKOST vpliva na potrebo po egoisticnem obnasanju in nagibanju k
razresevanju konfliktov z razkazovanjem moci. Zenske kulture so bolj
nagnjene k razresevanju konfliktov s kompromisom ali konsenzom.

V moskih kulturah se konflikti razreSujejo z bojem. V Zenskih kulturah pa s
kompromisom in pogajanji.

DOLGOROCNA USMERITEV vpliva na vztrajnost, s katero se tezi k

doseganju zazelenih ciljev, tudi ce to zahteva zZrtvovanje.
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Ljudje iz razlicnih kultur imajo razlicne pristope k upravljanju in razreSevanju
konfliktov. Razumevanje kulturnih razlik pa je lahko v pomoc¢ v upravljanju konfliktov
ter izogibanju tezav, ki nastanejo zaradi napacnega pristopa (Hong 2003: 12).

Hofstedove kulturne dimenzije in Hallov model konteksta in casa sta kljucni
orodji pri analizi razli¢nih nacionalnih kultur. Podjetjem in menedzerjem, ki poslujejo na
globalni ravni in upravljajo veCnacionalne delovne skupine, pa hkrati posiljata
pomembno sporocilo: ignoriranje ali neprimerno razumevanje in upravljanje
medkulturnih razlik bo med zaposlenimi povzro€ilo nerazumevanje ali odpor, ki lahko
vodi v konflikt. Ker se tudi v konfliktnih situacijah posamezniki iz razli¢nih nacionalnih

kultur obnaSajo razli¢no, je preventiva veliko boljSa izbira kot pa kurativa.
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9 STUDIJA PRIMERA

Za studijo primera sem izbrala podjetje Skupina Gorenje, saj je njena poslovna
mreza precej razvejana. Svoja podjetja ima v Avstriji, Nemciji, Veliki Britaniji,
Avstraliji, Madzarski, Bolgariji, Franciji, Italiji, Danski, Ceski Republiki, Slovaski,
Poljski, ZDA, Belgiji, Svedski, Finski, Estoniji, Latviji, Srbiji in Crni Gori, Bosni in
Hercegovini, Hrvaski, Makedoniji in Romuniji; ter predstavnistva v Rusiji, Ukrajini,
Gréiji, Spaniji in Kosovu (Podjetja Skupine Gorenje 2005, 8. februarja 2006). Prav tako
Skupina Gorenje v StrateSkem nacrtu Skupine Gorenje 2005 (8. februarja 2006) nacrtuje,
da bo do leta 2010 svojo poslovno mrezo v tujini Se razsirila, ustvarila nove in izboljsala
dosedanje produkcijske enote v tujini.

Ker ima Skupina Gorenje svoje podjetje tudi v ZDA, bom analizirala razlike v
komuniciranju med slovensko in ameriSko kulturo, in sicer na osnovi Hofstedovih
dimenzij kulture ter Hallove definicije konteksta in ¢asa v kulturah.

Za analizo in uspeSno komuniciranje v tuji kulturi je potrebno najprej natanc¢no
definirati in spoznati znacilnosti lastne kulture, zato bom v analizi najprej opisala
znacilnosti slovenske kulture in jih nato primerjala z amerisko. Grafi na osnovi indeksov
prikazujejo, kam se dolocena kultura uvrséa v posamezni Hofstedovi kulturni dimenziji.
Poleg slovenske in ameriske kulture pa sem v grafe uvrstila Se vrednosti indeksov za
rusko, nemsko in dansko kulturo, kar omogoca relativno primerjavo ter pomo¢ pri
interpretaciji znacilnosti slovenske in ameriske kulture. Skupina Gorenje ima svoje

podjetje v vsaki od teh nadaljnjih treh drzavah.
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Graf 9.1: Pet dimenzij kulture po Hofstede
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Graf 9.1 prikazuje indekse petih kulturnih dimenzij za pet drzav — Slovenijo,
Rusijo, ZDA, Nemcijo in Dansko. Slovenska in ruska kultura sta precej primerljivi; za
moskosti. Slovenska kultura pa se precej razlikuje od ameriske, nemske in danske
kulture. V nadaljevanju bom s pomoc¢jo Hofstedovih dimenzij kulture primerjala kulturne
razlike med slovensko in amerisko kulturo, ki jih Skupina Gorenje lahko pric¢akuje v

mednarodnem poslovanju.

Nekateri avtorji so v preteklosti (poleg Hofstedeja)ze analizirali znacilnosti
Slovenske kulture. Ver¢i¢, Grunig in Grunig (1996: 56) so ugotovili, da je slovenska
kultura individualisticna, z visoko oddaljenostjo moci ter visoko stopnjo izogibanja
negotovosti.

Prav tako pa je za slovensko kulturo znacilno, da je od osamosvojitve leta 1991
dalje v procesu spreminjanja. To se kaze predvsem na kulturni dimenziji moskost-
zenskost: slovenska kultura je bila pred osamosvojitvijo kulturno relativno zenska, z
razvojem kapitalizma ter konkuren¢nosti v trzni ekonomiji pa postaja vedno bolj moska.

Avtorji prav tako ugotavljajo, da razvoj slovenske kulture tezi k manjsi druzbeni

stratifikaciji, v primerjavi z obdobjem pred osamosvojitvijo, ko je bila hierarhija med
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zgornjo politi¢no elito ter preostalo druzbo (kljub ideoloski enakosti) jasno dolocena
(Vercic, Grunig in Grunig 1996: 53, 54). Kar nakazuje na zmanjSano stopnjo oddaljenosti

moci po Hofstedovih dimenzijah kulture.

9.1 ODDALJENOST MOCI

Graf 9.2: Dimenzija kulture — oddaljenost moci
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Oddaljenost moci je stopnja, na kateri najmanj mocni ¢lani druzbe, institucije ali
podjetja pricakujejo, da se bo moc razporejala neenako. Za slovensko kulturo je znacilna
visoka oddaljenost moci, za ameriSko pa veliko nizja. Pri komuniciranju z in v delovnih
skupinah je zato potrebno upostevati doloCene kulturne razlike med slovensko in
amerisko kulturo.

Ker se slovenska kultura po indeksu oddaljenosti moci uvrsca precej visoko, je
osnovna vrednota v delovnih okoljih spoStovanje do statusa. Za zaposlene je pomembno,
da se zavedajo, kdo je mocen in kdo odvisen. Podrejeni pri¢akujejo usmerjanje in ne
govorijo, ne da bi bili pozvani. Lahko so zelo verbalni, vendar so hkrati tudi zelo vljudni.
V neverbalni komunikaciji so zelo zadrZani in formalni.

Za ameriSko kulturo pa je znacilno, da je osnovna vrednota med zaposlenimi
enakost med ljudmi, pomembna je odgovornost do dodeljenih nalog. Podrejeni

pric¢akujejo, da se bo z njimi posvetovalo, v neverbalni komunikaciji so neformalni in tudi
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neceremonialni. Lahko se zgodi, da so ¢lani delovnih skupin samovoljni, lahko pa celo
nevljudni. Na vodilnih mestih so lahko tako moski kot tudi Zenske.

V slovenski kulturi z visokim indeksom oddaljenosti moci se pri¢akuje, da bodo
menedzerji imeli privilegije in svoj polozaj izrazali s statusnimi simboli. Prav tako je
pricakovano avtoritarno vodenje in nadzor. Idealni nadrejeni bo avtokrat in hkrati
izpolnjuje vlogo »dobrega oCeta« v podjetju. Na delovnem mestu je pomembno, da se
spostuje hierarhija, tudi v podajanju informacij. Hierarhija pa je pomembna tudi pri stilu
in govoru, ki sta formalna in upoStevata hierarhi¢na razmerja.

Nasprotno pa je za ameriSko kulturo znacilna bolj decentralizirana struktura
odlocanja in ploScata organizacijska piramida. Idealni nadrejeni je »iznajdljiv demokratx,
je prakticen in odvisen od podpore podrejenih. Privilegiji in statusni simboli za
menedzerje so redkejsi in manj spoStovani kot v kulturah z visoko oddaljenostjo moci;
prav tako bodo ljudje z moc¢jo poskusali izgledati manj mocni, kot pa so v resnici.

Slovenski menedZerji se morajo pri komuniciranju s sodelavci ali podrejenimi, ki
izhajajo iz ameriSke kulture, zavedati, da bodo nekatere besede negativen prizvok; takSne
besede so na primer: gospodar, sluga, ubogati, navodila ipd.. Pozitiven prizvok pa bodo
imele besede, kot so pravice, pritozevati se, pogajati se, pravi¢nost, naloga, soodlocanje,
izgovori, vprasanja, kritizirati. Pozitiven oz. negativen prizvok teh besed izhaja iz
znacilnosti ameriske kulture, da je oddaljenost mo¢i manjsa kot pa v slovenski kulturi.

V slovenski kulturi si sodelavei med seboj ne zaupajo. Pri razreSevanju
konfliktnih situacij je potrebno upostevati, da se krivda za tezave pogosto vali navzdol k
podrejenim. Za amerisko kulturo pa je znacilno, da ugovarjajo vsakomur in da se v
konfliktnih situacijah odprto pogovorijo in kregajo; hkrati pa so sodelavci pozitivno

naklonjeni k medsebojnemu sodelovanju, kar olajsa razreSevanje konfliktov.
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9.2 INDIVIDUALIZEM — KOLEKTIVIZEM

Graf 9.3: Dimenzija kulture — individualizem
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Nasprotujoca si koncepta individualizem in kolektivizem se nanaSata na stopnjo
integriranosti posameznika v primarno skupino in na odnos med njima. Tako Slovenija
kot tudi Rusija imata zelo nizek indeks individualnosti v primerjavi z Dansko, Nemcijo in
(najbolj individualisti¢no) ZDA.

Za podjetje, ki deluje v kolektivisti¢ni slovenski kulturi, to pomeni, da se
pricakuje vecja Custvena povezanost med zaposlenimi in podjetjem; podjetje mora
prevzeti ve¢ odgovornosti za svoje zaposlene. Harmonija v skupini je vrednota, osebni
odnosi v poslu so izjemno pomembni, lahko celo bolj kot delovne naloge. Ljudje so v
interakciji s tujci zadrZani; prestopki vodijo k sramovanju.

Ameriska kultura je v Hofstedovi raziskavi po individualnosti na prvem mestu
med vsemi drzavami, ki so sodelovale v njegovih raziskavah; zato lahko govorimo o
ekstremni individualnosti. To pomeni, da zelo visoko vrednotijo posameznikovo
svobodo. Ljudje javno in jasno izrazajo svoja mnenja; komunikacija je nizko-
kontekstualna, kar pomeni, da pricakujejo jasno in natan¢no izrazanje misli. Delovne
naloge so pomembnejse kot pa osebni odnosi. Odnos med podjetjem in zaposlenim je

profesionalen in vezan na medsebojne koristi. Druge ljudi uporabljajo in vrednotijo po
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tem, kako uporabni so. V komunikaciji je pomemben direkten in konstanten kontakt z
ocmi.

Uporaba besed, kot so zrtvovanje, zaveza, spodobnost, lojalnost, ne bo pozitivno
sprejeta. Pozitiven prizvok pa bodo imele besede, kot so jaz, prijateljstvo, pogodba,
samospostovanje, posameznik, dostojanstvo, uzitek, osebni interes.

V konfliktnih situacijah se mnenja v individualisti¢ni ameriski kulturi izrazajo

neposredno in glasno — neposredno izrazanje misli je pokazatelj iskrenosti.

9.3 MOSKOST IN ZENSKOST

Graf 9.4: Dimenzija kulture — moskost
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Nasprotujoa si koncepta moSkost in zenskost se nanasata na prevladujoce
vrednote v dolo¢eni kulturi.

Slovenska in danska kultura sta v primerjavi z ostalimi tremi najmanj moski. To
pomeni, da je ena od osnovnih vrednot skrb za druge. Pomembna je skromnost ob
izjemnih dosezkih, lahko celo do te mere, da se ¢lani manj moske kulture izjemnim
dosezkom izogibajo. Clani manj moske kulture konflikte najraje razreSujejo s
kompromisi, tezko se potegnejo zase.

AmeriSka kultura je po indeksu moskosti relativno vi§je kot ostale Stiri kulture.

Vrednost indeksa ZDA je 62, kar je precej primerljivo z italijansko kulturo, ki dosega
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indeks 70. Za komunikacijo v ameriSki kulturi je potrebno vedeti, da je zmagovanje
pomembna vrednota; na kar se navezuje tudi spoStovanje materialnega uspeha in
napredka. Neuspeh sprejemajo kot katastrofo. Ljudje so glasni, verbalni, kriti¢ni,
konfrontativni in naklonjeni junaStvu. Moski voditelji so ambiciozni in nepopustljivi,
zenske naj bi bile usluzne in nezne, vendar pa lahko svojo lepoto uporabljajo kot
konkurencno prednost.

Slovenski poslovnezi morajo v komunikaciji z ameriskimi sodelavei upostevati,
da bodo besede kot so »skromnost«, »pomoc«, »nezno«, »skrbeti za« imele v zelo moski
ameriski kulturi negativen prizvok. Pozitivno pa bodo sprejeti mocni izrazi kot so:
tekmovalnost, boj, agresivnost, uspeh, prekaSati, zmagati, moc¢, akcija.

Na zacetku poglavja sem omenila, da je slovenska kultura po letu 1991 v procesu
spreminjanja ter da postaja vedno bolj moska. Vendar pa je v primerjavi z ameriSko
kulturo na Hofstedovi lestvici moSkost-Zenskost Se vedno veliko bolj Zenska. Kar
pomeni, da se tudi konflikti v slovenski kulturi razreSujejo drugace kot pa v ameriski.

V ameri$ki kulturi z visoko stopnjo moskosti se bodo konflikti razreSevali z
bojem. UdeleZenci v konfliktni situaciji se bodo obnasali egoisti¢no, konflikte pa bodo

razreSevali z razkazovanjem moci.

9.4 |IZOGIBANJE NEGOTOVOSTI

Graf 9.5: Dimenzija kulture — izogibanje negotovosti
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Izogibanje negotovosti je dimenzija, ki nakazuje, kako ljudje v doloc¢eni kulturi
ravnajo z negotovostjo glede (nepoznane) prihodnosti. Slovenija ima izjemno visok
indeks izogibanja negotovosti. ZDA se nahaja precej nizje, vendar tezko govorimo o zelo
nizki stopnji izogibanja negotovosti (ki pa jo lahko najdemo na primer v danski kulturi).

Za slovensko kulturo je tako znacilno, da je pomembna gotovost; poznana
tveganja so sprejemljiva, nepoznanih tveganj pa se ljudje bojijo. Clani kulture imajo
jasno dolocena pravila o tem, kaj je prav in kaj narobe, pravila podjetja se ne smejo krsiti
in resnica je pogosto samo ena. Zaposleni so zelo lojalni podjetju, spoStuje se
menedzerje, ki so starejsi, nezadovoljstvo z delodajalcem pa zaposleni redko i. Tuji
menedZerji so sumljivi, kar lahko vodi celo do ksenofobije. TehnoloSke novosti so dobro
sprejete.
negotovosti. To pomeni, da so bolj odprti za raziskovanje, kar je druga¢no vzbudi
zanimanje, dvoumne situacije in nepoznana tveganja ne povzroc¢ajo neugodja. Menedzerji
so lahko mlaj$i od povprecja, tuji menedzerji so sprejemljivi. Zaposleni po potrebi krsijo
pravila, nezadovoljstvo z delodajalcem pa je izrazeno bolj odprto. Tolerantni so do razlik.

Konflikt je v kulturi z nizko stopnjo negotovosti nekaj povsem normalnega.
Tekmovalnost lahko postane neizprosna, vendar se na koncu nasprotniki z lahkoto

pobotajo.
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9.5 DOLGOROCNA - KRATKOROCNA USMERITEV

Graf 9.6: Dimenzija kulture — dolgoro¢na usmeritev
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Hofstede zal ni meril dimenzije dolgorocne usmeritve v Sloveniji in Rusiji. Grafu
sem za primerjavo dodala Hong Kong in Japonsko. Iz grafa je razvidno, da sta kulturi
Hong Konga in Japonske zelo dolgoro¢no usmerjeni, ameriska, nemska in danska kultura
pa se uvrscajo zelo nizko, kar pomeni, da so kratkoro¢no usmerjene kulture. Na splosno
so Hofstedovi rezultati pokazali, da so evropske kulture kratkoro¢no usmerjene.

To za poslovanje v Ameriki pomeni, da so pri delu pri¢akovani hitri rezultati,
druzba je nagnjena k prekomerni potrosnji, varcevanje ni vrednota. V komuniciranju je
pomembno vedeti, da ljudje veliko govorijo. Pozitiven prizvok pa bodo imele besede, kot
so: darilo, hitro, potrositi, dobiti, tradicija; negativen prizvok pa prihraniti, zmernost,

dolznost, trud.

9.6 KONTEKST IN CAS KOMUNICIRANJA V ZDA PO HALLU

Hallova modela koncepta in Casa je nekoliko tezje uporabiti na prakticnem
primeru, saj modela nimata kvantitativne osnove, ki bi raziskovalcu omogocila uvrstitev
kulture na dolo€eno mesto na Steviléni lestvici. Hall (1987: 16) je kulturo ZDA na osnovi

subjektivnih opazanj opisal kot monokronolosko ter nizkotekstualno. Ta ugotovitev,
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podobno kot Hofstedove dimenzije kulture, je slovenskemu menedzerju Skupine Gorenje
lahko v pomo¢ pri razumevanju zakaj so za ameriske poslovne partnerje in zaposlene
znacilni dolo¢eni vzorci obnasanja.

Glede na to, da je Hall amerisko kulturo ocenil kot nizkotekstualno, lahko
slovenski menedzerji pricakujejo, da bodo ameriSki poslovni partnerji in zaposleni v
komuniciranju in poslovanju pricakovali natan¢no in jasno informacijo, s ¢imer se zelijo
izogniti kakrsnikoli dvoumnosti v poslovni komunikaciji. Iz tega sledi, da dogovori ne
bodo le ustni, pa¢ pa bodo zapisani, njihova vsebina pa bo eksplicitna in dokon¢na. Za
nizkotekstualno amerisko kulturo je znacilno tudi, da pri delu in odloc€itvah pricakujejo
urnost in ne vzpostavljajo poglobljenih (osebnih) in dolgoro¢nih odnosov.

Slovenska poslovna kultura se v tem primeru ne razlikuje bistveno od ameriske,
kar poslovnezem prihrani dodatne preglavice s premagovanjem razlik v poslovnem
komuniciranju. Kot primer zelo drugacnega nafina komuniciranje lahko navedem na
primer Japonsko, ki jo Hall (v Mead 2005: 34) oznacuje kot visokotekstualno kulturo. Za
Japonsko kulturo je na primer znacilno, da informacijo ne izrazijo eksplicitno z besedami.
To pa za prejemnika sporocila pomeni, da mora pomen sporocila razbrati iz konteksta
pogovora ali pa iz potez in reakcij na obrazu posiljatelja sporocila (kar je Se posebno
otezeno, ¢e sogovornika v komunikacijskem procesu izhajata iz razli¢nih kultur in ne
delita skupnih neverbalnih kod).

Ker je ameriska kultura po Hallu monokronoloska, se lahko slovenski menedzerji
zanesejo, da bodo ameriski poslovni partnerji in zaposleni zelo resni in zanesljivi glede
casovnih dogovorov ter da se bodo strogo drzali nacrtov. Kaze, da sta si po Hallovem
¢asovnem modelu ameriska in slovenska kultura zelo sorodni po nainu poslovanja ter
dela. Kar pa slovenskim menedzerjem bistveno olajSa komuniciranje z ameriskimi
partnerji, saj se lahko zanesejo na podobne poslovne prakse.

Ceprav se Hallov model nekoliko teZje prenese na praktiGen primer kot
Hofstedove dimenzije kulture, je kljub temu uporabno orodje zlasti pri analizi poslovne
komunikacije in praks. Za menedzerja Skupine Gorenje je pomembno, da sta si slovenska

in ameriska kultura v nac¢inu poslovanja precej podobni.
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10 ZAKLJUCEK

Posamezniki in skupine so pod vplivom kulturnega okolja, v katerem so odrascali
in bili vzgojeni. Zato morajo menedZerji, ki poslujejo in komunicirajo v tujini, razumeti
kulturne vrednote ter navade tamkajSnjih zaposlenih. Kulturne posebnosti tuje drzave
lahko dolocajo, kaj zaposlene motivira, kateri vodstveni stili so naju¢inkovitejsi, nacin
ucinkovite komunikacije, v kakSnem obsegu se bo menedZer moral prilagoditi ter katere
dejavnike je potrebno upostevati pri odlocitvah.

Nacionalna kultura delovne sile vpliva na to, kako se bodo zaposleni odzvali na
strukture in sisteme, ki jih uvede menedzment. To pomeni, da se lahko delavci ene
kulture odzovejo drugace kot pa delavci, ki izhajajo iz druge kulture. Mednarodni
menedzer mora biti zato pripravljen na razli¢ne odzive ter prilagodljiv glede na razli¢ne
kontekste. Klju¢no vlogo ima predvsem v upravljanju multikulturnih delovnih skupin, saj
jih menedZer lahko optimalno izkoristi le, ¢e ¢lani skupine poznajo kulturo drugih ¢lanov,
pa tudi njihovo osebnost, obnasanje v konfliktnih situacijah, demografijo in zivljenjske
izkusnje.

Komuniciranje v okolju s kulturnimi ovirami je tezko. Razlike med navadami,
obnasanjem in vrednotami ustvarjajo tezave, ki so resljive le s poznavanjem principov
medkulturne komunikacije. Medkulturni nesporazum nastane, ko posamezniki niso
sposobni razumeti, da imajo ljudje iz drugacnih kulturnih ozadij cilje, navade, nacine
razmi§ljanja in vrednote, ki so drugacne od njihovih lastnih. Primaren interes
medkulturne komunikacije pa je povecano razumevanje posameznikov ali skupine iz
druga¢ne kulture in posledi€no zmanjSanje negotovosti glede njenega obnaSanja v
prihodnosti.

Pri analizi znacilnosti nacionalne kulture si menedZerji in komunikatorji lahko
pomagajo s petimi dimenzijami kulture, ki jih je razvil Hofstede; pri analizi poslovne
komunikacije pa sta uporabna tudi Hallova modela konteksta in ¢asa. V praktiénem
primeru sem analizirala slovensko podjetje Skupina Gorenje, ki deluje tudi na ameriskem
trgu. Primerjala sem slovensko in amerisko kulturo in pri tem uporabila Hofstedov in

Hallov model.
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V analizi in primerjavi ameriSke kulture s slovensko po Hofstedovih dimenzijah
sem ugotovila, da sta slovenska in ameriska kultura precej razli¢ni. Oddaljenost moci in
izogibanje negotovosti sta veliko vecja v Sloveniji kot pa v ZDA. Nasprotno pa je
amerisSka kultura bolj individualisti¢na in moska kot slovenska kultura. Te ugotovitve in
zavedanje razlik so slovenskemu menedzerju, ki posluje v ameriSkem okolju v pomoc¢ pri
oblikovanju komunikacijskih sporocil, na¢inu obnasanja ter vodenju poslovnih praks.

Pri analizi na osnovi Hallovega modela casa in konteksta sem ugotovila, da je
ameriSka kultura nizkotekstualna ter monokronoloska. Hallov model je uporaben
predvsem v dolocanju razlik v samem nacinu poslovnega komuniciranja ter vodenja
poslov. Ugotovila sem, da sta si na tem podro¢ju ameriSka in slovenska kultura precej
podobni, kar bistveno olajsa sodelovanje med slovenskimi in ameriskimi menedzerji.

Pri nacrtovanju komunikacije pa se je potrebno zavedati, da je posploSevanje na
osnovi kulturne analize omejeno: komunikator ne more povsem natan¢no izmeriti vpliva
nacionalne kulture v primerjavi z ostalimi zunanjimi dejavniki (nacionalna, regionalna ter
svetovna gospodarstva, lokalne, nacionalne, regionalne ter svetovne politike, zakoni ter
regulacije, infrastrukturni dejavniki, delavska zdruZenja, eticni ter religiozni sistemi itd.).
Prav tako bodo v posebnih situacijah posamezniki delovali bolj v svojem interesu, kot pa
to od njih pricakuje skupina. V vsaki druzbi pa obstajajo tudi posamezniki, ki so netipi¢ni
predstavniki kulture, iz katere izhajajo.

Slovensko podjetje, ki se Siri na ameriski trg se mora zavedati, da je prebivalstvo
vedno bolj heterogeno, kar za praktike odnosov z javnostmi ter njihove delodajalce
predstavlja izjemen izziv (Grunig in Grunig 2003: 327). Zato je v analizi potrebno je
dolociti kulturne dimenzije, ki so splosno znacilne za vse kulture, ter dimenzije, ki so
edinstvene za doloc¢eno kulturo (Sriramesh in Vercic 2003: 11).

Kulturna raznolikost v delovni skupini lahko predstavlja tako priloznosti kot tudi
tezave. Ce se upravlja uspesno, lahko raznolikost prinada ekonomske koristi. Podjetje, ki
je sposobno pridobiti, ohraniti ter motivirati ljudi iz razli¢nih kultur, lahko z uspe$nim
vodenjem pridobi na konkurené¢ni prednosti. V preteklosti je prevladovalo prepricanje, da
kulturne razlike predstavljajo ovire za komunikacijo in interakcijo. Danasnji globalni
voditelji pa verjamejo, da kulturne razlike, ki so dobro upravljane, predstavljajo potencial

in pripomocek, ne pa oviro.
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