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1 UVOD
1.1 Opredelitev podrocja in opis problema

Ne obstaja samo ena definicija kulture, ki bi bila enostavna in splo$no veljavna. Vsem
definicijam pa je skupno spoznanje, da pomeni kultura ucenje in prenaSanje znanja iz
generacije v generacijo. Zato ima kultura znacaj kontinuitete, je konzervativna in odporna na
spremembe.

Vsaka oseba je del neke kulture. Tezava pa nastane, ko se oseba, socializirana v eni kulturi,
soo¢i z drugo. Proces prilagajanja doloceni kulturi, ki je drugac¢na od lastne, je eden izmed
kljucev uspeha v mednarodnem delovanju.

Kulturne razlike se pojavljajo po celem svetu. Moj namen je analizirati koncept kulture in
njene elemente ter nakazati posledice nepoznavanja kulturnih znacilnosti in pravil. Namen
raziskave v okviru diplomskega dela je tudi, da podrobnejSa prouditev kulturnih razlik, ki
vplivajo na poslovanje v globalni druzbi.

Poznavanje navad drugih, razumevanje drugacnosti, razumevanje dogodkov in iz njih
izpeljanih akcij so osnovni pogoj za dobro poslovanje in ne nazadnje za osebnostni razvoj
posameznika. Navedla bom podrocja, kjer najpogosteje pride do konfliktov in pojasnila
mozne resitve za ucinkovito soo¢anje z razlicnostjo.

Namre¢ nemogoce je proucevati vse kulture hkrati, vendar omejitev samo na eno prav tako ni
mogoca. Kulture in drzave se med sabo prepletajo in imajo vplive ena na drugo.

Ljudje iz razli¢nih drzav pogosto ravnamo v enakih okoliS¢inah razlicno. Eden pomembnejsih
dejavnikov kulturnih razlik je kultura naroda, v katerem se je pojavila doloCena oblika
vedenja. In ko Zelimo pojasniti vedenje ljudi v razlicnih poslovnih okolis¢inah, je potrebno
upostevati kulturo. Raziskovalci so s prou¢evanjem kulture razvili ve¢ znanstvenih modelov.
Uporaba teh je nujna predvsem v organizacijah, ki svojo dejavnost usmerjajo v mednarodno
in globalno okolje. Nacionalne kulture moc¢no vplivajo na posameznika, na management
organizacij na njihovo vedenje.

Pomen kulturnih razlik se kaze tudi pri poslovanju z ljudmi razli¢nih kultur, ko poslujejo
izven meja lastne drzave. Pojavijo pa se tudi pri poslovanju z ljudmi, ki nimajo enakih
osnovnih vrednot in domnev (tudi subkulture). Tako se bom v diplomskem delu ukvarjala z
razli¢nostjo kultur oz. vplivom razli¢nosti na poslovanje. Podrobneje pa bom proucila, kako
kulturne razlike vplivajo na poslovanje posameznikov, skupin in kako so kulturne razlike
prisotne v velikih organizacijah, ki delujejo globalno oz. regionalno.

Poslovanje preko meja lastne drzave zahteva poznavanje razlicnosti vplivov dolocenega
okolja na ljudi, na kompleksnost sestave in delovanja managementa, na negotovost
poslovanja, socialne, politicne, pravne, ekonomske in kulturne specifike okolja v katerega
vstopajo. Poslovanje v tujini je zahtevnejSe od poslovanja doma, vendar tudi ponuja vec.



1.2 Namen, cilji in osnovne trditve

Namen

Namen raziskave v okviru diplomskega dela je, da podrobneje prou¢im, kako kulturne razlike
vplivajo na poslovanje. Poznavanje navad drugih, razumevanje drugacnosti, razumevanje
dogodkov in iz njih izpeljanih akcij so osnovni pogoj za dobro poslovanje in ne nazadnje za
osebnostni razvoj posameznika. Glede na to, da ima vsak sodoben poslovnez prej ali slej tudi
stik s tujino, je pomembno, da pozna prednosti in zanke, ki jih dolo€ene kulture prinasajo.

Cilji

Cilj diplomskega dela je predstaviti pomen kulturnih razlik pri poslovanju razli¢nih ljudi z
razlicnimi kulturami. Zbrati Zelimo ¢im ve¢ informacij, kako se lotevati in reSevati probleme,
ki se pojavljajo na podrocju kulture poslovanja. Opredeliti zelimo, s kakSnimi problemi se
srecujejo posamezniki, skupine in korporacije pri poslovanju v mednarodnem prostoru.

Osnovne trditve

Svet se je pod vplivom globalizacije spremenil v »globalno vas«. To pomeni, da veliko
podjetij posluje izven meja lastne drzave, kjer so izpostavljeni visoko konkuren¢nemu in
turbolentnemu okolju. Se veé pa je tistih podjetij, ki si Zelijo mednarodnega poslovanja,
vendar Se dana situacija ni primerna in tega Se ne po¢no. Vendar glede na dejstvo, da bo
takSnih organizacij ¢edalje ve¢, menim, da bodo tudi ¢edalje bolj potrebna specifi¢na znanja o
tem, kako najbolje uspeti na tujih tleh. Obravnavanje kulturnih znacilnosti posamezne drzave
bo Se kako pomembno. Sposobnosti, ki jih mora obvladati mednarodni poslovnez so vedno
bolj zahtevne in od posameznika zahtevajo, da se jim vseskozi prilagaja.

1.3 Uporabljene metode raziskovanja
Moja diplomska naloga je primer mikroekonomske raziskave.
Pristop k raziskovanju bo deskriptiven. Metode raziskovanja bodo naslednje:

e Metoda deskripcije (opisovanje teoreticnih konceptov kulture),

e Metoda kompilacije (povzemanje spoznanj, staliS¢, opazovanj sklepov drugih avtorjev
in lastnih spoznanj),

e Komparativna metoda (primerjava razlicnih spoznanj o vplivu kulture v razli¢nih
drzavah),

e Metoda klasifikacije (definicija pojmov kot so kultura, management).

Diplomska naloga (kot Ze omenjeno) bo temeljila na uporabi sekundarnih virov,

domacih in tujih. Torej na podlagi teoreticnega znanja, Studijske literature, strokovne
literature in ¢lankov. Diplomska naloga bo temeljila predvsem na uporabi sekundarnih virov
(tuja in domaca literatura) in na lastnih izkusnjah.



2 KULTURA

2.1 Kulturno okolje

2.1.1 Definicija kulture

Hofstede (1982: 4-5; povz. po Tavcéarju 2000: 39) primerja kulturo z racunalniskimi
programi. Vsak ¢lovek ima v sebi »miselne programe«, miselne vzorce in vzorce ¢ustvovanja
ter potencialnega delovanja, pridobljene v teku let. Veliko vzorcev se nau¢imo Ze v otrostvu,
ki naj bi bilo najbolj dovzetno obdobje. Ko se ti vzorci zasidrajo, se jih moramo »oduciti,
preden se nau¢imo novih. Viri »miselnih programov«, kjer odras¢amo in si nabiramo
zivljenjske izkusnje, pa so: druzina, soseska, Sola, skupine mladih, delovno mesto, zivljenjsko
okolje, itd.

Po Tavcarju (2000: 39) je kultura priucena in ni podedovana, izhaja iz druzbenega okolja in
ne iz genov. Z dednostjo so skusali pojasnjevati stabilnost razlik med kulturami posameznih
skupin; ob tem pa so premalo upostevali vpliv ucenja od prej$njih generacij. Kulturo naj bi
razlikovali od ¢loveske narave in od posameznikove osebnosti kljub temu, da meje niso jasno
dolocene:
e Cloveska narava- je dedna, temeljna in vseobsezna osnova programov uma nekega
posameznika-je njegov »operacijski sistem«.
e Osebnost posameznika- je skupek programov uma, ki jih ta posameznik ne deli z
drugimi; deloma je dedna, deloma pa priucena, in sicer na podlagi vpliva kolektivne
programiranosti (kulture) in specificne osebne izkuSnje posameznika.

Kulturo bi lahko definirali kot celoto, ki vkljucuje znanje, vero, umetnost, zakone, moralo in
navade, ki jih pridobi posameznik, ki je ¢lan doloc¢ene kulture (Hawkins, Best, Coney, Carey
1995: 52; povz. po Mumel 1999: 131).

Kultura, pravi Flere (1997: 205), je:

e Nacin zZivljenja: ta pojem se najustrezneje operacionalizira kot zivljenjski stil, stil
potrosnje, prezivljanja prostega Casa, kar pa je le manjsi del kulture kot celote.

e Skupek druzbenih institucij (gledalis¢e, muzej, orkester, ipd.): ta pristop je pogost v
vsakdanjem pogovornem jeziku. Ceprav je jasno, da je kultura povezana z
omenjenimi institucijami, v njih nastaja, se reproducira in razvija, se institucije
ukvarjajo le z nekaterimi pojavi, ki nedvomno sodijo v kulturo. Vendar pa kulture ne
tvorijo zgolj ali predvsem institucije.

e Vrsta obnasanja, vedenja: ki je usklajeno s pravilom etike, torej je uglajeno, omikano,
ykultivirano«.

e Tip druzbe ali civilizacije (kadar je govora o organizaciji posameznih tipov druzb): ta
pristop ponavadi identificira druzbo in kulturo: »arhai¢na druzba« se uporablja
sinonimno z »arhai¢no kulturo«.



V spodnji tabeli so navedene razli¢ne definicije kultur po razli¢nih avtorjih.

TABELA 1: RAZLICNE DEFINICIJE KULTUR

AVTOR

OPREDELITEV KULTURE

Deal, Kennedy, 1982

Nacin, kako pri nas delamo.

Duncan, 1989 v
Wheelen, 1995

Kultura podjetja je skupek prepri¢anj, pri€akovanj in vrednot, ki jih
spoznajo in si jih delijo ¢lani organizacije in ki se prenasajo iz generacije
vV generacijo.

Hayek, 1980 v Scholz,
1990

Clovek se rodi v kulturno dedi&&ino, ki jo tvori skupek postopkov in
pravil obnasanja, ki so se uveljavila zato, ker so neki skupini pomagali
do uspeha.

Hofstede, 1979 v Scholz,
1990

Kultura je sploSna usmeritev, ki daje nekaterim stanjem zadev prednost
pred drugimi.

Hofstede, 1982

Kultura je kolektivha programiranost uma, ki razlikuje ¢lane ene skupine
ali kategorije, od &lanov drugih.

Kasper, 1987

Kultura je skupno osvojena razlaga resni¢nosti, ki nastaja v vsakdanji
dejavnosti, v menjavi z okoljem.

Martin, 1983 v
Schermerhorn, 1991

Kultura je priuéen in skupen nacin delovanja v posamezni druzbi.

S kulturo se ne rodimo, druzba nas naudi.

Kulturo si ljudje delimo; opredeljuje meje med skupinami.

Kultura organizacije je skupek smislov in zaznav, ki jih v medsebojnih
odnosih ustvarjajo in privzemajo &lani organizacije

Ouchi, 1981 v Tavear,
1988

Kultura je zbir simbolov, obredov, bajeslovja, ki sodelavcem posredujejo
temeljne predstave o vrednotah in staliS¢a.

Robbins, 1991

Kultura organizacije obsega skupne zaznave in pomene, ki so skupni
¢lanom organizacije.

Rosenstiel v Kasper,
1987

Jedro kulture so ponotranjene norme.

Ruttinger, 1986

Kultura je sistem skupno osvojenih in zivih predstav o vrednotah ter
prepri¢anj.

Schein, 1992

Kulturska paradigma je sestavljena iz niza predpostavk o ¢&lovestvu,
naravi in dejavnostih, oblikovanih v skladen vzorec.

Schein, 1992

Organizacijska kultura je vzorec temeljnih podmen, ki jih je kak3na
skupina iznasla, odkrila ali razvila, ko se je u€ila soo€anja se s problemi
eksterne adaptacije in interne integracije. Vzorec se je dovolj izkazal, da
je v skupini obveljal, zato po njem ucijo nove €lane, kako naj dojemajo,
mislijo in zaznavajo zadeve.

Schein, 1992

Kultura obsega vse, €esar se je skupina naucila v svojem obstoju:
vedenjske, Custvene in spoznavne sestavine celovitega psiholodkega
delovanja €lanov skupine.

Scholz, 1990

Organizacijska kultura je poleg kapitala, osebja in managementa, Cetrti
temeljni produkcijski faktor.

Ullrich, 1984 v Kasper,
1987

Kultura organizacije je nevidno omrezje skupnih prepri€anj in norm
obnas$anja.

Webster's Dictionary,
1994

Kultura je skupek nacinov zivljenja, ki ga ustvari skupina ¢loveskih bitij
in ki se prena$a iz roda v rod.

Wheelen, 1995

Kultura daje organizaciji osebnost-tak$ni smo, to delamo, za to se
zavzemamo.

Vir: Tavcar (2000: 40).




Ronen (1986: 17-36; povz. po Tavcarju 2000: 41) pa v svojem delu navaja, da:

e Je kultura nacin zivljenja ljudi.

e Kultura opredeljuje in odraza tako usmeritve kot obnasSanje.

e Kultura obsega nacin Zivljenja, vrednotenja in delovanja, ki prehaja iz roda v rod.

o Kultura obsega koncept moralnosti; za vsako skupino doloca kaj je »prav« in
»primerno« za posameznika, ter kako je potrebno v druzbi delovati.

Je kultura osnova za zivljenje v druzbi in krajevnem okolju.

Se kultura v ¢asu razvija in je zvezno nadaljevanje preteklosti.

Ljudje oblikujemo kulturo in hkrati kultura oblikuje nas.

Se obnaSanja v skladu s kulturo u¢imo v rani mladosti, zato vpliva kultura na nas na

podzavestni ravni. Znacilnosti lastne kulture ravno zaradi tega prepoznavamo Sele ob
stiku z drugo kulturo.

Lisa Hoecklin (1995: 24-25) pa v svojem delu opredeljuje kulturo na osnovi Stirih znacilnosti:

Kot omrezje mnenj s skupnimi izhodisci: kultura narekuje, cemu posamezna
skupina ljudi posveca pozornost. Prikazuje, kako je svet zaznan, kako posameznik
vrednoti svoje izkuSnje in kako je zivljenje samo po sebi organizirano.
Posameznik ima doloceno vlogo v skupini (druzbi), kar pomeni, da vsak vidi isto
stvar razlicno (s svoje perspektive), le-to pa posameznike povezuje. Zato, da bi
med posamezniki obstajala u¢inkovita in stabilna povezava, pa mora obstajati
skupno izhodis¢e. Obstajati morajo tudi neke poti za razumevanje dogodkov in
obnasanja, ter poti, ki predvidevajo kako se bodo posamezniki obnasali v doloCeni
situaciji. Kot primer lahko navedemo mahanje z roko; le-to nima nekega jasnega
pomena, ¢e ne vemo za vsebino, zaradi katere je sploh prislo do tega dejanja.
Nadalje tudi ni nujno, da dolo¢ena kretnja sovpada s tistim, kar posameznik zazna,
razen v primeru ujemanja kultur.

Kot relativno: absolutna kultura ne obstaja. Ljudje v razli¢nih kulturah zaznavajo
svet razlicno in delajo posamezne stvari na razli¢ne nacine. Pri tem ne moremo
reci, da je neka skupina (kultura) superiorna drugi in obratno.

Kot nauceno: kultura izvira iz socialnega okolja in ne iz dedne strukture
posameznika.

Kot skupno: kultura je neke vrste »kolektiven fenomen«. Za posameznike
predstavlja okvir (vrednote in norme), ki naj bi ga vsi upostevali, ne glede na spol,
starost, dohodek, itd.
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2.1.2 Zmote o kulturi

Poleg tega, da obstaja veliko definicij o kulturi, pa se pojavljajo tudi zmote. Za kulturo ne
moremo reci, da:
e Je pravilna ali nepravilna.
e Je dedna.
e Izraza posameznikovo obnasanje-obstajajo namrec razlike med posameznikovimi
vrednotami in obnaSanjem znotraj vsake kulture (Hoecklin 1995: 25).

Po Hoecklinovi (1995: 79-80) navajamo nekatere napake, ki jih posamezniki delajo, ko
govorijo o kulturi:

»Jaz sem moja nacionalna kultura!«: v medkulturnih srecanjih se ljudje nagibajo k
oznacitvi posameznih osebnosti s sklicevanjem na njihovo narodnostno identiteto. I$¢ejo
osnovne vrednote in norme, ki opredeljujejo njihovo druzbo z namenom, da izvedo kako naj
se obnasajo v medsebojnih (medkulturnih) odnosih. Velikokrat se zgodi, da precenjujejo
njihovo lastno kulturo in nato prevzamejo etnocentri¢no' vedenje.

»Ljudje iz drugih kultur so moji sovrazniki!«: v poslovanju z ljudmi iz drugih kultur, si
ljudje mnogokrat domisljajo, da jim sogovornik zeli vsiliti svojo kulturo. Tako se lahko
posameznik do sogovornika spremeni v sovraznika ali v branilca svoje nacionalne kulture v
smislu: »Ne bom mu dopustil, da se bo izmazal kar tako!« To pa je ponavadi rezultat obCutka
ogrozanja ali nesigurnosti v medsebojnem delovanju.

[luzija: »Jaz jim pomagam, da se razvijejo!«: tisti, ki smatrajo, da je njihova pot boljsa ali
bolj prefinjena od poti v drugi kulturi, se lahko osredoto¢ijo na videnje v pogledu: »Jaz jih
bom naucil nasih poti, da bodo postali bolj napredni!« Tako sprejmejo vlogo 'zmagovalca,
strokovnjaka, misijonarja ali pa ucitelja’.

[luzija: »Jaz imam odgovor!«: s tem, ko ljudje sprejmejo vlogo ucitelja ali strokovnjaka,
imajo namen spremeniti tudi tehnike, ki so delovale popolnoma normalno ali pa celo zelo
dobro v »prejsSnji« kulturi (t.j. doma). Ponavadi predpostavljajo, da vedo, kaj je dobro za neko
kulturo na dolgi rok. Ravno tu pa se pojavi napaka. Priti s prisilo do resitve v neki kulturi se
lahko izkaZe kot zelo uspesno, medtem pa lahko ima v neki drugi kulturi ogromno negativnih
posledic.

[luzija: »Drugo kulturo razumem samo zato, ker tam Zivim!«: v primeru, da se je nekdo
naucil ziveti in uspesno delati v drugi kulturi §e ne pomeni, da jo popolnoma razume. Ljudje
pa ponavadi verjamejo ravno temu dejstvu. Po drugi strani pa drugo kulturo kritizirajo in
vrednotijo na razli¢ne nacine, namesto, da bi se bolj poucili o tem, zakaj ljudje ravnajo na
nacin kot ravnajo.

»Mit strokovnjaka.«: prevladuje napa¢no prepri¢anje, ki pravi: »Ce ima &lovek dovolj
tehni¢nega znanja, mu znanje o kulturi ni potrebno.« Naknadna napa¢na domneva, ki se
dostikrat pojavlja pravi, da posameznik z zadosti tehni¢nega znanja brez problemov postane
tudi kulturni strokovnjak, kajti »mehkejSih« stvari (kot so znacilnosti posameznih kultur) se je
veliko laZje nauciti oziroma jih razumeti od »tr§ih« (posameznega strokovnega znanja).

Pri prepoznavanju kultur je po Tavcéarju (2000: 52):

nevarno, ¢e se posameznik osredotoci le na eno ali dve izbrani znacilnosti,

potrebno sistemati¢no analizirati podmene, iz katerih raste kultura,

dobro, da se posameznik izogiba stereotipom,

! Etnocentrizem pomeni stali§ée, kjer se lastna kultura in kultura organizacije druzbe jemlje kot sredid&e in kot
merilo vseh ostalih kultur in njihovih sestavin. V znanosti je pojem nesprejemljiv, ker je v navzkrizju z nacelom
objektivnosti.
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priporocljivo, da temeljito analiziramo lastno kulturo in s tem poveCamo zavedanje o samem
sebi in morebitni pristranskosti pri analiziranju drugih kultur.

SLIKA 1: FUNAKAWOVA PREDSTAVA KULTURE

jezik, obnasanje,
siog

jezik, abnasanje,
slag

e e o S

navade, navade,
referentni okvir, ratarencni okviri,
privzeta pravila privzela pravila

Temelji ¢loveskega znacaja

Vir: Funakawa 1997; povz. po Hrastelju 2001: 28.

Funakawova predstava kulture predstavlja dvojno ledeno goro. Dvojno zato, ker govorimo
ponavadi o iskanju razlik in podobnosti med dvema kulturama. Kot je razvidno iz slike, je del
kulture vedno odkrit. Ob stiku z drugo kulturo najprej postanemo pozorni na jezik in
obnasanje posameznikov. Medtem pa del ostaja vedno zakrit. Med zakriti del pa sodijo
navade, referenc¢ni okviri, ki jih lahko opazimo Sele ob tesnejSem stiku z neko kulturo
oziroma bolje re€eno ob ucenju od sovrstnikov te kulture ter medsebojnem druzenju. Za
prepoznavanje dolocene kulture pa lahko recemo, da sta oba dela enako pomembna.

2.1.3 Kulturni dejavniki

Ko se podjetje odloca o vstopu na tuji trg, mora oceniti $irok razpon kulturnih dejavnikov. Ko
pa je podjetje Ze vstopilo in tam posluje, mora kontinuirano spremljati in nadzirati tiste
dejavnike, ki imajo vpliv na njegove poslovne aktivnosti. Dejavniki kulture so sledeci:

2.1.3.1. Jezik

Verbalni jezik

Jezik opisujemo kot ogledalo druzbe. Ze zaradi same kompleksnosti druzbe je tudi jezik
kompleksen. Sporocila se izrazajo verbalno - na¢in govora (npr. ton glasu) - in neverbalno z
gestami, poloZajem telesa in podobno.

Zelo pogosto je obvladovanje jezika predpogoj, da se oseba lahko prilagodi neki kulturi.
Vendar zgolj »mehani¢no« znanje jezika ni dovolj. Vsak jezik ima namre¢ besede in fraze, ki
so lahko pravilno razumljene le v kontekstu. TaksSne fraze so znacilne za posamezno kulturo.
Predstavljajo namre¢ smeri razvoja kulture, ki so se razvile kot odraz ¢loveskega obstoja in
delovanja. Posledica tega je, da se miselni vzorci enega jezika (kulture) lo¢ijo od miselnih
vzorcev drugega jezika (kulture). Tudi besedni zaklad posameznega jezika je povezan s samo
druzbo.
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Primer: V arabskem jeziku obstaja vec¢ kot 6000 besed za opis kamele in njene
opreme. Anglezi so znani kot precej individualisticni narod in zanimivo je, da se
beseda »jaz« (=I) v anglescini pise z veliko ne glede na to, kje v stavku se
pojavi.

Jezik je pomembno sredstvo komuniciranja, zato predstavlja klju¢no vprasanje v podjetjih z
mednarodno udelezbo. V Evropi in Ameriki imena blagovnih znamk, kot so Coca-Cola,
Sharp, Pepsi-Cola in druge, same po sebi nimajo posebnega pomena. Na Kitajskem je
drugace: Coca-Cola pomeni »okusen in vesel«, Sharp »zaklad zdravja«, Pepsi-Cola pa »sto
srecnih stvari«.

Jezik ima $tiri razli€ne vloge v mednarodnem poslovanju:

e Jezik je pomemben za direktno pridobivanje informacij. Informacije, ki jih manager
pridobi z direktnim kontaktom, so mnogo bolj verodostojne (zaradi pravilnejse
interpretacije, popolnejSih informacij, ki nastanejo zaradi interakcije...) kot
informacije, dobljene s pomocjo posrednika. Najmanj verodostojne pa so informacije,
ki so pridobljene na podlagi mnen;.

e Jezik omogoca vstop v lokalno druzbo. Angleski jezik je najpogosteje uporabljan
jezik komuniciranja, vendar obstajajo razliCice, ki se na posameznih podroc¢jih dokaj
razlikujejo od splo$no uporabljane anglescine.

e Jezik je pomemben v komuniciranju znotraj organizacije. Gre za komuniciranje med
podruznicami podjetja v razli¢nih tujih drzavah ter med distribucijskimi kanali.

e Jezik omogoca ve¢ kot le zmoznost komuniciranja. Ne gre zgolj za mehanicno
komuniciranje, temvec ima mnoge razseznosti pri interpretaciji.

Tezave z jezikom zahtevajo lokalnega pomocnika. Dobra raziskava lokalnega trga in dobra
lokalna agencija lahko preprec¢i mnoge probleme.

Primer: Primer, kako tezavno je vcasih kaj prevesti v tuj jezik, je oglas podjetja
Electrolux, ki je v promocijo svojih sesalnih aparate v Angliji uporabilo tekst s
trditvijo: »Nic¢ ne sesa bolje kot Electrolux«. V ZDA je bil oglas preveden v:
»Nothing sucks like an Electrolux« (Ni¢ ni tako slabo/obupno kot Electrolux).
Sleng je v tem primeru opravil svoje.

Posebno pozornost je potrebno posvetiti Ze izbiri prevajalca, saj je kakovost prevajanja zelo
pomembna. Najbolj enostavna metoda, ki omogoca ugotavljanje primernosti prevoda, je t.i.
»back translation«. Gre za prevod prevoda nazaj v izvirni jezik. To mora storiti oseba, ki ni
opravila prvotnega prevoda. (Povzeto po Mendenhall, Punet in Ricks 1995: 79-103 in
Czinkota in Ronkainen 1994: 132-141).

Poskusi, ki naj bi dokazali, da slovni¢ne razlike dolo¢ajo nacin razmisljanja in obnaSanja ljudi
v razli¢nih kulturah, niso bili uspesni. Povezave lahko dokazemo mogoce le med besednim
zakladom in osnovnimi oblikami demografske, tehnoloske, ekonomske, ekoloske, politicne in
religiozne prilagoditve. Kar pa Se zdale¢ ne pomeni, da jezikovne kategorije dolocajo
sociokulturno Zivljenje. (Harris 1987:62-63)

13



Neverbalni jezik

Ko podjetje vstopa na tuji trg, morajo trzniki poznati in analizirati tudi »skriti jezik« tuje
kulture. Namre¢ medkulturne razlike lahko povzrocijo, da dobi ista gesta v drugi kulturi
povsem drugacen pomen. Zaradi dvoumnosti mora poslovnez poznati §tiri izhodisca, ki mu
omogoc¢ajo nemoteno delovanje: ¢as, prostor, prijateljski vzorci in poslovni dogovor.

Neverbalni jezik je govorica telesa ali z drugimi besedami telesno komuniciranje. Besede
predstavljajo okoli 10% celotne komunikacije, medtem ko ostalih 90% predstavlja obnasanje
in obcutje medtem ko izrazamo to, kar Zelimo povedati. Natan¢nejSo raziskavo je naredil Dr.
Albert Mehrabian (Harris in Moran 2000: 43) in ugotovil, da ¢lovek komunicira tako, da
imajo besede 7% vpliv na sprejemnika, 38% vpliv ima nacin, kako je povedano — ton glasu,
glasnost..., 55% pa je neverbalne komunikacije — obrazni izrazi, kretnje rok in nog, drza
telesa, gibi o¢i, barva, ¢as in podobno. Vec¢ina pomena se torej posreduje na neverbalni nacin

Neverbalno komuniciranje je bila prva oblika komuniciranja v razvoju cloveske vrste.
Uporabljamo nekaj znakov sporazumevanja, ki so podobni Zivalskemu sporazumevanju. Ti
znaki so namre¢ prirojeni in ne pridobljeni. Dojencek spoznava svet z rokami. To pa
vkljucuje tudi dotike starSev med hranjenjem, umivanjem, obla¢enjem, negi... in ostalih, ki
sodelujejo pri njegovi socializaciji. Ce otrok ne spozna vsega tega na tej stopnji, potem bo
tudi v prihodnosti imel probleme z neverbalnim komuniciranjem. Z raziskavo so celo
ugotovili, da je smrtnost med sirotami veliko vecja tudi zaradi tega, ker so ti otroci delezni
premalo pozornosti in se ne naucijo neverbalnega komuniciranja (Hargie in drugi 1994: 42).

Clovek uporablja podobne znake kot opica za sporoanje: Custev (z obrazom), stalis¢ (z
nac¢inom in smerjo fiksiranega pogleda), pozdrava (z dotikom), nakazovanja dominantnosti in
podrejenosti (s pozo, kretnjami in gibanjem) itd.. Potrditev tega je tudi sporazumevanje ljudi,
ki so mentalno zaostali 0z. gluhonemi ali pa sporazumevanje, ko ne smemo ali ne moremo
uporabljati glasu (snemanja, prevelik hrup...). Znacilnost neverbalnega komuniciranja je tudi,
da ga je mogoc¢e manj zavestno kontrolirati kot verbalnega. Ceprav se je dela neverbalnega
komuniciranja mogoc¢e nauciti, Se vedno velja, da je velik del nekontroliran. Zato z
neverbalnim komuniciranjem sporo¢amo bolj resni¢na staliS¢a, prepri¢anja in odnose. Vendar
si je tudi neverbalna sporocila mogoCe nepravilno razlagati. Npr. nagrbancene obrvi pri
poslusalcu so lahko znak jeze, lahko pa so tudi znak koncentracije pri posluSanju.
Nesporazum pa je lahko Se tezji, ker se ljudje neverbalnih znakov ne zavedajo in jih po svoje
(lahko tudi napac¢no) razlagajo (Kavci¢ 1998: 276).

V mnogih delih sveta je ¢as nepomemben - ljudje lahko na sestanke zamujajo ali pa se jih
sploh ne udelezijo. Za Severno Ameriko in severno Evropo je toCnost velikega pomena.
Tocnost se Steje kot znak zanesljivosti. Oseba, ki ne prihaja to¢no na delo, ali oseba, ki stalno
zamuja sestanke, s tem izpriCuje svojo malomarnost, nezainteresiranost in podcenjevanje
drugih udelezencev. V ZDA velja, da je dovoljena zamuda 5 — 15 minut. Za ve¢ zamude, je
potrebno opravicilo, za polurno zamudo pa je potrebna vnaprej$nja najava. V drugih kulturah
je zamuda 15 minut obicajna, ponekod tudi zamuda eno ali dve uri ne pomeni potrebe po
opravicevanju ali pojasnjevanju (Tanzanija) (ibid.: 289).

Tudi uporaba Casa je marsikdaj zgovorna. Razlika je, kdaj poslovni partner pokli¢e. Klic
pono¢i klicani dojema kot mnogo nujnejsi, kot klic ¢ez dan. Osebe z vi§jim statusom si
navadno vzamejo vec¢ Casa za odgovor kot osebe z nizjim statusom. Oseba, ki hoce poudariti
svoj formalni status, pusti obiskovala Cakati pred vrati, preden vstopi. Raziskave so nadalje
pokazale, da v nekaterih kulturah ljudje delajo samo eno stvar naenkrat. Npr. v ZDA je
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navada, da poslovnez sprejme enega obiskovalca (stranko) naenkrat. V Latinski Ameriki pa je
znacilno, da se hkrati pogovarjajo z ve¢ strankami. Razlike so tudi glede nacrtovanja Casa.
Ponekod nacrtujejo pomembne sestanke vsaj 14 dni vnaprej, da si zagotovijo udelezbo
zazelenih oseb. Drugje pa je ve¢ kot 3 dni Ze preveé. Ce je ve¢, je Ze nevarnost, da bo oseba
pozabila na sestanek. Primerjave so pokazale, da v ZDA poslovnezi nacrtujejo v enotah po
pet minut, v Evropi Ze na dalj$i ¢as, Arabci pa spet povsem drugace (ibid: 290).

Tudi osebni prostor, ki ga zeli imeti posameznik okoli sebe, variira od kulture do kulture.
Muslimani in prebivalci Latinske Amerike so si radi blizu z ljudmi, s katerimi se pogovarjajo.
Zahodnjaki se izogibajo stikom kot je poljubljanje, saj ima to zanje premo¢no komponento
spolnosti. Pri slovanskih narodih pa je poljubljanje pogost pojav in nima v poslovnem
kontekstu nobene zveze s spolnostjo (Harris in Moran 2000: 43).

Neverbalne geste so uporabljene v vseh kulturah in razumevanje le teh pomaga pri boljSem
medkulturnem sporazumevanju. Raziskava v ZDA je pokazala, da ¢e se npr. natakar dotakne
hrane in ¢e gostu podari velik prijazen nasmeh, mora biti napitnina vecja. Enako obnasanje
angleSkega natakarja pa sploh ne prinasa napitnine. Govorica telesa je med kulturami
razlicna, a razlo¢na. Ravno zaradi tega lahko univerzalno (internacionalno) govorico telesa
razdelimo v tri skupine, od katerih lahko v dveh pride do tezav.

e Enaka gesta lahko v razli¢nih kulturah pomeni nekaj ¢isto drugega. Na primer
gesta »OK« v Ameriki pomeni, da je stvar dobra ali da je nekaj prav razumljeno.
Brazilci to isto gesto obravnavajo kot opolzko, Japoncem pa pomeni denar.

e (esta ne pomeni ni¢ osebi, ki jo opazi. S praskanjem po glavi ali spuSc¢enim
glasom »saa« Japonci izrazajo zadrego. Nekdo tega sploh ne bo opazil, ker te
geste v njegovi kulturi ni, o tuji kulturi pa se ni dovolj poducil.

e (Gesta pomeni priblizno isto stvar v obeh kulturah in komunikacija poteka brez
vecjih nesporazumov (ibidem: 43).

Geste rok:

Vecina ljudi uporablja roke, medtem ko govorijo, z namenom, da jezik bolje stece, ko
omenjajo dolocen objekt ali osebo. Uporabljajo pa tudi mimiko, da ilustrirajo svoje besede in
ideje. Na splosno Japonci uporabljajo manj besed in manj gest kot Americ¢ani. Francozi jih
uporabljajo ve€ kot oboji, Italijani pa Se vec (ibid.: 44).

V ZDA je bozanje malih otrok po glavi odobravano in izraza prijaznost, medtem ko je v
Maleziji in ostalih islamskih drzavah to nezazeleno. Glava namre¢ predstavlja vir
intelektualne in duhovne moci posameznika in je zato sveta. Avstralski znak za pitje zgleda
tako, da zlozijo tri prste ene roke v pest, tako da pustijo palec in mezinec Strleti ven in v zrak.
Ista gesta na Kitajskem pomeni Sest. Da si pridobimo pozornost nekoga ali da poklicemo
natakarja, je pogosto problem v razlicnih kulturah. V. ZDA natakarja pokliceS tako, da
dvignes$ prst in ga potiho pokli¢e§ »sir«, »miss«, »waiter«. Ne sme§ pa tleskniti s prsti. V
Evropi pa se to isto stori tako, da z zlico udarjas po kozarcu ali skodelici ali pa pozvonis. Na
BliZnjem vzhodu je dovolj, ¢e plosknes z rokami. Na Japonskem pa iztegnes roko in jo pocasi
premaknes$ gor in dol, dlan mora biti obrnjena navzdol, prsti pa frfotajo. V Spaniji in Latinski
Ameriki iztegnes roko, dlan obrne$ navzdol in prste odpiras in zapiras (ibid.: 44).

Ocesne geste:

Oc¢i sodijo med najpogosteje uporabljen nacin neverbalnega komuniciranja. So zelo opazne in
izrazite. Pogled v o¢i je na eni strani sredstvo sporo€anja staliS¢, na drugi strani pa je sredstvo
govorca za pridobivanje povratnih informacij od poslusalca.
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Za sporazumevanje z oémi so pomembni zenica, polozaj vek in usmerjenost pogleda. Sirjenje
zenice izraza zanimanje in navdusenje, ozenje zenice pa skrb, nezanimanje, jezo. Zgornja
veka, ki je spus¢ena do zenice, izraza veliko zanimanje, ¢e pa dvignjena pa izraza
presenecenje. Stiskanje vek izraza jezo ali zamisljenost. Pogled mimo sogovornika se Steje za
znak oSabnosti, zamiSljenosti in negotovosti, lahko pa tudi osredotocenosti. Umikanje
pogleda izraza strah, negotovost in slabo vest. Stik z ofmi se kombinira z drugimi
neverbalnimi kanali komuniciranja. Kav¢ic (1998: 282).

Ljudje, iz Zahodnih kultur, ki se izogibajo oCesnemu kontaktu, veljajo za neprijazne,
neprepri¢ane, zaupanja nevredne, nepozorne in neosebne. Kot nasprotje temu pa Japonske
otroke ucijo, da gledajo naravnost v uciteljevo adamovo jabolko. Odrasli na Japonskem
nekoliko spustijo svoj pogled v znak spostovanja in superiornosti govore¢ega. Tudi v nasi
kulturi je v navadi poveSanje oc¢i pred avtoriteto. V kulturah Latinske Amerike in v nekaterih
afriSkih kulturah, kot je npr. Nigerija, je podaljSan pogled posameznika z nizjim statusom
nespostljiv in zato neodobravan. V ZDA je Zaljivo, ¢e strmi§ v nekoga ali za nekom dolgo
gleda$. Vljudni Anglez pa je naucen, da mora med pogovorom pomezikniti z o¢mi, da
govore¢emu potrdi, da je povedano prav razumel. Sirok pogled je pogosto interpretiran
razlicno. American si bo med pogajanji Siroke oci Kitajca razlagal kot njegovo presenecenje,
namesto tega, kar je res. To je namreC signal nevarnosti jeznega Azijca. Arabci so si v
eksperimentalnih pogojih veliko ve¢ gledali v o¢i, kot Americani in Anglezi. Pri muslimanih
pa ni dovoljeno, da se moski in Zenska gledata naravnost v oci... Harris in Moran (2000: 44).

Izrazi obraza:

Obraz predstavlja tip neverbalnega komuniciranja, ki ga ljudje najlazje kontrolirajo. Kot pri
gestah, so tudi izrazi obraza lahko namenski (vljuden nasmeh), naklju¢ni (zozenje o¢i pri
svetlobi) ali nezavedni (presenecenje, Sok). Zaradi bliZine sporo¢evalca in prejemnika lahko z
obraznimi gibi posredujemo Stevilna Custva in staliS¢a. Nekatere izraze obraza, kot so
nasmeh, smejanje, gubanje cela ipd., je zelo lahko ponarediti (hliniti). To pa ne velja za
majhne gibe ustnic, trzanje misSic na licih, premikanje miSic okrog o¢i. Ti gibi mnogo povedo
o Custvih in stalis¢ih. Odprta usta so recimo znak zacudenja. Dvigovanje enega kota ust izraza
cinizem itd.. PreuCevalci neverbalnega jezika so naSteli preko 30 temeljnih prvin, ki
omogocajo 45 razli¢nih kombinacij izrazov obraza. 17 za oc¢i in 8 za obrvi (Kav¢i¢ 1998:
281).

Nasa sposobnost prepoznavanja pomena razli¢nih izrazov obraza je odvisna od okolisCin, v
katerih se pojavijo, naSih izkuSenj s tistim, ki jih izraza in s Stevilom razli¢nih prikazanih
emocij. Prepoznavanje ni enako natan¢no za vsa Custva in ne pri vseh ljudeh. Nasprotje
izrazanju Custev z obrazom pa poznamo tudi »pokeraSki obraz«. Ta obraz je negiben, brez
kakr3nih koli znakov, ki bi omogogali prepoznavanje Gustev (ibid.: 282)>.

2.1.3.2 Religija

Mnoge kulture vidijo v religiji namen svojega obstoja, zato lahko ignoriranje religije, poskus
njenega spreminjanja ali celo vsiljevanja svoje, privede do najhujsih konfliktov (mnogo vojn
v svetu je imelo prav verski znacaj).

2 Neverbalna komunikacija je zelo obgiren pojem. Ve& o neverbalni komunikaciji tudi na

http://www.enki.si/izo/uiup/nevkom4 sedem2 main.htm/.
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Primer: V Saudski Arabiji so nameravali prepovedati polete letalske druzbe, ko je
le ta objavila oglase v casopisih, v katerih so prikazovali privlacne stevardese, ki
potnikom strezejo Sampanjec. Ker je v Saudski Arabiji prepovedano uZivanje
alkohola in morajo biti Zenske pred moskimi zakrite, se je sklepalo, da Zeli ta
letalska druzba spremeniti njihove kulturne navade in obicaje.

Podjetja, ki vstopajo na tuji trg, ponavadi zanimajo Stiri dimenzije v zvezi z religijo:

¢ Dominantna religija. Dominantna religija bo vplivala na veliko poslovnih aktivnosti
kot so odpiralni in zapiralni Cas, dela prosti dnevi, prazniki, slovesnosti, hrana in
podobno. Vecina zahodnih drzav, kjer prevladujejo kristjani, praznuje Bozi¢ in se
obdaruje 24. ali 25. decembra, Nizozemci se obdarujejo 6. decembra, Rusi pa na dan
Ledenih moz in sicer 1. januarja.

e Vloga religije v druzbi. V drzavi, kjer je vloga religije majhna, bodo ljudje veliko
bolj fleksibilni in razumevajo¢i glede napak tujega podjetja v primerjavi z drzavami,
kjer je vloga religije zelo velika. Tako bo oglaSevanje, ki je neprimerno in
nesprejemljivo v prvi drzavi naletelo na manjSe nelagodje, v drugi drzavi pa na
popolno neodobravanje poslovanja v prihodnje.

e Stopnja kulturne homogenosti/heterogenosti. Drzava lahko ima dominantno versko
usmerjenost ali ve¢ razlicnih verskih usmerjenosti. Podjetje se mora zavedati
pomembnosti ravnanja z vsako skupino glede na njeno versko pripadnost.

e Strpnost/nestrpnost do verske razli¢nosti. Ljudje smo pogosto nestrpni do ljudi z
druga¢nimi prepricanji, obi¢aji, navadami itd., zato je potrebno uskladiti to nestrpnost
in jo zmanjSati na najnizjo mozno raven.

Tudi vloga zensk je lahko povezana z vero, posebno na Srednjem Vzhodu. To lahko vpliva na
management podjetja v dveh smereh:

a) Podjetje ne more zaposlovati oz. namescati Zensk - managerjev v dolo¢enih dezelah.

b) Prav tako pa morajo upostevati vlogo Zenske v procesu potrosnje. Tako je v islamskih
drzavah dostop do Zensk mozen le z zenskim prodajnim osebjem in specializiranimi
trgovinami za zenske.

2.1.3.3 Vrednote in prepricanja

V japonski kulturi je mo¢no prisotna patriotska komponenta. To pomeni, da ima vse, kar je
tuje, negativen predznak in je bolj ali manj nezazeleno. Mnogo birokratov srednje starosti in
usluzbencev podjetij je mnenja, da je kupovanje tujih izdelkov »nepatriotsko«. Distanca ne
obstaja toliko do samih tujih izdelkov kot do tistih, ki jih proizvajajo in trzijo. Tuje
korporacije na Japonskem so imele teZave pri zaposlovanju ljudi iz svojih vrst zaradi sploSne
nezazelenosti tuje delovne sile na Japonskem. S podobnimi tezavami se srecuje tudi Malezija.
Ne glede na vse pogoje pa se lahko zadeve uredijo z veliko mero potrpezljivosti in strpnosti.

Bolj kot so vrednote in prepricanja ukoreninjena v religijo, bolj previdno mora podjetje
delovati. V industrijskih deZelah so pozitivne spremembe dobrodosle. V industrijsko manj
razvitih dezelah, kjer so Se zelo mocne tradicionalne vezi, pa se na vse spremembe (tudi
pozitivne) gleda s sumni¢enji. Se posebej, e te spremembe povzroéajo tujci. Podjetja pogosto
skuSajo s svojimi prodajnimi artikli v tuje kulture vnasati sugestije prestiza, ekskluzivnosti in
statusa.
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Tega pristopa so se posluzila mnoga ameriska podjetja, saj je ameriski image poveceval
prodajo. Vcasih pa se tudi zgodi, da strategije trzenja, ki jih podjetja uporabijo na tujem,
doma niso uspesne.

2.1.3.4 Vedenje in navade

Spremembe vedenja in navad je potrebno pozorno spremljati; e posebej v primerih, ko
povzroc¢ajo zmanjsevanje razlik med ljudmi.

Primer: McDonald’s in Coca-Cola sta v svetu doZivela velik uspeh, vendar to Se
ne pomeni, da se je svet yamerikaniziral«. Modernizacija in amerikanizacija
namrec nista eno in isto, kot je to razumljeno v Saudski Arabiji.

Pri pogajanjih je nujno razumevanje vedenja in navad, kajti interpretacija nekoga na podlagi
stereotipa lahko povzro¢i povsem napacno razumevanje in veliko skode.

Primer: Americani si pogosto razlagajo pasivnost in tisino kot negativen znak,
medtem ko Japonci to razumejo kot pripravljenost na pogajanja. Na Srednjem
Vzhodu lahko cisto navadna pogajanja trajajo vec dni, saj se Arabci v casu
poganja pogovarjajo o receh, ki se ne nanasajo na pogajanja in tudi pocnejo cisto
druge reci.

Podro¢ja, kjer so managerji pogosto nepripravljeni sta Czinkota in Ronkainen opisala kot:
e nezadostno razumevanje razli¢nih na¢inov razmisljanja,
e nezadostno posvecanje pozornosti obdrzanju svoje kulture,
e nezadostno poznavanje in sprejemanje tuje kulture,
e nezadostno prepoznavanje odloCitvenega procesa ter vloge osebnosti in osebnih

odnosov ter -nezadostno poznavanje pomena Casa v pogajanjih. Czinkota in
Ronkainen (1996: 47)

2.1.3.5 Stopnja razvitosti materialnega okolja

Kazalniki stopnje razvitosti so: BDP/prebivalca, dnevna poraba kalorij, poraba energije,
pismenost, zivljenjska doba, mortaliteta otrok, Stevilo zdravnikov na prebivalca, prosti ¢as
itd..

Drzave so glede na kazalnike razvr§¢ene v Sest skupin. In sicer so to:

e drzave tretjega sveta. To so revne drzave,

e drzave v razvoju. Gre za manj razvite drzave,

e novejSe industrializirane drzave. To so drzave tretjega sveta s hitro rastjo industrije, ki
prehajajo iz revnih v bogate: Juzna Koreja, Tajvan, Tajska,

e centralno-planska gospodarstva. Gre za v preteklosti komunisticne drzave, ki
spreminjajo svoj model ekonomije,

e razvite industrializirane drZave. To so najbogatejSe drzave sveta (ZDA, Japonska...) s
poudarkom na industrializaciji.

Za podjetje je pomembno, da zna drzavo, s katero posluje, uvrstiti v pravo skupino glede na
stopnjo razvitosti, saj mu to omogoca, da jo obravnava na nacin, ki je primeren njenemu
ekonomskemu in gospodarskemu razvoju. Drzave v razvoju so revnejSe od razvitih drzav,
zato so njihovi prebivalci pripravljeni delati za manjSe place, da bi zasluzili nekaj denarja.
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Vendar pa je v teh drZavah tudi nekaj zelo bogatih. In prav s temi se morajo podjetja pogosto
pogajati in poslovati, saj ta manjSina nadzoruje vecino premozenja in sredstev. Podjetje mora
analizirati sledece dejavnike, ¢e zeli drzavo prepoznati in jo uvrstiti v ustrezno skupino:
e ckonomski dejavniki (naravni viri, kapital, infrastruktura, tehnologija),
e kulturni dejavniki (druzbena struktura in dinamika, razumevanje €asa in prostora,
religija, jezik, vloga spolov),
e politi¢ni dejavniki (stabilnost, ideologija, geopoliti¢ne vezi);
e demografski dejavniki (rast prebivalstva, starostna struktura, urbanizacija, migracije,
zdravstvo).

Tehnoloski napredek je verjetno najpomembnejsi vzrok za kulturne spremembe v mnogih
drzavah. V drzavah v razvoju je vecje povpraSevanje po izdelkih, ki proizvajajo mnogo

energije, v razvitih dezelah pa po izdelkih, ki privarcujejo ¢as in energijo.

2.1.3.6 Estetika

Vsaka kultura ima natan¢no opredeljeno stalis¢e dobrega okusa kar zadeva umetnost in Se
posebej simboliko barv, oblik in glasbe. Kaj je in kaj ni sprejemljivo, se lahko dramati¢no
razlikuje med kulturami, ki so si sicer precej podobne. Tipien primer je oglasevanje in
spolnost. Da bi zascitili nedolznost, Cistost japonskih Zensk, oglaSevalci na Japonskem
pogosto uporabljajo v oglasih tuje modele - plavolaske z modrimi o¢mi.

Barva se pogosto uporablja kot element prepoznavnosti znamke, poudarjanja znacilnosti
izdelka in diferenciacije. Na mednarodnih trgih imajo barve drugacen simboli¢en pomen, kot
na domacih trgih. V ZDA in Evropi predstavlja barvo zalovanja ¢rna barva, na Japonskem pa
bela.

Primer: Angleska banka je bila zainteresirana svoje delovanje razsiriti na
podrocje Singapurja. Kot razpoznavni barvi je imela namen uporabiti zeleno in
modro. Po temeljitem posvetu se je izkazalo, da v tistem kulturnem podrocju
zelena barva pomeni smrt. Podjetje je problem razresilo tako, da je barvo
ustrezno sencilo. (Agnew 1986: 22; povzeto po Czinkota in Rokainen 1994: 50)

2.1.3.7 Izobrazba

Podjetje ne more delovati ucinkovito, ¢e ne razume izobrazevalnega sistema druzbe.
Prebivalci ekonomsko bolj razvitih drzav imajo praviloma tudi vi§jo stopnjo izobrazbe. V
druzbi z visoko stopnjo izobrazbe bo podjetje zaposlovalo ljudi iz okolice, odlocCitve se bodo
sprejemale na lokalni ravni itd.. V druzbi z nizko stopnjo izobrazbe pa bo podjetje
zaposlovalo tujce, izvajalo izobrazevalne programe ipd..

Vloga izobrazevalnega sistema je posebej pomembna v odnosih z zaposlenimi, lahko pa je
vitalnega pomena tudi pri odlo¢itvah, ki zadevajo potrosnike.

Primer: Podjetje, ki je na Srednjem Vzhodu pripravilo oglas, kjer prikazuje na
skrajni levi umazano perilo, v sredini pralni prasek in na skrajni desni cisto
perilo, je naletelo na slab odziv pri prodaji pralnega praska. V tem delu sveta
namrec berejo z desne proti levi, zato jim je oglas nakazoval, da pralni prasek
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perilo dejansko umaze. (Agnew 1986: 22; povzeto po Czinkota in Rokainen 1994:
50)

Ce so potrodniki nepismeni, potem so pisna navodila za uporabo izdelka nesmiselna. V
drzavah oziroma na obmocjih, kjer je stopnja nepismenosti zelo visoka, lahko na embalazo
izdelka nalepimo sliko izdelka in s tem nakazemo vsebino. Nepismenost predstavlja veliko
tezavo, ko gre za nevarne izdelke ali pa je izdelek potrebno uporabljati strogo v skladu z
navodili. Zaposleni ali potros$niki, ki ne zanjo prebrati opozorilnih etiket, so izpostavljeni
veliki nevarnosti. Podjetja morajo zato pri takSnih izdelkih uporabljati druge nacine opozoril
(npr. strup - lobanja s prekrizanima kostema).

2.1.3.8 Socialni sistem

Socialni sistemi v druzbi zagotavljajo red in predpisujejo obnaSanje v aktivnostih, kot so
poroc¢ni obredi, zabave, interakcija med ljudmi vi§jega in nizjega socialnega razreda itd..

Primer: V neki druzbi so clani druZine oce, mati in otroci, v drugi so tukaj se stari
starsi, tete in strici ter njihovi otroci. Spet v drugih druzbah pa se sklepa, da so
last celotne skupnosti in pripadajo vsem odraslim.

Sistem kast v Indiji temelji na neenakosti. Hierarhijo sestavlja ve¢ plasti: duhovniki -
intelektualci, vojscaki, trgovci, kmeti in delavci ter pod njimi Se »nedotakljivi«. Za vsako
kasto so predpisana moralna pravila in ¢e se jim posameznik v kasti podreja, lahko v
naslednjem Zzivljenju skozi reinkarnacijo stopi v vi§jo kasto. KrSitev moralnih pravil je
kaznovana z reinkarnacijo v kasto »nedotakljivih«. Vedenje Indijcev je odvisno od tega, v
katero kasto spadajo. To vkljucuje: vrsto hrane, kdo pripravlja hrano, kako se kopajo, barvo
njihovih oblacil, ali moski lahko nosi deznik itd.. TakSen sistem neenakosti je Americanom in
mnogim drugim kulturam (tudi nasi) tuj in napacen, saj prevladuje miselnost, da se vsi ljudje
rodijo enakopravni.

Podjetje mora zbrati ¢imve¢ informacij o socialnem sistemu v tuji drzavi in se odlociti ali, in
v kolik$ni meri, se misli prilagoditi tak§nemu socialnemu sistemu.
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3 POSLOVANJE S TUJCI

Dandanes je 20% svetovne proizvodnje, proizvedenega in porabljenega na globalnem trgu.
Ocenjujejo pa, da bo ¢ez 30 let ta odstotek znaSal 80%. To zdi dolga doba, vendar, ce
upostevamo, koliko ekonomskih integracij se ustvarja in predvidevanja podkrepimo z dolgo
zgodovino razvoja ekonomije, vidimo, da so ta predvidevanja realna. (Brayan in drugi 1999:
157; povz. po Harris in Moran 2000: 1).

Se pomembneje pa je, da se pricakuje povecanje dohodkov na prebivalca, v povpredju za
37%, v hitro rasto¢ih gospodarstvih pa za 2,6 krat. To si je tezko prestavljati, vendar tudi po
drugi svetovni vojni nih¢e ni verjel, da se bo Japonska tako hitro pobrala in ne le dohitela
ampak tudi prehitela vse ostale drzave. In tudi danes smo pri¢e podobnim dohitevanjem in
prehitevanjem. Tako azijske kot tudi latinskoameriSke drzave moc¢no napredujejo. Kitajska bo
ob sedanjem tempu rasti kmalu postala prva gospodarska sila sveta. Nadvse hitro pa rastejo
tudi gospodarske povezave med drzavami (Svetlicic 1996: 384).

Druga realnost globalnega poslovanja pa je ta, da se je zelo povecal pretok informacij in
medkulturnega komuniciranja. Veliko ekonomistov vidi svojo priloznost v drzavah tretjega
sveta, kjer bi lahko zmanjsali stroSke proizvodnje. Z namenom, da bi (p)ostali konkurencni,
se veliko podjetij odlo¢i za investiranje in proizvodnjo v teh drzavah. In Se nikoli prej v
zgodovini ni toliko ljudi potovalo izven domace dezele kot turisti ali mednarodni delavci ali
kot emigranti oz. begunci. Zato se tudi v vecini drzav spreminjajo socialni sistemi.

Da bi povecali ucinkovitost pri poslovanju med razli¢nimi kulturami, je najprej potrebno
izvajati treninge, ki so usmerjeni v sluzbo, ki jo managerji opravljajo. Izobrazba je sicer
pomembna za pridobitev delovnega mesta v podjetju, a znanje, ki ga potrebuje mednarodni
manager, je bolj komplekso. Sele kasneje se namre¢ podjetja odlodijo, da bodo svoje
managerje izobrazevala na fakultetah, ki so v povezavi z ciljno kulturo. Globalni management
je interakcija med izobraZevanjem in treningom v tujini. Vendar lahko do izobraZevanja o tuji
kulturi pridemo tudi na delovnem mestu. Ce npr. predstavljamo manjsino, se bomo kaj hitro
navadili novih pogojev dela, ki so pogojeni s kulturo dezele. V. Ameriki milijone delavcev
dela preko meje za tujega delodajalca in zato so se tudi zelo povecale tuje investicije in pretok
blaga med sosednjimi drzavami.

Danasnji managerji pocasi tudi spreminjajo model managementa. Zaradi tega morajo biti
managetji in profesionalci v tem poslu vse bolj inovativni in prepoznavni ter imeti vizijo kako
uspeti. Ce hodejo biti podjetja uspesna pri poslovanju s tujino, morajo vse bolj upostevati
mehke determinante, kot so lokalna kultura in globalno misljenje.

Globalno delovno kulturo bi lahko opisali z dvema besedama; razli¢nost in spremembe.
Ravno zaradi tega se vseskozi delajo raziskave, ki ugotavljajo dejstva iz preteklosti in na
podlagi tega predvidevajo kam bo Sel razvoj v prihodnosti. Dejstvo je, da se je z napredkom
ekonomskih znanosti masovna proizvodnja preselila v drzave tretjega sveta zaradi mnogih
dejavnikov. Zaradi tega in Se drugih socialnih dejavnikov se delovna doba delavcev v
razvitem svetu podaljSuje. Do leta 2005 ocenjujejo, da bo vec delavcev, ki bodo stari nad 40,
kot tistih pod 40 let in delovna sila bo vse bolj mobilna in bo imela razlicna stali§¢a in
zivljenjske stile. Razli¢nost bo tako postala nekaj vsakdanjega. NamreC ze danes razlicnost v
vseh oblikah po celem svetu vseskozi naras¢a. Tako se bomo posamezniki morali nauciti
spoStovati razlicnost in se od nje uciti.
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Namrec:

e manjSine ne zelijo, da bi jih tolerirali. Niti ne Zelijo tolerance ostalih delavcev,
ampak zelijo biti cenjeni. Le ¢e so cenjeni, so lahko ucinkoviti,

e tisti, ki si je »izmislil« rasizem, ni ve¢ navzo€ in zato se moramo prav mi nauciti
kako delati z razlicnimi ljudmi in dosegati u¢inkovitost,

e kadar je moc razdeljena med vec ljudi, imajo ljudje energijo in zagon za delo,

e cloveSka delovna sila je najpomembnejSa prednost vsake organizacije. Je edini
faktor na katerem lahko gradijo prihodnost,

e razli¢ni ljudje so vir informacij, do katerih ne pridemo v laboratorijih,

e ne obstaja enostaven model, po katerem bi se ucinkovito naucili ravnati z
razli¢nostjo,

e ucinkovito upravljanje z razli¢nostjo ima pozitivne ucinke na produktivnost
organizacije,

e ucenje, kako wupravljati z razlicnostjo, mora temeljiti na informacijah,
managementu, procesih in rezultatih,

e samo ukvarjanje z razli¢nostjo ni nadomestilo moznosti pravi¢ne zaposlitve vsem,

e razlicnost nam bogati zivljenje in je prednost pri aktualizaciji cloveskega
potenciala. Povzeto po Harris in Moran (2000: 41-51).

3.1 Konvergenca in divergenca kultur

Nekateri menijo, da obstaja v svetu mnogo sil, ki spodbujajo drzave k ¢im ve¢ji podobnosti in
skupnim vrednotam. Lagodnost globalne komunikacije in potovanja izpostavljajo
posameznika tujcem in tujim medijem. Ljudje v ZDA lahko gledajo francosko televizijo, v
kinu pa si ogledajo indijski film. Ne da bi kdaj zapustili dom, lahko srecajo japonske turiste,
govorijo s saudskimi poslovnezi in vecerjajo z afriSkimi Studenti v kitajski restavraciji.
Glasbena skupina The Beatles ni bila popularna le v Veliki Britaniji, ampak tudi v ZDA, SZ
in na Japonskem. Ce so ljudje izpostavljeni podobnim izkugnjam in vzajemno sodelujejo z
ljudmi iz razli¢nih kultur, obstaja mozZnost konvergence® vrednot.

Dodatno lahko obstoj multinacionalnih in globalnih podjetij prispeva h konvergenci kultur.
Te organizacije nedvomno odnesejo del lokalne kulture s sabo na tuje podrocje in podruznice
bodo do neke mere delezne »sestavljene« kulture korporacije. Nekatera podjetja zagovarjajo
konvergenco s staliS¢a doseganja ekonomije obsega v proizvajanju homogenih proizvodov za
globalne trge. TakSen pristop sta uporabili na primer podjetji Coca-Cola in McDonald’s.
Zagovorniki konvergence zagovarjajo nacelo, da so osnovne cloveske potrebe univerzalne in
so lahko tako tudi zadovoljene.

V nasprotju s tem pogledom pa obstajajo argumenti, da se kulturne vrednote razhajajo, ne pa
zblizujejo. Lagodnost komuniciranja in potovanja bi laZje dosegla ta u€inek kot prejSnjega.
Siroka izpostavljenost tujcem in tujim medijem lahko namre¢ poveda zavedanje lastnih
vrednot, ki jih lahko zaznamo kot posebej dobre v primerjavi s tujimi vrednotami. Obcutek
prevlade lahko rezultira v odlo¢enosti, da obdrzimo lastni vrednostni sistem. Kanadcani npr.
cutijo, da nanje vplivajo ZDA in reagirajo s tem, da se vplivom ZDA izogibajo. Pretekli
dogodki, kot je npr. propad Sovjetske zveze, nakazujejo, da so se velike razlike v kulturnih
vrednotah skupin obdrzale kljub naporom, da bi te razlike eliminirali. Podobno Zelijo biti
francoski Kanadcani »druzba zase«, kar namiguje na divergenco bolj kot na konvergenco.

? Konvergenca - zblizevanje, usmerjenost k isti to¢ki; divergenca - razhod, razli¢nost.
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Aktivnosti v multinacionalnih in globalnih podjetjih lahko prispevajo k divergenci. Nekatera
od teh podjetij dobavljajo izdelke ali storitve, posebej prilagojene potrebam drzav ali regij. Ta
obcutljivost na kulturne razlike lahko dejansko ohranja razlike.

Argumenti za konvergenco in divergenco so razumni. Morda lahko zaklju¢imo, da se
konvergenca pojavlja v enih aspektih kulture in divergenca v drugih. Podjetja, ki delujejo
mednarodno, bi se morala zavedati sil, ki vodijo do obeh in obravnavati njihov mozen vpliv v
specifi¢nih situacijah.

Ronen in Shenkar (Schneider in Barsoux 1997: 50-51) sta drzave sveta uvrstila v osem
»grozdov«. V eno skupino oz. grozd sta razvrstila drzave, ki so si najbolj podobne po kulturni
plati in zaradi tega tudi med seboj intenzivneje trgujejo (glej sliko 2). Tako sta Brazlijo,
Japonsko, Indijo in Izrael izvzela iz grozdov, ker so to neodvisne drZzave in nimajo skupnih
znacilnosti zaradi unikatne zgodovine in kulturne dedis¢ine, ki jo te drzave imajo. Zanimiv je
primer Brazilije. Je namre¢ edina drzava v Juzni Ameriki, kjer govorijo portugal§cino, za
razliko od ostalih drzav, kjer uporabljajo Spanscino. Razlog je v tem, da je bila Brazilija
portugalska kolonija. Religije v posameznih drzavah so ravno tako pomembne. Katoliska vera
je imela pomemben vpliv na podobnosti, ki jih danes lahko najdemo med Latinsko Evropo in
Latinsko Ameriko, islam je povzroCil podobnosti med Malezijo, Srednjim Vzhodom in
severno Afriko, konfucionizem pa med ostalimi Azijskimi drzavami. Anglo grozd je
geografsko zelo razdeljen, vendar je produkt bivsih kolonij in jezika, ki so ga takrat Sirili.

SLIKA 2: MODEL SVETOVNIH GROZDOV

NEODVISNI: Brazilija, Japonska, Indija, Izrael
GERMANSKI NORDIJSKI BLIZJE ARABSKI
VZHODNI
Avstrija, Finska, Bahrain,
Nemcdija, Norveska, Turcija, Savdska Arabija,
Svica Danska, Iran, ZdruZeni Arabski
Svedska Gréija Emirati,

Oman,

Kuvait
DALINE LATINSKO- LATINSKO- ANGLO
VZHODNI AMERISKI EVROPSKI

VB,
Malezija, Peru, Francija, Irska,
Filipini, Cile, Belgija, Juzna Afrika,
Indonezija, Mehika, Portugalska, ZDA,
Tajvan, Argentina, gpanij a, Kanada,
Juzni Vietnam, Venezuela Italija Nova Zelandija,
Tajska, Avstralija
Hong Kong

Vir: Schneider in Barsoux (1997: 51).
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3.2 Pomen subkultur

Pojem nacionalne kulture, ki se ga pogosto posluzujemo, je v bistvu zavajajo¢, saj obstajajo
jasni primeri, kjer kulture prekoracijo drzavne meje in drugi primeri, kjer je v eni drzavi
prisotnih ve¢ kultur. Osredotoc¢enje na nacionalno kulturo je primeren, vendar pa morajo biti
v tem okviru proucene tudi subkulture, kulture, ki segajo v ve¢ drzav ter sile konvergence in
divergence.

Subkulture znotraj ene drzave
Danes je v svetu malo kultur, ki so homogene. Vecinoma so razlike, kot so nacionalnost,
religija, rasa ali geografsko podroc¢je povzrocile oziroma povzrocajo nastanek subkultur v teh
velikih regijah. Tako npr. v Veliki Britaniji obstajajo subkulture, ki so nastale z imigracijami
ljudi iz Azije in Irske. So pa tudi druge osnove za nastanek subkultur. To so:
e starost: danes so vrednote mladih ljudi precej drugacne od vrednot starejSih in mladih
v petdesetih letih;
e podrocje bivanja: v zelo prestiznih in zelo revnih podrocjih se oblikujejo svojevrstne
navade in vzorci obnasanja;
e skupine, ki imajo nek skupen cilj v Zivljenju: npr. kriminalci, aristokracija.

Identificiranje subkultur in njihovih vrednot je v nekaterih situacijah nujno potrebno in je
lahko zelo koristno za podjetja, ki poslujejo mednarodno. Subkultura lahko ima vrednote, ki
so v izrazitem nasprotju z vrednotami §irSe kulture. Ce je podjetje v tesnem in pogostem stiku
s ¢lani subkulture, mora spostovati razlike in se jim tudi prilagoditi.

Vrednote subkultur so lahko bolj podobne vrednotam managerjeve lastne kulture kot
vrednotam SirSe narodne kulture, katere del je ta subkultura. Manager lahko poisce Clane
takSne subkulture v situacijah, ko so podobne vrednote zazelene. Manager iz preteZzno
kr§¢anske drzave (npr. Nemcije) bo mogoce naSel nekatere podobne vrednote v kr§c¢anski
manjSini na Japonskem in bo lahko poiskal to skupino v doloCenem casu, npr. v casu
zalovanja.

Clane subkulture, katerih vrednote so v nasprotju s §ir§o narodno kulturo, morda ne bo lahko
integrirati v delovno silo. Nasprotujoce si vrednote lahko povzrocijo osebne konflikte med
zaposlenimi iz razli¢nih skupin. Podjetje mora biti obcutljivo za te mozne konflikte in najti
nacine reSevanja le-teh.

Primer: Malajci in Kitajci v Maleziji kazejo vcasih radikalno razlicne vrednote,
kar lahko privede do nasprotij pri delu. Te so delno posledica konfliktnih
verovanj, delno pa posledica odnosov do dela (Malajci naj bi bili leni, pocasni
ljudje, ki delajo da Zivijo, Kitajci pa so zavzeti za napredovanja, zato je delo bolj v
srediscu njihovega Zivijenja).

Managerji, ki lahko ucinkovito nadzirajo vzajemno delovanje zaposlenih z razlicnimi
vrednotami, lahko mnogo pridobijo na podlagi novega in inovativnega nac¢ina razmisljanja. S
sodelovanjem z mnozico subkultur v okviru nacionalnega podro¢ja pridobimo mnoge
izkusSnje. Managerji lahko zviSajo svojo kulturno obcutljivost z iskanjem ¢lanov razli¢nih
kulturnih manjsin in z vzajemnim dolgoro¢nim sodelovanjem s temi ¢lani.
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Subkulture v razli¢nih drzavah
Nekatere kulture najdemo v mnogih drzavah in njihove vrednote bodo podobne na vseh
podrog¢jih. Podobnosti v vrednotah pogosto pripisujejo dejstvu, da te skupine navadno spadajo
v isto etni¢no ali versko skupino.

Primeri kultur, ki se pojavljajo v ve¢ drzavah:

J Zidje pogosto kaZejo podobne vrednote ne glede na to, v katerem delu sveta so
naseljeni. Do neke mere je to zaradi skupnih verovanj. Toda tudi Zidje, ki ne verujejo,
Sutijo sorodnost z drugimi Zidi v razli¢nih delih sveta in mnogi razumejo to kot
kulturno dediscino, ki si jo delijo, ne le kot versko podobnost.

o Britanci so pustili viden znak v svojih kolonijah in vladajo¢i razredi v preteklih
britanskih kolonijah ohranjajo mnoge znacilnosti britanske kulture (tudi Malezija je bila
britanska kolonija).

o Meje mnogih narodov so postavljene tako, da so kulturne skupine razdeljene. Te
skupine imajo pogosto ve¢ podobnosti v kulturi z njihovimi »dvojniki« v drugih
drzavah, kot z narodom, katerega del so. Kurdi v Iranu, Iraku in Turciji so zgovoren
primer.

Mednarodno orientiranemu podjetju je lahko v veliko pomo¢ identificiranje vrednot kulture,
ki sega preko narodne meje. Seznanjenost s kulturnimi vrednotami skupine na eni lokaciji je
tako uporabna v identificiranju vrednot njihovih »dvojnikov« drugje.

3.3 Pomen socialnega razreda

V vecini druzb se pojavljajo razlike med skupinami ljudmi, ki so jim dani posebni privilegiji
in status v druzbi. V nekaterih socialnih sistemih (npr. hindujski sistem kast) je status, ki ti je
podeljen z rojstvom tezko spremeniti. Nekateri imajo vizijo, da bi bila brezrazredna druzba
boljSa, vendar v realnosti obstajajo privilegiji in razlike in ne kaze, da bi temu bilo kmalu
konec.

Za poslovneze je pomembno, da prepoznajo razlicne socialne razrede ravno tako kot
prepoznavajo subkulture. Namrec¢ ¢lani dolo¢enega socialnega razreda imajo podobne vzorce
obnasanja, navade in dostop do virov. Vse to pa privede do podobnega vzorca potroSnistva
med temi ljudmi. Obstajajo dolo€eni proizvodi in storitve, ki so namenjeni npr. »delavskemu
razredu«.

Dobro pa se je tudi ukvarjati s podatki, s katerimi lahko ugotovimo prehajanje posameznikov
med socialnimi razredi. V nekaterih druzbah, kot npr. kastni sistem, je prehajanje med razredi
za posameznike skoraj nemogoce. V zahodnih druzbah pa velja, da se med razredi lahko
premika$ navzgor in navzdol. Odvisno od lastnega udejstvovanja in truda. Ravno to
prehajanje posameznika med razlicnimi socialnimi razredi povzro¢i, da posamezniki vidijo
svet v drugacni luci in razumejo zivljenje v razli¢nih socialnih razredih, saj so sami bili del
teh razredov v letih lastne socializacije. (Povzeto po Palmer in Hartley 1999: 239 - 240).
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3.4 Komunikacija s tujci

Razlike med kulturami poklicnih ali statusnih skupin, organizacij, etni¢nih skupin (narodov),
dezel, ras itd. se pokazejo, ko pridemo v stik z njimi. Njihova pri¢akovanja temeljijo na tem,
da se bomo obnasali tako, kot je to pri njih v navadi. To velja tudi za komuniciranje.

Dejansko srecanje s pripadniki drugih kultur lahko potrdi pricakovanja posameznika, kako se
bodo vedli. To se zgodi, kadar je razlika med kulturami majhna. Ce pa so kulturne razlike
pomembnejse, pa se pricakovanja posameznika ne potrdijo, ampak pride do presenecenja in z
vidika posameznika do krSitve (njegovih kulturnih) pravil komuniciranja. V tem primeru
razlike v komuniciranju povzrocijo negotovost in bojazen na obeh straneh.

Ena izmed funkcij komunikacije je tudi zmanjSevanje negotovosti oziroma bojazni in strahu.
Negotovost in bojazen namre¢ prideta do izraza, kadar se sreCujemo z neznanimi, druga¢nimi
ljudmi. Pravila, kako komunicirati z drugimi, so oblikovana kot sestavina kulture posamezne
skupine, ki ji pripadamo. Ta pravila posameznik prevzame v procesu socializacije in se jih
pogosto ne zaveda. So nekaks$ni mentalni programi, po katerih potekajo komunikacije znotraj
homogene skupine.

Bojazni in strahovi do neznanega so toliko bolj izrazeni, kolikor bolj ima kultura
izoblikovane norme in pricakovanja o odnosu z drugimi skupinami. Pomen bojazni in
negotovosti v komuniciranju s tujci je zlasti v tem, da je razumevanje mogoce Sele, ko
zmanjSamo negotovost in bojazen o sebi in drugih. Razumevanje pa ima tri stopnje:
e Opisovanje. To je zacCetna stopnja razumevanja drugih. Sposobni
smo opisati, kako se vedejo.
e Napovedovanje. Na tej stopnji smo sposobni predvideti, kako bodo
ravnali.
e Pojasnitev. To je najvisja stopnja razumevanja. Dosezemo jo, ko
smo sposobni odgovoriti na vprasanja, zakaj druga stran ravna na
dolocen nacin.

Med mehanizmi, ki pojasnjujejo negotovost in bojazen v komuniciranju s tujci, so zlasti:

1. Etnocentrizem. To je pogled na svet, po katerem je skupina, ki ji pripadamo sredisce
vsega in druge skupine ocenjujemo s primerjanjem z naSo. »NaSa« skupina je lahko
relativno ozka (druzina, vas, tovarna) ali pa Siroka (Slovenci, Evropejci, belci).
Etnocentrizem na eni strani vsebuje odnos do lastne skupine. Velik, izrazit
etnocentrizem pomeni, da naSo skupino Stejemo kot najboljSo in nase skupne vrednote
kot splosne. Na drugi strani pa vsebuje odnos do drugih skupin. Izrazit etnocentrizem
pomeni, da druge skupine Stejemo za slabe, da zavracamo njihove vrednote, jih
dolzimo za tezave, ki jih imamo sami in ohranjamo do njih socialno distanco (npr. ne
prihaja do porok med pripadniki dveh skupin, ki sicer Ze vrsto generacij Zivita skupaj).
Vendar smo vsi do neke mere etnocentri¢ni. V komunikacijah se etnocentrizem izraza
v treh stopnjah:

e kot izrazanje nezanimanja za pripadnike druge kulture, kot neobcutljivost za
kulturne razlike; oseba kulturnih razlik sploh ne opazi;

e kot izogibanje ali omejevanje stikov s pripadniki drugih (kulturnih) skupin in

e kot izrazanje sovraznih Custev do drugih skupin, zmanjSevanja njihovega pomena.

Te tri oblike izraZajo tri stopnje etnoentrizma: nizko, srednjo in visoko.
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Etnocentrizmu se pravzaprav ni mogoce izogniti. Je pa nevaren, ¢e postane premocan. Ce ga
posamezna skupina nacrtno krepi, lahko vodi v katastrofe velikih razseznosti (nemski
antisemitizem med vojno).

2.

Stereotipi. Stereotipi izvirajo iz naSe socialne kategorizacije. Gre za lastnost, da
posameznike porazdeljujemo po razli¢nih socialnih skupinah. Stereotipi so »slike«, ki
jih imamo o razli¢nih socialnih skupinah. Gre za tri pomembne vidike stereotipov:

e kategorizacija posameznikov v socialne skupine pogosto poteka na podlagi
razli¢nih lahko opazljivih lastnosti, kot so npr. spol, narodnost in podobno;

e pripadnikom posamezne stereotipizirane skupine pripisujemo neko skupino
lastnosti v tem smislu, da so glede teh lastnosti pripadniki skupine enaki ali
podobni, se pa bistveno razlikujejo od drugih skupin;

e to skupino lastnosti pripisujemo vsem posameznim clanom stereotipizirane
skupine.

Stereotipi so dejstvo, ki se ga ne moremo izogniti. Proces nastajanja stereotipov pogojujejo
naslednji mehanizmi:

nase lastnosti, da precenjujemo povezanost med ¢lanstvom posameznika v skupini in
psiholoskimi lastnostmi tega posameznika; Ce te povezanosti Ze so, so praviloma
veliko manjSe, kot pa predpostavljamo;

stereotipi vplivajo na na$ proces predelave informacij; bolj si zapomnimo ugodne
informacije o na$i skupini in manj ugodne o drugih skupinah; to pa vpliva na nase
razlaganje sporocil o ¢lanih nase in drugih skupin;

stereotipi vplivajo na nasa pric¢akovanja, kako se bodo vedli pripadniki drugih skupin;
pricakujemo, da so naSa pricakovanja pravilna in avtomati¢no poskusamo ta
pri¢akovanja tudi potrditi v komunikacijah z drugimi;

stereotipi oblikujejo samouresni¢evalne napovedi; nagnjeni smo k temu, da vedenje
drugih vidimo kot vedenje v skladu z naSimi pri¢akovanji, tudi ¢e dejansko ni tako, in
prezremo vedenje, ki je drugacno in ki ne potrjuje nasih pricakovanj.

Predsodki. Predsodki so vnaprejsnje sodbe (ocene) posameznika na podlagi njegove
pripadnosti neki druzbeni skupini. Gre torej za oceno, da je posameznik, ker je ¢lan te
in te skupine, dober ali slab — kot je dobra ali slaba skupina, ki ji pripada. Vendar
predsodke vecinoma jemljemo kot negativne sodbe (ker je ¢lan te skupine, je slab).
Spet je podlaga neutemeljena generalizacija: lastnosti, ki so bile opaZzene pri
posameznih ¢lanih te skupine, pripisujemo vsem njenim ¢lanom. Navadno imamo
zelo mocne predsodke o lastni skupini in bolj ali manj negativne o drugih skupinah.
Mogoce pa je tudi obratno: pozitivni predsodki o drugih skupinah in negativni o
lastni. Raziskava je pokazala, da se govorjenje s predsodki zdruzuje v Stiri kategorije:

e »oni so drugacna kultura, mentaliteta;

e »oni se ne prilagodijo nam;

e »vkljucujejo se v negativno dejavnost;

e »ogrozajo nase (socialne, ekonomske) interese«.
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Glede na trende, se bo prav vsak poslovnez prej ali slej sreCeval z novimi kulturami in novimi
ljudmi. Zato je zavedanje moZnega etnocentrizma, stereotipov in predsodkov pomemben
pogoj za njihovo zmanjSevanje in s tem za povefevanje razumevanja in medsebojnega
zaupanja. Medsebojno zaupanje pa je pogoj uspesSnosti. V poslovnih odnosih so zelo
pomembne tudi osebne povezave. Namre¢ komuniciranje je lazje z ljudmi znotraj naSe
skupine ali iz drugih skupin, ki jih Ze poznamo in imamo z njimi veliko izkuSen;j. (Povzeto po
Kavcicu 1998: 51-56)

3.4.1 Konflikti pri komunikaciji s tujci

Konflikt, ki lahko nastane tudi zaradi majhne netolerance, se odraza v vsakodnevni
komunikaciji. Ovira vsakr$no ustvarjanje ali delovanje odnosov. Do konflikta s tujci pride Se
preden se sploh zavemo kaj se dogaja. Taksne situacije so rezultat kulturnih in etni¢nih razlik
in dejstva, da se vsak s konflikti soo¢a na drug nacin.

Kako se s konflikti spopadajo, je odvisno po kak$ni kulturi posamezniki, skupine ali
organizacije »delujejo«. Nemogoce je definirati vsako posamezno kulturo, zato bomo v
nadaljevanju opisali dve skupini: individualisti¢no in kolektivisticno. V individualisticnih
kulturah se nagibajo k temu, da locujejo konflikte od osebe s katero je konflikt nastal; v
kolektivisti¢nih kulturah pa tega ne delajo. Konflikti po navadi porastejo v individualisti¢nih
kulturah kadar so pri¢akovanja posameznikov nasilna oz. v kolektivisti¢nih, kadar je normativ
v druzbi nagnjen k nasilnosti. Clani individualistiénih skupin se s konfliktom spopadajo
direktno, ¢lani kolektivistiénih kultur pa indirektno ali pa se konfliktu izogibajo. Clanom
individualisticnih  kultur predstavlja konflikt bolj kratkorocni problem kot c¢lanom
kolektivisti¢nih kultur.

Konflikt sam po sebi ni ne negativen ne pozitiven. Kadar komuniciramo avtomatsko (brez
potrebnega znanja), bo konflikt destruktiven. To pa ima negative posledice na na$ odnos s
tujcem. Nasprotno pa ima konstruktivno reSevanje konfliktov pozitivne posledice na odnos s
tujcem. Da bi se reSevanja konfliktov lotevali kar se da konstruktivno, moramo dobro poznati
komunikacijo in njene pasti (uporabljati prava sporocila, biti konstruktivni, sodelovati z
okoljem, krotiti jezo...).

Resevanje konfliktov s tujcem je podobno resevanju konfliktov znotraj skupine. Prilagoditi
moramo svoje obnasanje. Dobro je, Ce tujceva skupina sodeluje z nami, prav tako pa je treba
prilagoditi naSa sporocila tako, da jih tujci sliSijo in razumejo ne da bi bili zaskrbljeni ali jezni
(Gudykunst in Kim 1997: 277-287).

Kot pravi Kanter je eden izmed temeljnih problemov s katerimi se sreCujemo pri globalnem
poslovanju lokalna moc¢ politike. (Franceska Bargiela-Chiappini 2000:25)

3.5 Tehnologija in medkulturno komuniciranje

Sposobnosti medkulturnega komuniciranja in obcutljivost le-tega se ravno tako pojavijo,
kadar komuniciramo s sodobnimi komunikacijskimi sredstvi. V danasnjem svetu je to
nepogresljivo, vendar je Se vedno pomemben podatek s katerim delom sveta poslujemo.
Namre¢ mnoge drzave Se niso (in verjetno Se nekaj ¢asa ne bodo) tehni¢no dovolj dobro
opremljene. In treba je vedeti, da osebnega stika Se tako dobra komunikacija ne more
nadomestiti.
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Racunalniki in jezik

Nova komunikacijska tehnologija konstantno $iri moznosti za komuniciranje na daljavo.
Moznosti moderne komunikacije so razlicne: telegraf, pisalni stroj, telefon, televizija, radio,
osebni racunalniki, elektronska posta, faksi, video konference, glasovna posta, mobilna ali
celularna telefonija, racunalniSke mreze.... V kombinaciji s sateliti in racunalniki lahko
pridemo do kulturnih izkuSenj brez, da bi potovali. Namesto, da uporabljamo tipkovnico
racunalnika, lahko dandanes govorimo preko racunalnikov v materin$¢ini. Procesna moc¢
racunalnikov se vsakih 18 mesecev podvoji, ravno tako pa napreduje tudi poenostavljanje in
prenos sporo€il. StrosSki komunikacij padajo.

Poseben problem sodobnega elektronskega komuniciranja pa je zaSc¢ita datotek in sploh
komunikacij pred nezaZelenimi udelezenci. Stevilni primeri vdorov v najbolj varovane
datoteke dokazujejo, da popolna zascita skoraj ni mogoca, ¢e so racunalniki fizicno povezani.
To je ena od omejitev uporabe elektronskih sredstev pri komuniciranju.

Komuniciranje preko elektronske poste

Pomen komuniciranja preko elektronske poste, tako zasebno kot poslovno, se vsak dan
povecuje. Kadar se dogovarjamo preko elektronske poste, naj bi ne posiljali zelo
navdusujocih pisem. Treba je biti specificen in potrebno je posredovati zadosten del zgodbe,
da potem kasneje ne pride do nesporazumov, saj besede pomenijo le 10% celotne
komunikacije. Zakljucke je treba podati z razlicnimi besedami, da se pojasni smisel poste.
Vendar se je pokazalo, da so uporabniki elektronske poste pri pisanju sporocil bolj sprosceni,
kot bi bili pri pisanju na papir ali neposrednem pogovoru. Veliko vecja pa je tudi verjetnost,
da bodo sporocila dostopna nepoklicanim oz. tistim, ki jim niso namenjena

Primer: Telekonference

To je komuniciranje, v katerem hkrati sodeluje vec udelezencev, ki pa so med
seboj prostorsko oddaljeni. Gre za varianto sestanka s prostorsko razprsSenimi
udelezeni. Tehnologija omogoca, da so vsi v socasni medsebojni zvezi. Vsi lahko
poslusajo vse druge in lahko hkrati sporocajo vsem drugim. Poznamo dve obliki:
Avdio telekonference. Pri teh so udelezeni medsebojno le v socasni avdio zvezi. So
socasno povezani s telefoni. Vsi slisijo vse udelezence in govorijo vsem
udelezenem.

Video telekonference. Pri teh je uporabljena televizijska tehnologija. Dvosmerna
televizija omogoca, da so udelezenci iz razlicnih krajev (vecinoma iz dveh) med
seboj v neposredni televizijski zvezi. UdeleZenci tako vidijo in slisijo drug
drugega. Tako spremljajo vec¢ kanalov neverbalnega komuniciranja.

Uporaba video telekonferenc se je povecala za 60% v 21. stoletju. Agencija Frost & Sullivan
Market Intelligence predvideva, da bo v bliznji prihodnosti Amerika kupila 50% vseh video
konferen¢nih sistemov, Evropa 26%, Pacifiske drzave 20%, medtem ko bo preostali svet
kupil le 4% (Kav¢i¢ 1991: 58).

Uporaba sredstev elektronskega komuniciranja je omogocila tudi nov nacin zaposlovanja, to
je delo na domu. Posamezniku ni potrebno prihajati na delovno mesto in delo opravljati tam.
Delo opravlja doma, komunicira pa preko racunalnika. To je mogoce za tista dela, katerih
rezultat so informacije.
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Razvoj elektronskega komuniciranja je nezadrzen in zagotavlja nove in nove moznosti.
Vendar ne smemo zapasti v nekakSen »elektronski optimizem«. Moznosti, ki jih nudi
elektronsko komuniciranje, niso ob enem ze stvarnost. Namre¢ na poti do popolnih prenosov
sporoc€il prihaja do motenj, ki vse skupaj otezujejo in niso zanemarljive. In tudi zato Se tako
dobra komunikacija s pomocjo tehnologije ne nadomesti osebnega stika. (Povzeto po
Gudykunst in Kim 1997: 286-302)
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4 KULTURNE RAZLIKE V POSLOVNEM SVETU
4.1 Internacionalni manager

Pred nedavnim je naziv »internacionalni manager« veljal za tistega mangaerja, ki je bil
izseljenec in je posloval za domace podjetje. Vendar, ko so podjetja vse ve¢ zacela poslovati
izven meja lastne drzave, so potrebovala ¢edalje ve¢ internacionalnih managerjev. Tako so
zaceli iskati primerne ljudi tudi v mati¢ni drzavi. Ti ljudje so bili kozmopoliti, poligloti in
morali so biti sposobni delovati v ve¢ razli¢nih situacijah. Internacionalni managerji so tako
postali tisti vodje, ki so doloceno podjetje zastopali po svetu. In taksni so internacionalni
mangerji Se danes.

Bartlett in Ghoshal (V Harris in Moran 2000: 17) sta o »pojavu« globalnega managerja
povedala, da samo enega modela o tem, kaj globalni manager je, ni. Niti stari internacionalni
manager z ogromno izkusnjami, niti tisti, ki je ravnokar nastopil mednarodno sluzbo, ne more
popolnoma razumeti in obvladati strategije poslovanja preko meje. Danasnji dinamic¢ni trg
i8¢e ljudi, ki imajo razli¢ne sposobnosti. Odgovornost za poslovanje po svetu pripada ljudem,
ki so na vi§jih polozajih, drzavam, ki se ne ubadajo z revs¢ino in posameznikom, ki so se
sposobni poglobiti vase in razviti svojo osebnost do te mere, da vedo, kaj jim Skodi in kaj
koristi. Za razliko od tistih, ki imajo srednje pomembne sluzbe in ki potrebujejo natancno
definirano odgovornost, razumevanje delovanja organizacije in smisel za preraCunavanje in
vodenje.

Percy Barnevik, bivsi predsednik Asea Brown Boveri (Harris in Moran 2000: 17) je na to
temo povedal, da se globalni manager ustvari in ne rodi.

To ni naraven proces. Ljudje smo credne Zivali. Radi imamo ljudi, ki imajo radi nas. Vendar
je veliko stvari, ki jih posameznik lahko naredi sam. Dejstvo je, da se srecujemo z ljudmi iz
celega sveta. V kombinaciji s potovanjem lahko pocasi dobimo sliko celotne situacije v svetu.
In ¢loveka, ki bi rad posloval v svetu, lahko opogumimo, da bo deloval v skupinah z mesano
nacionalno strukturo. Tako posamezniki vzpostavijo zveze tudi v tujih drzavah. S kulturnimi
razlikami se je potrebno soociti na tak nacin, da ne prizadenejo posameznika, ki se z njimi
sooca. Kulturne razlike je potrebno upostevati, saj ni mogoce, da bi brez posledic zanemarili
vec stoletno vzgajanje in izobrazevanje. Potrebujemo SirsSe razumevanje.

Podjetja, ki so nacrtno razvijala ljudi, da bi postali internacionalni managerji, so pogosto
naletela na probleme. Ti ljudje so po navadi bili elitni ljudje in zato jih je bilo pogosto tezko
integrirat v miselnost podjetja. Za internacionalne managerje je namre¢ znacilno, da delajo
kariero v svetu in ne v posamezni drzavi. Njihovo razmisljanje in delovanje gre izven meja
drzave in pogosto tudi druzine. Ti ljudje niso vpeti v okvire.

Internacionalni managerji so ljudje, ki izstopajo iz povpre¢ja in so zato mogoce tudi tezko
razumljivi veliki veéini ljudi. Zivljenje v tuji drzavi jim mora biti konstanten izziv tako pri
obCutenjih, kot tudi pri delovanju in vrednotenju stvari. Vsa ta obcCutja morajo pregnati
obcutke neugodja in zmedenosti, ki se prej ali slej pojavijo pri vsakem. Vendar se je treba
zavedati dejstva, da se internacionalni managerji dosti lazje prilagodijo nastalim situacijam
kot pa njihove druzine. Zato je pomembno, da vsi razumejo proces prilagoditve in
prepoznavanje znakov, ki opozarjajo na kulturno neudobje v dolo¢enem obdobju prebivanja v
tujini. Kulturno neudobje se kaze predvsem v obcutkih zadrege, domotozja, zmedenosti in
nenazadnje v depresiji kot najhujsi obliki. Za preganjanje te nevSecnosti je pomembno, da nas
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v novo kulturo »povabijo« in da se ne naselimo v predel mesta, ki je problemati¢en (npr. geto
itd.).

Proces kulturne prilagoditve poteka v treh glavnih fazah, ki so v prispodobi opisane kot:
* medeni tedni (in v njih izrazeno prvotno navdusenje in optimizem),
* naslednje jutro (kar pomeni, da kmalu sledi obdobje razdrazljivosti, preobcutljivosti,
frustracij in zmedenosti),
= in sre¢no Zivljenje do konca dni (sledi namre¢ postopna prilagoditev novemu okolju)*.

V kaksni obliki in jakosti se pojavljajo ti trije stadiji je odvisno od motivacije in prioritetnih
pri¢akovanj internacionalnih managerjev in njihovih druzin od tujine ter od tega, kako velika
je kulturna razli¢nost med domaco in tujo drzavo. Odvisno pa je tudi od negotovosti, ki se
pojavlja v zvezi s sluzbo in od dnevnih aktivnosti, ki jih posameznik poc¢ne. Zelo pomembna
je prva faze (faza »medeni tedni«), ko §e nimamo pravih izkusenj o novi kulturi. V tej fazi je
tveganje, da zadana naloga propade, najvecje. Vse vecje zapletanje situacij v novi kulturi
povzro€i, da prihaja do situacij, ki niso vnaprej predvidljive in zato toliko tezje resljive.
Taksna situacija pride iznenada, Se posebej v drzavah, ki so nam bliznje tako po gospodarski
kot tudi po kulturni strani, kjer nepredvidenih situacij sploh ne pricakujemo.

Podobna obéutenja se pojavijo tudi ob prihodu iz tujine. Sok ob prihodu domov je lahko celo
vedji, zato ker je bil manj pricakovan oz. se posameznik nanj ni pripravljal. Vsaka izku$nja
(Se posebej pa kulturna) posameznika nekaj nauci, kar pomeni, da raste in da na dolocene
stvari dobi drugacen pogled. Seveda okolica tega ne ve in ne pri¢akuje sprememb na
posamezniku, ko se vrne iz tujine in lahko pride do nesporazumov, ki pa se odrazajo na
najrazlicnejSe nacine. Pogosto imajo ljudje, ki pridejo na delo v tujo drzavo »déja vu«
obCutek (pomeni »ze videno«), ko pa pridejo domov, pa dobijo obcutek, kot da Se nikoli niso
bili tu (nekakSne vrste »jamais vu«). TakSen Clovek je doma pogosto obravnavan bolj kot
»izgubljeni sin«, kot pa nekdo, ki je nekaj odkril in osvojil in bi ga zaradi tega spostovali’.

S kulturnimi Soki se spopadajo tudi poslovnezi, ki ne potujejo, ampak poslujejo s tujci iz
»domacega naslanjata«. Spremembe do katerih je prislo v zadnji dekadi niso povzrocile le
internacionalizacije poslovanja, ampak so poslovanje naredile tudi bolj neodvisno. Globalno
poslovanje se namre¢ $iri z razliénimi zavezniStvi, spojitvami.... Podjetja zato od svojih
zaposlenih pri¢akujejo, da bodo poslovali tudi preko meja ali pa bodo del multinacionalnih
skupin. Vse to si je v danasnjem svetu lazje predstavljati zaradi napredka komunikacije (fax,
e-maili, telekonference...). Tako se tudi tisti, ki le redkokdaj zapustijo drzavo, vsakodnevno
soocajo s tujci in posledi¢no z njihovimi kulturami. (Povzeto po Schneider in Barsoux 1997:
157-181).

*Ali anglesko: honeymoon, morning after, happily ever after.
>0 tem problemu ljudi z veé izku$njami je govoril ze Sokrat v svoji prispodobi o ¢lovekovem prihodu iz jame.
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4.1.1 Lastnosti internacionalnega managerja

Posamezniki so razli¢no nadarjeni za opravljanje nalog. In tako je tudi pri tistih, ki se soo¢ajo
s kulturnimi razlikami. Lastnosti so pri posameznikih izrazene v razli¢nih jakostih in to lahko
tudi kompenzirajo. Zazelene lastnosti, ki naj bi jih imel vsak internacionalni manager so
sledece:
e Razumevanje medosebnih odnosov

Medosebni odnosi so pogosto najpomembnejs$i. Zmoznost posameznika, da ustvari dober
odnos, pomaga managerju, da se integrira v gostujoo kulturo oz. socialni sistem. To je
pomembno tako za osebne odnose (prijateljstvo in domacnost), kot tudi za izboljSanje
kontrole pri poslovnih stvareh. Dobri odnosi in zaupanje managerju pomagajo, da lazje pride
do pomembnih informacij in na ta nafin zmanjSa stres in negotovost tako pri delu, kot pri
zasebnem zivljenju.

Zmoznost razumevanja z ljudmi je v mednarodnem poslovanju tako potrebna kot potni list.

e Jezikovne sposobnosti
Jezikovne sposobnosti so pomembne za vzpostavitev kontakta. Vendar ni potrebe, da bi tuj
jezik obvladali do potankosti (vsaj kar se slovni¢nih pravil tice). Zelo pa je pomembno, da
obvladamo jezikovne znacilnosti za podrocje, na katerem delujemo. Dobro je, ¢e poznamo
lokalne izraze, informacije in interese.

Govoriti lokalni jezik v drzavah v katerih ta jezik govori le malo ljudi, ima bolj simbolicen
kot prakticen pomen. Vendar pa, ¢e ga obvladas, te domacini hitreje sprejmejo medse.
Nasproten uc¢inek pa lahko ima nepripravljenost se uciti lokalni jezik. Domacini lahko to
razumejo kot zani¢evanje oz. preziranje njihove kulture.

e Motivacija za delo in Zivljenje v tujini
To je predpogoj za uspesno prilagoditev managerja in njegove druzine. In to je tudi eden
izmed dejavnikov na katere se ozirajo podjetja, ko se odlocajo kdo bo v tujini zastopal
njihove posle.

e Obvladovanje negativnih izkuSenj in toleranca
V praksi se je pogosto treba odlocati, ¢eprav imamo pomanjkljive, nezanesljive in
kontradiktorne informacije. Reakcije lokalnih delavcev so pogosto nepredvidljive, okolis¢ine
se lahko hitro spremenijo. Vse to pomeni, da se mora internacionalni manager velikokrat
odlocati instinktivno. Prav zato se mora zavedati, da negotovost in dvoumnost obstajata, da
vse nikoli ne gre po Crti, ki smo si jo zadali, in da lahko na vsako stvar vedno pogledamo iz
vec¢ zornih kotov.

Zaradi groznje negotovosti in dvoumnosti pri mednarodnih poslih, se je pojavila potreba po
ponovni kontroli. Vendar je raziskava pokazala, da managerji pogosto uvajajo preveliko
kontrolo. Preve¢ omejujejo tok informacij in tako preve¢ poistovetijo obnasanje delavcev s
svojim. S tem lahko povzrocijo, da pride do stereotipnih odgovorov, ki so prilagojeni in zato
ne nujno primerni situaciji. Ce do tega pride, je za managerje bolje, da se prepustijo toku in
ne uvajajo strogih kontrol. Mednarodne pogodbe se namre¢ morajo biti sposobne v doloceni
meri prilagajati. Vendar je za managerje tezko, da bi se prepustili toku dogodkov, sploh, ¢e so
na vodilnih mestih in Zelijo tam Se nekaj Casa ostati. Strategija japonskega podjetja Honda se
je izkazala kot dobra ravno za to, ker so pustili nepricakovanim moZznostim, da so vplivale na
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poslovanje. Taksna prilagodljivost podjetja izhaja iz pripravljenosti sprejeti namesto, uvajati
strogo kontrolo nad spreminjajo¢imi se okoliS¢inami.

e Potrpljenje, vztrajnost in spoStovanje
Potrpljenje ni pomembno le zaradi razli¢nih kultur in njihovega ritma delovanja, ampak tudi
zaradi dejstva, da je potrebno kar precej ¢asa, da se nauc¢imo pravil igre posamezne kulture.
Zavestno se je potrebno tudi upreti temu, da dogodke v tuji kulturi komentiramo s svojim
videnjem in razumevanjem. Za razumevanje nastale situacije je potrebno poiskati lokalne
vzroke. Kljub temu, da je potrpljenje zlato pravilo vsakega internacionalnega managerja, je
najveckrat kr§eno.

e Kulturna empatija
Empatija je ¢loveska lastnost, ki je potrebna, da lahko spostujes ideje drugih in njihovo
obnaganje, njihove misli, obéutke in izkusnje. Ce res Zeli§ razumeti delovanje drugih ljudi, se
moras$ posvetiti posluSanju. Vendar je treba vedeti, da je empatija lastnost, ki je ¢loveku dana
in se jo je tezko, vendar ne nemogoce, priuciti.

Na empatijo posameznika zelo vpliva samovSecnost posameznika. Narcisoidni managerji
tezko zaznavajo potrebe drugih, saj pogosto spostujejo le sebe, svoje obnasanje in vedenje do
drugih, Se posebej pa ne spostujejo drugacnosti. Ti managerji vidijo druge kot objekte oz.
instrumente, s katerimi bodo zadovoljili svoje potrebe ali pa jih vidijo kot ogledalo svoje
lastne slave. Ti ljudje tezko razloZijo, kaj so resnicne potrebe prebivalstva, ki naj bi jih
zadovoljevali.

e Mocan ego
Vendar je narcisoidnost v dolo¢eni meri tudi potrebna in sicer t.i. »zdrava narcisoidnost« oz.
mocan ego. Ta lastnost omogoc¢a dobro vzajemno delovanje z drugimi in preprecuje izgubo
lastne kulturne identitete. Mocan ego omogoca posamezniku, da je dovolj samokriti¢en in
odprt za spremembe. Tako lahko posamezne napake razume kot del ucenja in ne kot
preveliko narcisoidnost, kar pa utrjuje samozavest.

Utrjevanje ega je tudi dobra terapija za obvladovanje stresa. To je Se posebej pomembno v
okoljih, kjer manager ali njegova druzina nista dobro sprejeta v okolje ali zaideta v finan¢ne
tezave. Strah, ki se pojavi, ko posameznik ni prepri¢an vase in v reSevanje internacionalnih
problemov, je potrebno obvladovati. Ce se to ne stori se posamezniki pogosto podvrZejo
nefunkcionalnemu obnasanju, kot je npr. alkoholizem. Resitev za te probleme je v tem, da se
posameznik vkljucuje v kreativno prezivljanje prostega ¢asa (razni hobiji, pisanje dnevnikov,
razna razvedrila, meditacija, verska udejstvovanja...). Pri delu so pomembne tudi pavze, ker
dajejo Cloveku izbiro in obcutek, da ima kontrolo nad tem, koliko ga nova kultura vsrkava.

e Smisel za humor
Humor deluje na dveh ravneh. Je pomemben pri odnosih z drugimi in je lastna obramba.
Produktiven je pri »prebijanju ledu«, za vzpostavljanje prvega stika in pri delu z obcutljivimi
temami. Pravi humor (to je humor, ki je ob pravem ¢asu na pravem mestu) deluje lagodno,
zmanjSuje napetosti in dovoljuje bolj odprto in konstruktivno diskusijo. Pove se namre¢ tudi
tisto, kar bi v drugacnih okolis¢inah ostalo zamol€ano.

Humor je potreben tako za poslovanje kot tudi za vsakodnevno Zivljenje. Humor za
managerja deluje kot blazilec frustraij, negotovosti in zmedenosti pri sre¢anjih s tujci. Humor
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je torej obramba za obup. Namre¢ dobro je, e se zna§ smejati. Ce tega ne znas, lahko pogosto
joces.

Pri humorju je zelo pomembno, da se zavedamo kulturnih razlik. Namrec¢, kar je smesno v eni
kulturi, je lahko zaljivo v drugi. Npr. Anglezi in Francozi imajo zelo specificen humor, ki
pogosto meji Ze na sarkazem ali pa stvarem dajejo drugotni pomen. Azijcem ta nac¢in humorja
ni doma¢ in ga lahko razumejo kot pomanjkanje samospostovanja avtorja humorja. Za
angleski in francoski humor (to se predvsem odraza v njihovih komedijah) je znacilno, da
temeljijo na globljem razumevanju povedanega in da imajo besede pogosto dvojni pomen. To
izrazajo z zahtevnimi frazami v jeziku, ki pa so tujcu, ki jezika ne obvlada do potankosti,
nerazumljive. Tak humor unic¢uje medkulturne povezave. Namre¢ hitro da ljudem vedeti, kdo
je »in« in kdo »out«.

Vecina zgoraj nastetih lastnosti velja tudi za tiste managerje, ki poslujejo s tujci doma. Ravno
tako se srecujejo s podobnimi problemi, le da so le-ti pogosto manj intenzivni ali pa trajajo
manj ¢asa. Z internacionalnim managementom se torej ne ukvarjajo samo internacionalni
managerji.

4.1.2 Prilagajanje tujim kulturam in strategije posameznikov

Druzine, katere €lani vzajemno delujejo in se medsebojno podpirajo, so lahko lasten vir
prilagajanja v tujem okolju. Predpostavimo, da se za delo v tujini zadolzi samskega
posameznika. Avtorja Harris in Moran (1996: 143-145) navajata deset nasvetov za
zmanjSanje stresa in pritiska kulturnega Soka, kjerkoli in kadarkoli se le-ta pojavi:

Bodi kulturno pripravljen. Vnaprej obvesen pomeni biti vnaprej oborozen. Za
razumevanje kulturnih dejavnikov in posebej kulture so potrebna posamezna ali
skupinska ucenja in izobraZevanja. Knjiznice nudijo raznolik material o dolo¢enih
kulturah oz. nacionalnostih. Zdravstvene ustanove imajo potrebne podatke o cepljenjih in
sanitarnih razmerah. Pred odhodom v tujino poskusite hrano te kulture. Doma
vzpostavljajte stik z ljudmi, Studenti ali obiskovalci 1z podroc¢ja, kamor greste. Priporoca
se tudi iskanje kulturnega mentorja — izkuSenega prijatelja ali svetovalca, ki je Zivel v
gostujoci drzavi ali pa bo tam ob prispetju.

Spoznaj lokalni nacin komuniciranja. U¢i se jezika podrocja, kamor bo§ premescen.
Nauci se vsaj nekaj osnov, ki bodo v pomo¢ pri pozdravljanju in nakupovanju. Izdani
vodniki so v pomo¢ pri uc¢enju pricakovanih vljudnosti in navad.

Vzajemno deluj z drzavljani drzave gostiteljice. Ljudje iz drzave, v katero se
odpravljas, te lahko predstavijo svojim sorodnikom in prijateljem ter priskrbijo
informacije, ki zadevajo njihovo domaco kulturo. Ko si enkrat v tujini, se poglobi v
kulturo gostiteljev. Pridruzi se in sodeluj z gostitelji, kjerkoli je to mogoce. Ponudi
Studentom ali poslovnezem ucenje svojega jezika v zameno za ucenje njihovega.

Bodi kreativen in eksperimentiraj z namenom zmanjSanja druzbene distance. Ta princip
sega od eksperimentiranja z lokalno hrano do pisanja dnevnika, kjer lahko ¢lovek zapise
svoja dozZivetja in razo¢aranja. Clovek mora biti odprt za priloznosti, ki se bodo pojavile.
Bodi kulturno ob¢utljiv. Zavedaj se posebnih obic¢ajev in tradicij. Te bodo obiskovalca
naredile bolj sprejemljivega, ¢e se jih bo drzal. V nekaterih kulturah, kot npr. v Aziji in na
Srednjem Vzhodu, je ohranjanje dostojanstva in spostovanja zelo pomembno. Posebej je
to o€itno tam, kjer Se veljajo stroga verska nacela. Pa naj bo to islam, budizem ali pa
katero drugo azijsko verstvo.
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Spoznaj kompleksnosti gostujoce kulture. Ne ustvarjaj si stereotipov o doloceni kulturi.
Vecina kompleksnih druzb vkljucuje razli¢ne etni¢ne ali religiozne skupine, razdeljene v
socialne razrede ali kaste. Vsaka od teh skupin lahko ima izrazite lastnosti, preko katerih
je »polozen« uradni jezik, narodne institucije in svojske navade ali zgodovina, ki
povezuje te ljudi.

Razumi sebe kot nosilca kulture. Vsakdo, ki gre v tujino, nese s seboj lastno kulturo in
zatorej vidi vse v gostujoéi kulturi skozi edinstven kulturni filter. Ce je npr. nekdo
vzgojen v demokraciji, ga bo nedemokrati¢na druzba vznemirila in vrgla iz tira. In tu
odigrajo pomembno vlogo ¢loveske znacilnosti, kot so konformizem, empaticnost....
Bodi potrpezZljiv, razumevajo¢ ter sprejemaj sebe in gostitelja. V nepoznanem okolju
mora biti ¢lovek bolj toleranten in prilagodljiv. Odnos zdrave radovednosti, pripravljenost
prenasanja neprijetnosti, potrpezljivost, ko odgovori ali reSitve niso na vidiku ali pa so
tezko dosegljive, so velikega pomena za obdrzanje duSevnega ravnotezja.

Bodi ¢imbolj realen v pri¢akovanjih. [zogibaj se precenjevanja samega sebe, gostiteljev
ali svojih kulturnih izkusenj. Razocaranja lahko zmanj$amo, ¢e znizamo pri¢akovanja. To
se nanaSa na vse, od razporeda letalskih prevozov do najema sobe. Globalni managerji
morajo biti posebej previdni v novih kulturah, da si ne postavljajo pretiranih delovnih
pricakovanj zase ali za druge, dokler niso vsi prilagojeni.

Sprejmi izzive medkulturnih izkuSenj. Pricakuj, posveti in sooci se s psiholoskim
izzivom prilagajanja in spremembami kot rezultat nove vseobsegajoCe kulturne
priloznosti. Bodi pripravljen na spreminjanje in prilagajanje navad, vedenj, vrednot,
okusov, odnosov ali virov zadovoljstva. TakSna prilagodljivost lahko postane nacin za
osebno rast in transnacionalna izkusnja je lahko bolj izpopolnjujoca. Globoko zanimanje
in profesionalnost je lahko odlicna terapija v mednarodnih situacijah, saj preprecuje
osamljenost in odtujenost v €asu Zivljenja izven lastne kulture.

Do nedavnega je bil uporaben nacin kako pripraviti managerja za Zivljenje in delovanje v
tujini ta, da so dajali navodila o kulturi, da so ucili jezik in priporocali branje knjig z naslovi.
Kako poslovati v.... Brezpogojno je veljalo pravilo: »Ko si v Rimu, deluj kot Rimljani!«’
Vendar je te strategije tezko implicirati v danas$nji Cas, ko se veliko medkulturnih kontaktov
odvija preko satelitov in video konferenc. V taks$nih okolis¢inah princip »ko si v Rimu...«
izgubi svoj pomen.

Stopnja kulturnega povezovanja je pogosto asimetricna. To pomeni, da so npr. Malezijci bolj
seznanjeni z amerisko kulturo kot Ameri¢ani z malezijsko. Glede na razlicno seznanjenost z
drugimi kulturami so razli¢ne strategije za pogajanja med razli¢nimi kulturami. Npr. dobro je,
¢e se pri pogajanjih, kjer ena od strank ni seznanjena s kulturo druge stranke, najame Se tretja
stranka. Vendar je zelo verjetno, da bo obveljal tvoj scenarij pogajanja, ¢e bo nasprotna stran
bolj seznanjena s tvojo kulturo kot ti z njihovo. A je treba biti pazljiv, da ne pride do obcutka,
da ignoriramo kulturne razlike ali dajemo obcutek oSabnosti, nadutosti.

Naslednja strategija je, da delamo stvari tako, kot to delajo v drugi kulturi. To zahteva visoko
stopnjo poznavanja kulture, tekoc¢e obvladanje jezika in veliko izkuSenj s ciljnimi kulturami.
Po navadi imajo vse te lastnosti migranti, oz. tretja generacija prvotnih migrantov. Vendar to
Se ni zagotovilo, da bodo dobro opravili nalogo managerja v domovini svojih dedov ali babic.
Res je, da so seznanjeni s kulturo in da mogoce tekoCe govorijo jezik, vendar se posamezniki,
ki so bili rojeni, vzgojeni in izobraZeni v tujini ne identificirajo z dezelo iz katere izhajajo

% 5 When in Rome do as Romans do.«
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njihovi predniki. Prav tako spomini, ki so jim jih povedali starSi in stari starSi, pogosto ne
sovpadajo s trenutnimi razmerami v deZzeli.

Poznavanje tuje kulture se lahko poveca tudi s pripravo profilov (prerezov) ne samo tuje
kulture, ampak tudi lastne. Tako lahko najdemo osnovne podobnosti, ki so nam lahko vodilo
Za vnaprej.

4.1.3 Pridobivanje znanj

Koncept znanj o kulturi je Sirok in ima mnogo vidikov. Spoznavanje kulture obsega
pridobivanje informacij, ki so lahko dostopne na razli¢ne nacine. Objektivne ali dejanske
informacije so pridobljene od drugih preko komuniciranja, raziskav in izobraZevanja.
Izkustveno znanje pa je po drugi strani lahko priuceno le z vpletenostjo v tujo kulturo. Oboje,
dejanske in izkustvene informacije, so lahko splosne ali specifi¢ne za posamezno dezelo. Bolj
kot je manager vpet v mednarodno poslovanje, bolj je sposoben nadgrajevati svoje znanje.

Glavni problem pri ukvarjanju s tujim kulturnim okoljem izhaja iz dejstva, da se kulture ne
moremo nauciti, temve¢ jo moramo ziveti. Vendar pa v dejanskem svetu to ni mogoce, zato
so se razvile razlicne metode, ki managerjem nudijo informacije in jim omogocajo
spoznavanje in razumevanje kulture v ¢im ve¢jih razseznostih.

Raziskave na temo, kako pridobiti mednarodno strokovno znanje, so pokazale, da so
managerji razvrstili osem dejavnikov glede na njihovo pomembnost v slede€em zaporedju:
e poslovna potovanja,
naloge v tujini,
branje in televizija,
programi urjenja,
izkus$nje, pridobljene pred zaposlitvijo,
Solska teorija,
zasebna potovanja,
dodatno izobrazevanje v ¢asu Studija.

Ti managerji so poudarili izkustveno pridobivanje znanja. Teorija ima po njihovem mnenju
pomembno, vendar le dopolnilno vlogo, Ceprav je raziskava pokazala poudarek na potovanju.
Enkraten izlet v London z bivanjem v velikem hotelu in organiziranimi ogledi znamenitosti
ne prispeva pomembno k razsiritvi znanja o kulturi. Na drugi strani pa potovanje, ki vkljucuje
sre¢anja z osebjem podjetja, posredniki, odjemalci in vladnimi funkcionarji, prispeva.

Managerju so na voljo razli¢ni viri in metode za razsiritev znanja oziroma vedenja o dolo¢eni
kulturi. Vecina teh virov obravnava dejstva, ki so le osnovne informacije o dolocenem trgu.
Sem spadajo razna poslovna literatura, informacije iz anekdot, kakor tudi izdaje raznih $tudij
vlade, zasebnih podjetij in univerz, kar pa je v svetu mnogo bolj prakti¢no kot v Sloveniji.
Sekundarne vire podatkov za raziskavo tujega trga lahko pridobimo iz Se nekaterih drugih
podatkovnih virov:

e periodicne publikacije, casopisi, revije; Gospodarski vestnik, Business Week, The

o Economist itd.;
e enciklopedije, razne periodicne knjiZice;
e mednarodne organizacije; OECD npr. vsako Cetrtletje, kot tudi letno, objavi podatke o
gospodarstvu, trgovini ipd. svojih drzav ¢lanic;
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e storitvene organizacije; to so banke racunovodska podjetja, mednarodne svetovalne
institucije itd; Te so pogosto sposobne nuditi podatke o praksi poslovanja, zakonodaji
ali potrebnih dokumentih, politi¢ni stabilnosti ter osnovne podatke o gospodarstvu
drzave;

e trgovinske zveze, drustva; razne institucije, med njimi npr. pri nas Gospodarska zbornica
Slovenije lahko nudijo dragocene informacije o domacem trgu. Pogosto gre za
podatke o mednarodnih trgovinskih tokovih in trendih, ki lahko izrazito vplivajo na
mednarodno poslovanje podjetja;

e elektronske baze podatkov, te nudijo Sirok obseg informacij. Vecino teh informacij je
treba placati, vendar pa dobimo podatke izredno hitro, podatki so lahko dostopni in
azurni’;

edruga podjetia so nam lahko v veliko pomo¢ pri pridobivanju informacij o
mednarodnem trgu. Te informacije lahko dobimo od domacih, v¢asih pa tudi od tujih
podjetij.

Z namenom pospesevanja kulturne obcutljivosti in sprejemanja novih nacinov dela v okviru
organizacije, mora podjetje vpeljati interne izobrazevalne programe. Ti programi lahko
vkljucujejo kulturno specifiéne informacije, splosne informacije o kulturi (npr. vrednote,
obicaji) in specifi¢ne informacije o lastni kulturi (npr. identificiranje lastnega vzorca kulture,
vkljucujo€ vrednote, domneve in dojemanje drugih).

Ena izmed raziskav je pokazala, da so Japonci, ki so zadolzeni za poslovanje v ZDA,
vecinoma delezni jezikovnega treninga kot priprave na nalogo. Kot dodatek uporablja mnogo
podjetij mentorstvo, s ¢imer je posameznik dodeljen nekomu, ki je izkuSen in mu bo dolocen
¢as na voljo za usmerjanje. Pogovori s »povratniki« in gostujocimi predavatelji, ki so najeti
posebej za to, zaokrozajo formalni del treninga.

Cilj formalnih programov treninga je pospeSevati Stiri kriti¢ne karakteristike. Pripravljenost,
rahlocutnost, potrpezljivost in fleksibilnost pri managerjih ter ostalem osebju. Ti programi se
mocno razlikujejo v smislu intenzivnosti, vpletenosti in seveda stroska. Metode razvrstimo
glede na razli¢ne stopnje:

Dajanje napotkov glede novega trga in kulturni orientacijski programi so tipi podrocnih
Studijskih programov. Ti programi oskrbijo managerja z dejstvi o dolo¢eni drzavi, v kateri bo
posloval. Podro¢ne Studije so osnovni predpogoj za ostale programe treninga. Vendar ti
programi sami po sebi ne zadostijo potrebam managerjev, saj jim ta program ne nudi osebnih
izkusenj. Drugi programi, ki zahtevajo ve¢ vpletenosti, omogocajo, da so znacilnosti kulture
pravilno razumljene.

Prilagajanje kulturi je program, v katerem se morajo tisti, ki se ucijo, odzvati na scenarij
dolocene situacije v specificni drzavi. Ti programi so bili razviti za tropske dezele, Iran,
Tajsko, Srednjo Ameriko in Gréijo. Programi so bili posebej uporabni v primerih, ko so bile
premestitve v tujino izvrSene v kratkem casu. Kadar imajo na razpolago ve¢ ¢asa, se lahko
managerji obsezno ucijo tuje jezike, kar pa je lahko zahtevno, ko gre za eksoti¢ni jezik.

Trening rahlocutnosti se osredotoca na stopnjevanje managerjeve fleksibilnosti v situacijah,
ki se precej razlikujejo od tistih doma. Pristop je zasnovan na predpostavki, da je

? Zanimiva internetna  stran o pridobivanju znanj o tujih kulturah in lastnem izobraZevanju na
http://www.7d_culture.com.
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razumevanje in sprejemanje samega sebe odlo¢ilnega pomena za razumevanje osebe iz druge
kulture.

Trening lahko vkljucuje tudi podrocno izkustvo, ki managerja izpostavi dolo¢enemu
kulturnemu okolju za doloCen ¢as. Ena izmed tehnik podro¢nega izkustva, ki je bila
predlagana, ko mora biti proces treninga intenziven, je nadomestna druzina - gostiteljica. Ta
tehnika namesti tistega, ki se uci, v druzino tuje nacionalnosti, ki pa zivi v drzavi ucecega.

Pri usposabljanju posameznikov so pomembna tudi dejstva in izkusnje, ki jih nosi vsak
posameznik:

e posameznikovo ozadje in njegova zgodnja preteklost

Posameznik si lahko lastnosti, ki so potrebne za doloceno delo, pridobi z izkuSnjami, lahko pa
se z njimi tudi rodi. Vendar to ni vedno pozitivno. Casi, ko so ljudje v domadci vasi delali, si
iskali partnerje, vzgajali in nazadnje tam tudi umrli, so v razvitem svetu mimo. Vse ve¢ je
otrok, ki imajo starSe razlicnih narodnosti. To pa pomeni, da otroci pogosto menjavajo
drzave, da odra$¢ajo z najmanj dvema jezikoma, pa kljub temu nobeden ni lokalni jezik. Vse
to pomeni, da otrok dobi zgodnje izkusnje o razli¢nih kulturah. In ze zgodaj se lahko nauci,
da lahko na isti problem pogleda iz ve¢ zornih kotov in stvar globalno vidi drugace kot
njegovi vrstniki. Vendar imajo ljudje iz razlicnih podroc€ij razli¢no intenzivne izkus$nje.
Otroci, ki odras¢ajo v New Yorku, Londonu, Parizu..., so vsakodnevno v stiku z vec
kulturami in na njih gledajo kot na normalno stvar.

e izobrazevanje
Tudi pri izobraZevanju je vse ve¢ moznosti, da si posameznik pridobi kulturne izkuSnje.
Evropske univerze imajo najve¢ teh programov predvsem zaradi geografske blizine ter
pomoc¢i Evropske unije, ki finan¢no in organizacijsko pomaga tako Studentom kot
organizatorjem programov.

Kvalitetni Studijski programi so tisti, ki zdruZujejo posameznike iz razli¢nih kultur, z
razlicnimi izku$njami, razli¢ne starosti, spola.... Tako se namre¢ slusatelji dnevno srecujejo s
kulturnimi razlikami. Ravno zaradi tega lahko ima v takS$nih skupinah snov sekundarni
pomen. Namre¢ pomembno je, da posameznik vsak na svoj nacin pridobi znanje in izkusnje,
ki naj bi mu koristile za vnaprej. Diplomanti tak$nih Sol so zaZeleni kot delavci v
multinacionalnih druzbah. Vidijo jih kot primerne ljudi za globalno poslovanje. Njihova
dobra lastnost je tudi dodatni jezik, ki ga govorijo, njihova volja, da bi se Se naprej
izobrazevali v tujini in njihove izkusnje, ki jih imajo, ker so delali v multinacionalnih
skupinah. Skratka lastnosti, ki jih lo¢ijo od drugih diplomantov.

e delovne izkusnje
Posamezniku zgodnja preteklost in izobrazba pomagajo pri mednarodnem poslovanju, a to
znanje je cenjeno predvsem znotraj organizacije. Zgodnji izzivi in razli¢ne izkusnje so
pomembni pri razvoju posameznika. Namen druzb, da posameznike posiljajo v tujino pa je,
da se naucijo razumeti in ceniti razli¢nost kultur in njihovega vpliva na management in
prihodnost. Mnogo multinacionalk je prepri¢anih, da je potrebno posameznike ¢imprej poslati
v tujino. Dobro je, da Se preden si ustvarijo druzino. To pocne francosko podjetje
Schlumberger, ki svoje inzenirje (moske) posilja v eksoticne kraje. Tudi Procter & Gamble
meni, da je treba »sveze« diplomante spoznati s kulturnimi razlikami v svetu. Poudarjajo, da
je dobro, da si diplomant prvo sluzbo najde v tujini. Tako posamezniki spoznajo, ¢e imajo
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lastnosti, ki naj bi jih imel internacionalni manager in zmanj$ajo marsikatero negativno
izkus$njo, ki bi sledila v prihodnosti.

V Zivljenju se mnogo stvari obrne drugace, kot smo prvotno nacrtovali, doZivimo mnogo kriz.
Vendar, ¢e te krize razumemo kot izzive, doseZemo osebno in profesionalno rast. (Povzeto po
Czinkota in Ronkainen 1994: 146-150).
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5. PROJEKTNE SKUPINE IN KULTURNE RAZLIKE?

Dandanes vse ve¢ podjetij ustanavlja skupine, ki jih sestavljajo ljudje iz razli¢nih kultur, zato
da bi bili konkuren¢ni v dana$njem kompleksnem in dinami¢nem okolju. Taksne skupine so
reSitev za probleme zunanje prilagoditve. Spremembe v svetu se namre¢ dogajajo
vsakodnevno in v taks$nih okolis¢inah je potrebno sprejemati odlo€itve na licu mesta. Manjsa
enota se je vsekakor bolj sposobna prilagajati potrebam.

Skupine se ustanavljajo po celem svetu in omogocajo razvoj informatike in komunikacijske
tehnologije. V prihodnosti pa bo projektne skupine moc¢ najti kjerkoli in kadarkoli. Razvoj
poslovanja gre namrec€ v tej smeri.

Pogoj za uspesno interno delovanje delovne skupine je, da izvedejo notranje usklajevanje in
dolocijo strategije, ki jih bodo kasneje uporabljali. To pa je Se posebej pomembno (in tezko) v
tistih skupinah, ki jih sestavljajo ljudje iz razli¢nih kultur. Ti ljudje imajo po navadi razli¢ne
poglede na delovanje. Ce Zelijo biti delovne skupine uspesne v internacionalnem poslovanju,
morajo biti pazljive na vpliv kultur, ki delujejo na dolo¢eno skupino in na tiste determinante,
ki jim omogocajo prezivetje.

Najti pravo resitev problema pri internem usklajevanju je individualno in kolektivno delo.
Delovne skupine so znacilne predvsem za visoko individualisticne kulture (npr. ZDA). V
veliko ostalih kulturah (npr. v Vzhodni Evropi) pa dajejo drzave poudarek temu, da bi
pospesSevale razvoj individualizma. Namre¢ delo v projektnih skupinah je bilo v starem
rezimu podcenjeno.

Z reSevanjem problemov eksterne adaptacije in interne integracije ustvarjajo skupine novo,
njim lastno kulturo. S¢asoma se lahko ¢lani teh skupin poenoteno obnasajo, dobijo podobne
vrednote, prepri¢anja, vzorce.... Se vedno pa so te znadilnosti bolj ali manj umesene v
prevladujoco nacionalno kulturo ali pa v kulturo mati¢nega podjetja. Vcasih pa se delovne
skupine ustanavljajo tudi z namenom prekrSiti norme v organizaciji (npr. pri likvidaciji).
Tako ustanovijo protikulturo z namenom, da bi razvili nove poslovne ideje (Schneider in
Barsoux 1997: 181).

Vse veC podjetij uveljavlja prakso, da doloceni zaposleni sodelujejo v ve¢ projektnih
skupinah. Tako ustanavljajo veliko zacasnih in stalnih delovnih skupin kot so: projektne
skupine, skupine, ki izvrSujejo posebne naloge, vodstveni odbori, komisije, uprave....
Ustvarjajo jih, da bi formulirale in izvrSevale strategije (ibid.: 182).

V skupinah pogosto sodelujejo ljudje z razlicnimi funkcijami, iz razli¢nih enot in ravni tako iz
podjetja, kot tudi od zunaj. Npr. skupina, ki razvija nov produkt, ne bo vkljucevala v svoje
vrste samo predstavnikov razlicnih funkcij znotraj organizacije, ampak tudi porabnike in
dobavitelje. Korporacije poSiljajo svoje strokovnjake tudi preko mej z namenom, da jim bo to
omogo¢ilo boljse poslovanje in pospeseno izvrsitev. Ce v skupini sodeluje veé strokovnjakov
(tudi od zunaj), to Siri perspektivo posameznikom, vpliva na obnasanje, vrednote, prepricanja,
ki so pogojeni z nacionalno in funkcionalno kulturo ter kulturo podjetja (ibid.: 182).

¥ Multikulturne skupine so nov pojem v globalnem poslovanju. V nekaterih kolektivisti¢nih kulturah jih Sele
zacenjajo uvajati, marsikje pa jih Se nekaj casa ne bo.
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Pod vplivom globalizacije vse ve¢ skupin postaja vse bolj multinacionalnih. Tako lahko
managerji delajo v ve¢ skupinah, na ve¢ prostorith. Ob tem pa se soocajo z razli¢nimi
kulturami in pripadajo¢imi razlikami.

5.1 Tipi multinacionalnih skupin

1. Tip »razvijanje posla/lansiranje izdelka«.
Clani te skupine so razli¢nih narodnosti in so odgovorni za razvijanje ali lansiranje produkta,
ki ima multinacionalni prodajni potencial.

2. Tip »regionalni sedez«.
Vsebuje ve€ nacionalnosti, ki zavzemajo celotno regijo (npr. Skandinavijo, SV Azijo...) in so
odgovorni za stratesko koordinacijo.

3. »Funkcionalni« tip.
Sestavljajo ga ¢lani skupine, ki so razli¢nih narodnosti in delajo na dolo¢enem funkcionalnem
podrocju (npr. R&D).

4. Tip »joint venture - internacionalna zdruzZitev«.
V tej skupini sodelujeta dve ali ve¢ nacionalnosti, ki imajo priblizno enak delez.

5. Tip »skupni sedez podjetja«.
Vodstvo sestavljajo ljudje razlicnih narodnosti.

Ljudje, ki sodelujejo v transnacionalnih skupinah imajo moznost, da bolje razumejo
nacionalne probleme in odnose med razli¢nimi enotami. Te skupine prav tako zagotavljajo
managerjem in celotni organizaciji, da se naucijo kako uspesno poslovati v razlicnih kulturah,
z razli¢nimi dobavitelji, strankami in nenazadnje z delodajalci. Nosijo pomembno sporocilo
preostali organizaciji in »outsiderjem«. Obstajajo pa tudi strateSki razlogi za ustanavljanje teh
skupin. Ti pa so: integracija organizacije, organizacijsko ucenje in razvoj managementa.

Dejstvo je, da transnacionlne skupine niso naravni pojav. Percy Barnevik meni (Barnevik
1994: 8), da multinacionalne skupine ne nastanejo slucajno. Namrec Cloveski nagon ljudi
vleGe, da se druzimo s sebi podobnimi. Ce zaposleni izbira, s kom bo sodeloval in ima na
izbiro rojaka z druzino in urejenim statusom, na drugi strani pa tujca, ¢igar izvora ne pozna,
govori njemu nerazumljiv jezik in mu tezko zaupa, je jasno, za kaj se bo odlocil. Nagonsko
bo izbral prvo moznost, kjer bodo presenecenja manjsa. Tako so za nastanek multinacionalnih
skupin potrebni dejavniki, ki ta nagon premagajo. (Povzeto po Schneider in Barsoux 1997:
183).

5.2 Kako sestaviti uspeSno mednarodno skupino

Obstaja veliko nacinov, kako sestaviti uspeSno skupino, vendar pri vseh igra kultura
pomembno vlogo. Ameri¢ani pogosto sestavljajo skupine »mehani¢no«. Zdruzijo skupine
posameznikov, dolo¢ijo predmete in cilje dela, »podmazejo kolesa« s tem, da socializirajo
posameznike in pois¢ejo nekaj zunanjih virov in pri¢akujejo, da bo vse skupaj uspesno
delovalo. V primeru, da ne deluje vse, kot bi moralo, zamenjajo klju¢ne dele. Vendar se je
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treba zavedati, da skupina ni mehani¢na enota in da nanjo delujejo mnoge spremenljivke.
Kaksen bo njihov ucinek pa je odvisno od intenzivnosti delovanja in trajanja.

Primer: Posebno taktiko zdruZitve sta ubrala anglesko in francosko podjetje, ki
sta svoje vodilne v managementu poslala na Srednji Vzhod in sicer v arabsko
puscavo. Ljudje, ki so sestavijali skupino, se prej niso poznali. Maticno podjetje
jim je ob prihodu na letalisce priskrbelo jeep in zemljevid ter pismo predsednika, v
katerem so dobili nalogo. V enem tednu naj bi prisli do mesta Riyadh.
Enotedensko skupno preZivetje v puscavi je bila dobra priprava za posameznike.
Naslednji teden pa so preziveli v luksuznem hotelu in uspesno oblikovali strategije
za delovanje podjetja.

Oblikovanje skupine lahko daje prizvok prisilnega tovaristva. Ce so uspehi tak$ne skupine
razumljeni kot izraba prijateljstva, potem se lahko hitro izjalovijo. Posamezniki lahko v taksni
skupini zavracajo doloc¢ene akcije, saj so mnenja, da je kr§ena meja med profesionalnostjo in
osebnostjo. Ravno zaradi tega je potrebno ustvariti identiteto skupine (npr. s pomocjo napisov
na majicah, sloganov in podobnim). Vendar, kot kaze naslednji primer, je tudi tu potrebno
paziti.

Primer: Podjetje General Electric je 1998 v Franciji ustanovilo podjetje, v
katerem naj bi proizvajali medicinske pripomocke. Podjetje GE se je odlocilo, da
je treba povecati obcutek pripadnosti in zato je sklicalo seminar za francoske in
ostale evropske managerje. V njihove hotelske sobe so dali pisane majice z
njihovim sloganom: »Vsi za enega« in pripis, da naj majice nosijo in s tem
pokazejo pripadnost skupini. Vecina jih je te majice nosila, vendar so nekateri bili
mnenja, da je ponizujoce, da jih silijo nositi uniforme.

Pomembno je tudi, da tisti, ki skupino ustanavljajo, gradijo zaupanje. Zaupanje se hitreje
vzpostavi v tistih skupinah, ki so izpostavljene ve¢jim rizikom. Tako se namre¢ morajo ¢lani
zanaSati drug na drugega. Zaupanje se gradi in vzdrzuje na vec nacinov, pri katerih ima
kultura pomembno vlogo. Tako imajo Americ¢ani pravilo, da je treba zaupati, dokler se ne
pokaze razlog za nezaupanje. Nemci pa imajo pravilo, da ne zaupajo, dokler ni razlogov, da
bi zaupali. Americ¢ani ustvarjajo zaupanje s tem, da so prijazni in neformalni, Nemci pa z
dokazovanjem sposobnosti. Da ugotovijo te sposobnosti, morajo izvajati veliko
najrazlicnejSih testov. Zaupanje Nemcev temelji na osebni integriteti in zanesljivosti dajanja
obljub, zaupanja, zanesljivosti in to¢nosti. Ce delo ne bo konéano do predvidenega roka, se je
za naslednji rok potrebno dogovoriti vnaprej in tako omogociti ljudem, da sklenejo
sporazume, ki so potrebni. V kulturah, ki so bolj usmerjene v medosebne odnose (med
drugimi tudi malezijska), pa se upoSteva osebna integriteta in zanesljivost v odnosih do
drugih (skrb in podpora). ManjSe odstopanje od rokov ne bo povzrocilo zmede in nezaupanja,
saj je Cas tam bolj raztegljiv.

Ustvarjanje zaupanja dodatno otezujejo problemi komuniciranja med razlicnimi kulturami,

kjer pogosto pride do nerazumevanja. Do nerazumevanja pride v situacijah, kjer je zaupanje
majhno ali pa ga sploh ni. (Povzeto po Schneider in Barsoux 1997: 193-199).
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5.3 ReSevanje konfliktov

Da bi skupina uspesno delovala, mora v svoje delovanje uvesti mehanizem za reSevanje
konfliktov. To pa predstavlja tezave pri multikulturnih skupinah, kjer imajo ljudje razli¢ne
norme pri reSevanju konfliktov. Oblike reSevanja konfliktov so odvisne od interakcije
sodelovanja in preprianja vase (tekmovanja, sodelovanja, sklepanja kompromisov,
podrejanja in izogibanja). Galdwin in Walter (Schneider in Barsoux 1997: 200) sta za ta
problem predlagala razli¢ne reSitve, glede na situacijo (kot je prikazano na sliki 1). Vpliv
kulture je relevanten v odnosu do moci, individualno pa proti skupnemu dobremu. Npr. v
individualistiénih dezelah, kjer mo¢ ni enakomerno porazdeljena, kot npr. v Franciji, bo
konflikt verjetno reSen z izogibnjem (tako, da se sklicujejo na hierarhijo) in Sele nato sledi
soocanje ali celo sila. To pogosto izzove negodovanja in nato nasilja, ki se lahko nadaljujejo
v stavke. Neki direktor francoskega podjetja je vztrajal, da beseda »konflikt« ne sme biti
uporabljena na seminarjih, kjer so multikulturne skupine. Saj je bil mnenja, da ko enkrat
pride$ v konflikt, ni ved poti nazaj. V dezelah, kot je Svedska, kjer naj bi bila moé
porazdeljena enakopravno med prebivalstvom in kjer so boljsi medosebni odnosi ter delajo v
skupno dobro, se konflikti reSujejo s pomocjo sodelovanja .(Povzeto po Schneider in Barsoux
1997: 200-204).

SLIKA 3: RESEVANJE KONFLIKTOV

A Tekmovanje Sodelovanje
A
Enakomerno
porazdeljena mo¢ sklepanje romisov
zogibanje Ustrezljivost (podrejanje)
— , >
Skupni interesi
>
Raven medosebnih odnosov
>

Prirejeno po Schneider in Barsoux (1997: 200).
V kulturah, ki so bolj orientirane v medosebne odnose in v katerih so v veliki meri prisotni
skupni interesi, se konflikti reSujejo s podrejanjem. Predvsem v odnosu podrejeni — Sef, kjer

podrejeni nimajo moci. Podrejanje je povezano s samostojnostjo Sefov in skupno obligacijo.

Izogibanje konfliktom, kot je prej bilo omenjeno v primeru mnenja francoskega direktorja, je
ravno tako uporabljeno v kulturah, kjer je nizka mo¢, kjer niso jasno izrazeni skupni cilji oz.
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kjer je majhno zanimanje za ustvarjanje medosebnih odnosov. Izogibanje pa je lahko tudi
uspesna taktika. Npr. kadar se Japonci pogajajo z Ameri¢ani vedo, da ¢e bodo dovolj dolgo
molcali, bodo Americ¢ani na koncu privolili. Izogibanje je zelo pomembno v tistih drzavah,
kjer je pomembna govorica telesa. Japonci se izogibajo konfliktov v javnosti, z namenom, da
bi obdrzali dobre medosebne odnose in da bi bili maksimalno prilagodljivi pri izvrSevanju
obveznosti v skupno dobro. Izogibanje konfliktu namesto, da bi se sooc€ili z njim, pogosto
ustvarja vecjo harmonijo v skupini in voditelju daje vecjo avtoriteto.

Jasno je, da ignoriranje kulturnih razlik lahko povzroci konflikte in lahko ima negative uc¢inke
na delovanje celotne skupine. Namre¢ lahko se zaprejo komunikacijski kanali, lahko se izgubi
skupinska energija za delo in to lahko privede do preobratov. Vendar pa premalo konfliktov
tudi ni dober znak za uspesno delovanje skupine. Ce je konfliktov premalo, lahko pomeni, da
so kulturne razlike ignorirane ali zatrte, namesto da bi jih koristno uporabljali. To se kaze tudi
takrat, ko se mnenje manjSine brezpogojno podreja vecini. To vodi v samozadostnost, kar pa
povzroci, da pride do novih problemov pri tistih opravilih, ki so delani rutinsko in so bili prej
opravljani po druga¢nem nacelu.

Kulturne razlike so zelo delikatna stvar, saj so polne vrednot, predsodkov, pojasnil.... Zaradi
tega zahtevajo visoko stopnjo obcutljivosti in zaupanja. Razlike morajo biti identificirane. O
njih se je potrebno pogovarjati in jih razjasnjevati, namesto, da se jim slepo prilagodimo, jih
prevzamemo ali celo ignoriramo. Do tezav pride, kadar razlike niso jasne in o€itne ter niso
sprejete. Pa tudi takrat, ko so kulturne razlike opazene, vendar jih napa¢no razumemo.

Za vsako skupino pa je dobro, ¢e v njej vlada podporna klima, saj tako hitreje pride od
konstruktivne diskusije. Osnovno sredstvo za doseganje tega je humor. Humor razvija
obCutek pripadnosti in ustvarja kanale preko katerih posamezniki dosegajo skupinske
normative, brez da bi bilo ogrozeno delovanje skupine. Humor omogoca, da pridejo kulturne
razlike na plan, namesto, da bi bile potlacene. Stopnja prisotnosti humorja v skupini lahko
sluzi tudi kot barometer integracije skupine. Smeh vseh ¢lanov je konkreten znak, da skupina
sama sebi ustvarja identiteto in da posamezniki postajajo skupina oz. celota.Interne Sale pa
tudi dolo¢ajo samostojnost delovanja skupine. Skupina s tem, cemur se smejejo, tudi krepi
svoje norme in vrednote. Sale, ki so osnovane na preteklih izku$njah ¢lanov, tako postanejo
ekskluzivna lastnina skupine. Ta vrsta humorja je vplivna in zabavna le ¢lanom skupine,
ostalim ne. Namre¢, ¢e ¢lani skupine dosezejo visoko stopnjo Custvene skrivnosti in se lahko
smejejo, Salijo, sprasujejo in hkrati delajo zadano nalogo, potem dobro opravljajo delo (Harris
in Moran 2000: 134).

Multikulturne skupine morajo biti pripravljene identificirati kulturne razlike. Ne samo, da
nevtralizirajo razlike, potrebno je, da gradijo na njih. Prepoznavanje razlicnosti namre¢ ni
enako, kot obvladovanje. Ce ne prepoznamo kulturnih razlik oz. o njih ne razpravljamo, ne
morejo biti spoStovane oz. koristno uporabljene. Lahko postanejo velika ovira, ¢e si ne
priznamo, da obstajajo. Priloznosti multikulturnih skupin so v tem, da uporabljajo razlike in
ne da samo Zivijo z njimi (ibid.: 135).

Uspe$ne multikulturne skupine so tiste, ki najdejo nacin za sodelovanje med ¢lani tako, da

iskanje reSitev dodaja vrednost celoti. Dobro je tudi, ¢e so se naucili zabavati, medtem ko
raziskujejo kulturne razlike in to razumejo kot priloznosti za u€enje in veselje.
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6 KULTURNE RAZLIKE IN GLOBALNE ORGANIZACIJE

Kultura podjetja globalne organizacije odraza, kako se organizacija sooca s konkurenco in
spremembami pri tehnologiji, ekonomiji in pri ljudeh. Ljudje, ki poslujejo globalno, gredo
Cez tri stopnje socializacije. Najprej v njihovi kulturi, potem v kulturi poslovanja in nazadnje
v kulturi podjetja. Ko poslujemo na svetovnem trziS€u, moramo poznati kulture kupcev,
konkurentov, partnerjev, dobaviteljev, pa tudi vladnih usluzbencev.

6.1 Znacilnosti globalnih organizacij

Podjetja se vseskozi spreminjajo in prehajajo iz enega tipa organizacije v drugo. V splosnem
pa poznamo 4 vrste organizacij, ki poslujejo globalno. In sicer:

Etnocentri¢ne organizacije. Te organizacije so v osnovi orientirane na domaci trg.
Etnocentri¢ni managerji so prepricani, da so ljudje iz njihove drzave bolj inteligentni,
bolj zanesljivi in vredni zaupanja kot tujci. Ta etnocentricni pristop nastane zaradi
mnogih internih in zunanjih vplivov. Take organizacije so omejene s predsodki
lastnikov. Delovni sindikati pogosto izvajajo pritisk s tem, ko favorizirajo domaco
delovno silo. Pogosto je tudi vladna politika drzave usmerjena le na domaci trg.
Etnocentri¢na filozofija je izrazena v mnogih internacionalnih podjetjih. Povpre¢na
podjetja imajo tezave s komuniciranjem v razlicnih jezikih in s sprejemanjem
kulturnih razlik. Tak$ne organizacije se ne trudijo, da bi npr. dobile licenco od kaksne
tuje firme, ker menijo, da »¢e gre doma, bo Slo tudi v tujini«.

Policentri¢ne organizacije. To so korporacije, ki delujejo v drugih drzavah. Za
policentricno organizacijo izvajajo multinacionalne operacije lokalni managerji po
svoje. Te organizacije se drzijo nacela, da lokalni ljudje najbolje vedo, kaj je dobro za
njih. Zato jim je treba dati priloZznost in jih pustiti, da delajo po svoje tako dolgo,
dokler organizaciji prinasajo dobic¢ek. Policentri¢na organizacija je ohlapno povezana
skupina, ki je navidezno samostojna in je zamenjava profitnih centov. Vodstvo je
locirano v domaci drzavi, medtem ko se klju¢ne operacije izvajajo lokalno. Ukazov za
izvajanje operacij ne dajejo iz domace drzave. Ti poslovanje nadzirajo le financno.
Policentri¢ni pristop je pogosto rezultat nekih zunanjih dejavnikov, kot so npr. zakoni
v razli¢nih drzavah, ki zahtevajo, da je pri poslovanju potreben lokalen manager. Ta
pristop se tudi pogosto uporablja tam, kjer je glavna stranka vlada dolocene drzave.
Policentri¢na filozofija je pogosto uporabljena v multinacionalnih podjetjih. Ta
podjetja se namre¢ soocajo s heterogenim okoljem, kjer so potrebe za izdelke in
preference kupcev razli¢ne, vladne restrikcije pa stroge. TakSne korporacije delujejo
razli¢no od trga do trga in sledijo misli, da »lokalni ljudje najbolje vedo kaj je za njih
dobro«.

Regiocentri¢ne korporacije. Te organizacije delujejo po nacelu sinergijskih uc¢inkov,
da se doloCene funkcije podjetja izvajajo v razlicnih regijah. Menijo, da lahko le
regionalni poznavalci (tisti, ki zivijo in delujejo v doloceni regiji) ucinkovito
koordinirajo funkcije v tej regiji. Npr. regiocentri¢na organizacija si lahko izbere
Japonca, da za njih deluje v Aziji ali pa Francoza, da deluje v Evropi. Regiocentri¢na
korporacija je samostojna na regionalni bazi. Lokalni vodje organizirajo delovanje
lokalnih skupin. Regionalni vodje so tudi odgovorni za regionalni plan, lokalne
raziskave in razvoj, inovacije, financno funkcijo. Odgovorni in pristojni so tudi za
izobrazevanje, trening in selekcijo svojih delavcev, dolocajo plan potrosnje, politiko
blagovne znamke in odnose z javnostjo. Vodstvo v mati¢ni drzavi ima nalogo, da
skrbi za svetovno strategijo, raziskave drzave kot celote, osnovne raziskave in razvoj,
valutno menjavanje, cen, skrbijo za kredite znotraj podjetja, dolgoro¢no financiranje,
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izbirajo regionalno vodstvo, prenos tehnologije in sodelujejo pri ustvarjanju kulture
podjetja samega. Regicentricno nacelo je, da »le tisti, ki Zivijo v doloceni regiji vedo,
kaj zeli njihova in sosednje drzave — torej njihova regija«.

= Geocentri¢ne korporacije. Cilj teh organizacij je, da ustvarijo in vpeljejo sistem, ki
se lahko uveljavi po celem svetu. Geocentri¢en sistem je popolnoma samostojen.
Celotna organizacija se osredotoca na celoten svet in lokalne cilje. Vsak organ
organizacije doda unikaten prispevek, ko wuporablja svoje unikatno znanje.
Geocentrizem zahteva sodelovanje vseh vodilnih po celem svetu, da ustanovijo
univerzalne standarde z lokalnimi variacijami. Dobre ideje tako pridejo in gredo iz
vseh drzav, ki sodelujejo. Viri so locirani po celem svetu. Geografske meje so
izbrisane, izdelki in njihova uporabnost pa so globalizirani. Sistem mora motivirati
posameznike, da se odrecejo nacionalnim predsodkom in delajo za vsesvetovni cilj.
Geocentri¢na firma zagotavlja bazo drzav iz katere bodo kasneje dobili ljudi z novimi
sposobnostmi in znanjem novih tehnologij. Geocentri¢no nacelo je »vsi za enega,
eden za vse. Delali bomo skupaj, da bomo lahko resili problem kjerkoli na svetu«.

(Povzeto po Harris in Moran 2000: 19-22).

Veliko poslovnih organizacij, nevladnih organizacij in drugih institucij mora poslovati
globalno, ¢e zeli preziveti. Moran in Riesenberger (Hariss in Moran 2000: 88) sta opredelila
12 razlogov. In sicer:

e Globalne surovine - organizacije iS¢ejo surovine za svojo proizvodnjo po
celem svetu iz dveh razlogov: cena in kvaliteta.

e Novi in razvijajo¢i se trgi omogocajo nove moznosti za rast.

e FEkonomija obsega — dandanes je pomembno, da se organizacija loteva novih
pristopov, ki jim omogoca primerjalne prednosti pred konkurenti.

e Posledica globalizacije je, da so podobni proizvodi zahtevani po celem svetu.

e Nizji transportni stroski — stroski globalnega transporta so od leta 1960 zelo
padli.

e Drzavne takse in davki — mnoge vlade se ne posluzujejo ve¢ protekcionisti¢nih
tendenc. To je o€itno pri raznih zvezah, kot npr. EU, NAFTA, ASEAN....

e Telekomunikacije — padec cen je rezultat privatizacije in nove tehnologije, ki
nastaja zaradi potreb globalizacije.

e Homogeni tehni¢ni standardi — Internacionalna organizacija za standardizacijo
(ISO) je bila uspesna pri razvijanju standardov, ki so poznani kot ISO 9000.

e Tekmovanje za tuje organizacije — pogosto se pojavijo groznje novih
konkurentov in zato so razne povezave Se kako pomembne.

e Tveganje spremembe menjalnega tecaja — stalne spremembe menjalnih tecajev
imajo vpliv na dobicek.

e Odjemalci postajajo vse bolj globalni odjemalci — zaradi globalizacije so
odjemalci vse manj lojalni eni firmi. Substitut lahko zaradi svojih prednosti
hitro zamenja osnovni izdelek.

e Globalne tehnoloSke spremembe — tehnoloski napredek prihaja iz razli¢nih
delov sveta in od organizacije zahteva, da ga sprejme v svojo strategijo, ¢e zeli
preziveti.

Seveda je Se ve¢ dejavnikov, ki organizacije silijo v globalno poslovanje. Moznosti so namre¢

neomejene in prepuscene iznajdljivosti ter usposobljenosti posameznikov za mednarodno
poslovanje.
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6.2 Upravljanje s kulturnimi razlikami v organizacijah

V nadaljevanju bomo poskusali pojasniti, kako organizacija reSuje probleme kulturnih razlik.
Kaksne strategije uporablja in kaj je potrebno, da postanes prava internacionalna oz. globalna
organizacija.

Obstajajo tri osnovne strategije za upravljanje s kulturnimi razlikami: ignoriranje,
minimiziranje in koristno uporabljanje kulturnih razlik. Te strategije se uporabljajo v odnosih
med nadrejenimi in podrejenimi, v razli¢nih stopnjah internacionalizacije poslovanja. Odnos
med matiénimi organizacijami (HQ’) in podruznicami, glede na to ali je organizacija
etnocentri¢na, policentricna, regiocentricna ali pa geocentri¢na, sta opredelila Heenan in
Perlmutter (Heenan in Perlmutter 1979: 75-80), Za lazje razumevanje bomo na hitro ponovili
osnovne znacilnosti Stirth oblik globalnega poslovanja organizacij. V etnocentri¢nih
organizacijah (odnos med vodilnimi in podruznicami je etnocentricen) vse odlocitve glede
politike in postopkov proizvodnje prihajajo od zgoraj (vodilni odlocajo kaj in kako). Kjer je
odnos policentri¢en, se politika in postopki dolocajo lokalno (vodilni dolocijo kaj, lokalni
delavci pa kako). V primeru regiocentricnih odnosov pa regionalni voditelji delujejo kot
blazilci situacij pri pogajanjih med vodilnimi domace drzave in poslovnimi partnerji, ki
delujejo v drzavi gostiteljici v doloCeni regiji. Kjer prevladuje geocentri¢ni odnos, pa se
politika in postopki proizvodnje, torej »kaj-i« in »kako-ji«, razvijajo z inputom obeh —
vodilnih podjetij in njihovih izpostav po svetu.

Ti razlicni pristopi se razvijajo tudi takrat, ko multinacionalke razvijajo svoje aktivnosti v
tujini. Veliko organizacij za¢ne z etnocentricnim pristopom in ga nato spremenijo v
policentricnega, ko spoznajo, da so lokalni proizvodni standardi, trgi in pravila igre zelo
razli¢ni. Regiocentri¢ni pristop se po navadi razvije iz potrebe, da bi racionalizirali ali boljse
koordinirali poslovne aktivnosti med drzavami v doloCenih regijah. Veliko organizacij se
dandanes, z namenom, da bi postali bolj globalni, posluzuje geocentricnega pristopa s
pomocjo produktnih divizij ali pa poslovnih enot. Paradoks ustvarjanja globalnega poslovanja
in produktnih divizij je v tem, da se vraca k etnocentri¢nem pristopu. Podoben je bil primer,
ko so sedez nekega ameriSkega mulinacionalnega podjetja preselili iz Londona v New Jersey
(ZDA). (Povzeto po Schneider in Barsoux 1997: 209-235).

6.2.1 Strategije za reSevanje problemov kulturnih razlik

Ce razumemo, na kak$ni ravni delujejo multinacionalne organizacije, laZje razumemo
strategije, za katere se odloCajo pri reSevanju problemov kulturnih razlik. Kultura lahko
organizacijam predstavlja problem oz. groznjo, moznost za ucenje in inovacije, lahko jo
vodijo tudi kot primerjalno prednost ali pa jo preprosto ignorirajo (kot je prikazano v tabeli
2). Profesorica Nancy Adler iz McGill Univerze (Schneider in Barsoux 1997: 210) je naredila
raziskavo med delavci, ki so bili odgovorni za razvoj posameznih organizacij v Montrealu.
Zanimalo jo je, kakSna je stopnja vpliva kulturnih razlik, ki so pomembne za njihovo delo. In
sicer med anglofonskimi in frankofonskimi Kanadcani. Dve tretjini sta izrazili, da kultura ni
pomembna za njihovo delo. Od teh, ki pa so potrdili koristnost kulture, pa je 1 od 60
anketirancev odgovoril, da ima razli¢nost kultur pozitiven vpliv. Z nadaljnjimi raziskavami in
izkuSnjami je raziskovalka utemeljila, da je trenutno najpogostejsi pristop v praksi ignoriranje

? anglesko: headquaters
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kulturnih razlik. Prav tezko je najti podjetje, ki kulturne razlike razume kot vir komparativnih
prednosti pred konkurenco.

Te strategije (ignoriranje, minimiziranje in uporabljanje kulturnih razlik v koristne namene)
imajo pomemben vpliv pri odnosu med maticnimi podjetji in njihovimi podruznicami pri
urejanju globalnega poslovanja, lokalni odgovornosti ter ucenju in inovacijah v organizaciji.
Veliko organizacij uporablja ve¢ strategij simultano in zato je tezko dolofeno organizacijo
uvrstiti samo v eno skupino.

TABELA 2: OPIS STRATEGIJ ZA RESEVANJE KULTURNIH RAZLIK

Ignoriranje Minimiziranje Koristna uporaba

Predpostavke: kultura je

Irelevantna Problem/groznja Priloznost
Vir komparativnih
prednosti

Odnos maticno podjetje (HQ) - podruZnice:

Etnocentri¢ni Policentri¢ni/regiocentri¢ni Geocentri¢ni

Pri¢akovane koristi:
Standardizacija Lokalizacija Inovacije in uCenje

Globalna integracija Dovzetnost

Izvrsilni kriteriji:

Ucinkovitost Prilagodljivost Sinergija
Komunikacija:
Iz vrha navzdol Od vrha navzdol

Poroc¢anje od spodaj Vsi kanali

Glavni izzivi:
Doseci sprejem Doseganje ubranosti Razli¢nost gradi
(pozitivni odgovor)

Glavna skrb:
Neprilagodljivost Deljivost Zmedenost
Zamujene priloznosti Podvajanje napora Trenje

in izguba potencialne sinergije

Vir: Schneider in Barsoux (1997: 211).
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e Ignoriranje kulturnih razlik

Ce se organizacija odlo¢i, da bo ignorirala kulturne razlike, razume posel kot le posel in se
oprijema dejstva, da so managerji, inZenirji, banc¢niki... celega sveta istth misli. Za te
organizacije je znacilno, da sta politika in praksa delovanja prenosljivi le v domaci drzavi.
Podruznice v drzavi gostiteljici, pa morajo za to zaprositi pisno. To je (po mnenju glavne
organizacije) nujno, da obdrzijo kvaliteto izdelkov, da dobro izvajajo servise in da ustrezajo
tehnoloskim standardom ter da so prepricani, da se vsi zaposleni drzijo kulture podjetja.
Tak$ne organizacije lahko celo ustanovijo svoje lastne ucne centre ali celo univerze, da
posameznike naucijo kar je potrebno vedeti o managementu, obnaSanju, vrednotah...
njihovega podjetja. Res je, da s tem ucenjem podajo osnovne vzorce obnasanja in vrednot,
vendar ni nujno, da se jih bodo ti ljudje resni¢no oprijeli.

Ameriska podjetja, kot so McDonalds, Disney in IBM, so dober primer tega pristopa. V teh
podjetjih vztrajajo, da se nosijo uniforme in se izvajajo standardizirane procedure. Npr.
nekateri menijo, da lahko kjerkoli na svetu prepoznas zaposlenega pri IBM-u po tem, kako je
oblecen (kot pingvin: temna obleka, bela srajca in ozka kravata) in po tem na kakSen nacin
izvaja predstavitve. Delodajalci pri¢akujejo, da bodo delavci delovali po pravilih obnasanja,
ki so napisana, pa tudi po tistih, ki niso pisana. Ce krsijo pravila, lahko pri¢akujejo, da se bo
njihova kariera nekoliko spremenila ali pa da jih bodo poslali na drugo delovno mesto za
nekaj Casa.

Primer: Eden izmed ukazov podjetjia IBM je tudi, da med delovnim dnem ne
smejo piti alkohola. IBM je vztrajal, da ne smejo servirati alkohola v njihovih
sejnih sobah. Niti v Franciji in Nemciji, kjer vino in pivo konzumirajo kot del
obroka. Po pogajanjih, so IBM-u Francija dovolili uZivanje alkohola, medtem
ko IBM-u Evropa, ki posluje v sosednji stavbi, niso.

Drug primer so delavci organizacije Disney. Ko so odprli svojo podruznico na obrobju Pariza,
so morali biti delavci obleceni enako, kot tisti v matiénem podjetju na Floridi (minimalen
makeup, kratki, nelakirani nohti, uhani ne vecji od velikosti franka, moskim niso dovoljeni
uhani, na roki ne ve¢ kot en prstan, moski ne smejo imeti dolgih las in brad. Vse je bilo
natanéno pojasnjeno na devetih straneh.). Zelijo namre¢, da vsak obiskovalec Disneylanda
takoj opazi njihov slogan »svezi in Cisti skozi ves dan«. To je povzrocalo zmedo med
francoskimi zaposlenimi in so svoje nestrinjanje reSevali na sodis¢ih. Razumljivo je, da
uniformiranost zahtevajo za delavce, ki delajo v parku, vendar so ista pravila veljala tudi za
tiste, ki so delali na visjih polozajih. Tako se je neka Irka pritozila, da je ta nain proti
njenemu osebnemu stilu in je bila ogorcena nad tem, da ji ukazujejo, kaj mora nositi. Celo od
obiskovalcev se zahteva doloeno obnasanje. Ne smejo jesti, medtem ko Cakajo v vrsti za
atrakcije, ne smejo nositi hrane v park, ne smejo se sleci iz srajc, Ceprav je zunaj 40 °C.... Vse
to zato, da se obdrzi imidZz parka. Treba pa je vedeti, da so postavili restavracije, kjer
prodajajo hrano razli¢nih okusov, da bi zadovoljili stranke na vseh ravneh. Zaceli so prodajati
tudi alkoholne pijace, kar na zacetku ni bil namen. Poleg restavracij pa $e najrazli¢nejSe
pripomocke za zabavo ljudi.

Pogosto se zgodi, da se organizacije trudijo zadovoljiti strankam na najrazli¢nejSe nacine,
pozabljajo pa na zaposlene. Do prilagoditve delavcem pride pogosto Sele pod pritiski. Taksna
podjetja se drzijo enega univerzalnega nacela. Drzijo se ideje, da obstaja samo ena najboljSa
reSitev in to izvajajo. Drzijo se etnocentrizma, ki pravi, da kar je bilo preizkuSeno najboljse v
domaci drzavi, bo najboljsa reSitev tudi v drzavi, kjer je podruznica. Nancy Alder meni
(Schneider in Barsoux 1997: 213), da obstaja nekaj uspeSnih multinacionalnih podjetij, ki ne
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posvecajo pozornosti kulturnim razlikam. Mangerji v takSnih organizacijah lahko dokaZzejo,
da kultura ne prestavlja bistvene razlike pri poslovanju oz. da njim ne predstavlja problema, s
katerim bi se morali ukvarjali. Trdijo, da je komparativna prednost njihovih produktov ravno
v tem, da se izdelki standardizirani prodajajo po celem svetu. To je znacilno predvsem za
inzenirsko orientirano industrijo (kot sta naftna in gradbena industrija), za tisto industrijo, ki
temelji na visoki tehnologiji, kot so telekomunikacije. Celo Disney je ugotovil, da Zeli njihov
japonski partner, da bo Disneyland Tokyo ravno taksen kot ameriski.

Pristop, »da je samo ena pot prava«, pomeni, da management zahteva, da podjetje deluje na
optimalni uéinkovitosti. Studija, ki so jo izvedli v osmih takinih podjetjih v ZDA, je
pokazala, da je kulturne razlike enostavno identificirati, vendar nimajo velikega pomena pri
poslovanju. Vegji problem je v strukturnih in politi¢nih faktorjih. Obcutljivost za kulturne
probleme in njihovo reSevanje je pomembno, ko Zelijo v podjetju izboljsati komunikacijo ali
pa povecati spoStovanje delovne sile. To kon¢no vodi do uresni¢evanja univerzalnega
(zlatega) pravila: poiskati pravo strategijo in strukturo, pravo mero medosebne obcutljivosti
in komunikacije, omejiti politiko in prepreciti avtonomijo managementa.

Kakorkoli, nepravilno ocenjevanje posledic kulturnih razlik, ko dolo¢ajo politiko in
proizvodnjo v tujini, je lahko zelo drago. Ceprav se $e niso odloéili ali je problem
Disneylanda v Evropi kulturni, strateski ali financni, je jasno, da bi lahko prihranili milijone
dolarjev, ¢e bi kulturne razlike upostevali prej, namesto, da so morali kasneje popravljati
koncepte. To bi lahko preprecili tisti managerji, ki so bili poslani v tujino, da bi raziskali vse
potrebno.

e Minimiziranje kulturnih razlik

Druga strategija za reSevanje problemov v zvezi s kulturnimi razlikami je, da minimiziramo
njihov vpliv. Ta pristop obravnava kulturne razlike kot pomemben dejavnik, vendar le-te
predstavljajo groznjo pri ucinkovitem poslovanju in zato vir problemov. Minimizirati
kulturne razlike pomeni, da jih poskuSamo homogenizirati, izolirati, oddaljiti. Vse to z
namenom, da bi zmanjSali potencialni rizik. To se lahko doseze tako, da organizacije
razvijajo »globalno« organizacijsko kulturo ali da dovoljujejo avtonomijo, s tem, da se drzijo
religioznih norm. Te organizacije menijo, da je mogoce z mocno kulturo podjetja zmanjsati
vpliv razliénih nacionalnih kultur. Menijo tudi, da lahko svojim podruznicam dovolijo, da
delajo, kar zelijo (policentricni pristop) tako dolgo, dokler dosegajo pozitivne rezultate.
Vendar je treba vedeti, da je tezko standardizirati sisteme in procedure ter ustvariti tak$no
kulturo podjetja, ki ne bi odsevala nacionalne kulture vodilnih. Zaradi tega je skoraj
nemogoce, da bi se globalna praksa, sistemi in vrednote v celoti uveljavili. Poskus, da bi
ustvarili tako mocno kulturo podjetja, ki bi izbrisala kulturne razlike, pogosto naleti na
neuspeh, kajti kultura mati¢ne organizacije je najveckrat dominantna. To lahko povzroci, da
se lokalni managerji v lastni drzavi pocutijo kot manjSina.

Drug nacin minimiziranja vpliva kulturnih razlik je, da se izogibajo konfliktom. To je
policentricen pristop. Vsaka lokalna podruznica ima avtonomijo pri odlo€itvah, skratka ima
moznost, da stori tako, kot ji odgovarja. Z drugimi besedami: vodilno podjetje dolo¢i, kaj
mora biti storjeno, podruznice pa so proste pri odlocitvah, kako to storiti. To je prakticno v
primeru, ko ima zgodovinsko ozadje pomembno vlogo. Veliko evropskih multinacionalk
uporablja ta pristop zaradi zgodovinskih razlogov (verjetno tudi zaradi dveh svetovnih vojn in
nekaj ekonomskih recesij), razlicnih tehni¢nih standardov in potreb trga. Michael Porter je
utemeljeval, da je Se vedno veliko evropskega poslovanja usmerjenega lokalno in je zaradi
tega bolj obcutljivo na lokalne potrebe. Zato je tudi evropsko poslovanje zelo uc¢inkovito pri
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delegiranju odloc¢itev lokalnemu managementu. Kot rezultat temu so evropske organizacije
boljSe pri tistih poslih, ki niso zelo globalni. To pa se odraza v tem, da imajo nacionalne
organizacije visoko stopnjo avtonomije in lahko recejo »ne« svojim partnerjem.

Res je, da policentri¢ni pristop uposteva kulturne razlike in dovoljuje lokalnim firmam, da
delajo kot sami mislijo, da je najboljSe, vendar je veliko firm ugotovilo, da je ta pristop drag
in zato potrebuje regionalno integracijo in racionalizacijo. To je Se posebej oCitno sedaj v
tistem delu Evrope, kjer je samo en trg (trg EU). Ta trg omogoca veliko fluktacijo blaga,
storitev, kapitala in ljudi. To pa je stimuliralo raziskave o pan-evropskem pristopu. Z
namenom izboljSanja pan-evropske logistike, so npr. podjetja, kot so Philips (nizozemski
proizvajalec elektronike) in Jacobs Suhard (Svicarska tovarna ¢okolad) racionalizirali svoje
poslovanje. Vse ve¢ neodvisnih lokalnih enot je zacelo uporabljati svetovni splet za
integracijo.

Z namenom, da bi uravnotezili potrebo po globalni integraciji in obcutljivost lokalnih
pogojev, mnogo multinacionalnih podjetij ustanovi regionalne centrale, torej uporabljajo
regiocentri¢ni pristop. Regionalne centrale izboljSujejo koordinacijo med nacionalnimi
organizacijami in iS¢ejo potencialno sinergijo med njimi. Razlagajo pogoje, potrebe in
zmoznosti na lokalnih trgih ter nenazadnje tudi lokalno kulturo. Tako namre¢ blaZijo
nepotrebne nevsecnosti, do katerih lahko pride med nacionalnimi in lokalnimi enotami.
Namre¢ funkcije, kot so finance in R&R so lahko centralizirane in vodene od mati¢nih
podjetij, funkcije marketinga in ¢loveskih virov pa morajo biti delegirane na regionalni ravni.

Ustanavljanje regionalnih central, z namenom blaziti potrebo po globalni integraciji in
obcutljivosti lokalnih pogojev, lahko povzroca tudi napetosti in dileme. Pogosto pa se
regionalne centrale priblizujejo globalnim organizacijam, Se posebej takrat, ko ustanavljajo
globalne produkte ali poslovne skupine. Vendar celo globalne produkte razlicni porabniki
razli¢no dojemajo. Okusi porabnikov se lahko priblizujejo, vendar veliko organizacij meni, da
priblizevanje (konvergenca) ne pomeni homogenizacije. Nemci in AngleZi spijejo ve¢ vina,
Francozi in Italijani pa veC piva, vendar Nemci konzumirajo 6-krat vec¢ piva per capita kot
Italijani in Francozi 6-krat ve¢ vina per capita kot Anglezi.

Poslovati globalno pomeni, da je potrebno kreirati kompleksen »menu« svobodnih izbir in
moznosti in se odlociti katere elemente standardizirati in dovoliti lokalnim managerjem
pomembno stratesko vlogo, ravno tako pa tudi avtonomijo in kreativnost.

e Koristna uporaba kulturnih razlik — poslovati globalno

Vodstvo drzave ima pomembno vlogo pri ohranjanju lokalne dovzetnosti, poslovni vodje pa
so odgovorni za doseganje optimalne globalne integracije. Doseganje integracije lahko tudi
sabotirajo. Tu se mora vkljuciti vodstvo drzave z razvijanjem globalnih planov in
povecevanjem podrocja njihovega vpliva. To lahko storijo tako, da dodelijo odgovornost za
koordinacijo, moznosti za kariero izven lokalnih operacij, moznost, da te funkcije opravljajo
ljudje Zze pred 45 letom starosti, vendar, da jih s tem seznanijo ze prej, ko delajo kariero
internacionalnih managerjev in pridobivajo izkusnje pri internacionalnem poslovanju. Ce so ti
pogoji izkoris¢eni, potem lahko organizacija izkoristi prednosti poznavanja kulturnih razlik.

Od lokalnih managerjev ni mogoce pricakovati, da bodo uspesno sodelovali z osebami
razli¢nih nacionalnosti, ¢e jim ne zagotovijo kulturnega treninga in ucenja tujega jezika. Niti
ne morejo pri¢akovati, da bodo sodelovali z ljudmi iz razli¢nih enot, ¢¢ mehanizem ni
naravnan tako, da jih vzpodbuja k temu.
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Kooperacijo preko mej lahko ravno tako vzpodbudimo s strukturnim mehanizmom.
Organizacije lahko vgradijo neodvisnost v svojo strukturo. Npr. Nestle ima mrezo priblizno
20 raziskovalnih in tehnoloskih centrov po celem svetu. V letu 1983 je ustanovil raziskovalni
center tudi v Singapuru. Da bi vkljucili integracijo tega centra v celotno mrezo, jim je bila
dodeljena odgovornost za kvaliteto za celotno JV Azijo. Ta strukturna neodvisnost sili, da
pride do intenzivne komunikacije med obstoje¢imi enotami in novimi operacijami. Ce ne bi
operacijam raziskave in razvoja (R&R), ki so jih izvajali v Singapuru, takoj dodelili
samostojnost, bi potrebovali veliko ve¢ Casa, saj bi uporabljali neformalne povezave za zagon
proizvodnje in prodaje na tem obmocju. Ravno tako pa bi tudi center potreboval vec¢ ¢asa, da
bi se integriral v organizacijo. V Nestle-ju so uporabili vse znanje in do najmanjSe
podrobnosti uskladili vse potrebno za zagotavljanje kakovosti izdelkov. Tudi s tem, da so
upostevali vse kulturne posebnosti, ki vplivajo na njihov izdelek.

Da lahko pride do tako dobrih rezultatov s pomoc¢jo uporabe kulturnih posebnosti, potrebujejo
managerji iz razlicnih drzav spretnosti (kot so jezik in druge kulturne znacilnosti) ter
infrastrukturo (za zagotavljanje informacij in racunskega sistema, spodbudo in izziv). Ravno
tako morajo razumeti in celo ustvarjati neodvisnost in samostojnost med enotami ter imeti
pomembno vlogo pri §irsi organizaciji.

Da lahko primerno izkoristi§ kulturne razlike, je potrebno najti ravnotezje med lokalnimi
potrebami in centralnim nadzorom. To je danes stalna dilema za vecCino multinacionalnih
organizacij. Zaradi zgodovinskih in kulturnih razlogov je to ravnoteZzje razlicno npr. v Evropi,
Ameriki in na Japonskem. Evropske multinacionalke se bolj zavedajo lokalnih potreb.
Japonske organizacije imajo veC tezav pri internacionaliziranju, Se posebej na stopnji
seniorskega managementa in si prizadevajo, da bi postale bolj lokalne. Ameriske
multinacionalke pa so zdaj osredotoCene na globalno integracijo, kajti tuji trgi jim
predstavljajo vse pomembnejSo osnovo.

Ko skuSamo omiliti pritiske, ki vseskozi nastajajo med iskanjem ravnotezja med zahtevami
vodilnih organizacij in njihovih podruZznic, je treba stopiti korak nazaj in ugotoviti nacin,
kako biti u¢inkovit na svetovnem trzis€u (geocentri¢ni pristop). To pomeni, da je potrebno
iskati nove nacine poslovnih aktivnosti, ponovno opredeliti vlogo in pomen vodilnih
organizacij in njihovih podruZznic ter iskati priloznosti za organizacijske inovacije in ucenje.

Internacionalna primerjalna prednost je odvisna od nacionalnih pogojev, ki stimulirajo
inovacije. Cedalje bolj pa je tudi o¢itno, da je primerjalna prednost ravno tako pomembna
takrat, ko ustvarjamo premozenje (kot so R&R in ¢loveski kapital) v tujini. Veliko organizacij
mora tako iskati polno zadovoljitev svojih kapacitet izven nacionalnih mej. Eden taksnih
primerov je Otis Elevator, podruznica United Technologies.

Primer: Globalno razvijanje dvigala Elecvonic 411 je podjetju Otis Elevator
Sestih razvojnih centrih v petih drzavah. Tako so v Ameriki razvijali integracijski
sistem, na Japonskem poseben motor, da je dvigalo potovalo tiho in mehko, v
Franciji so razvili sistem za vrata, Nemci so naredili elektroniko, v Spaniji pa so
obdelali majhne komponente. Vodilni Otisa menijo, da jim je taksno
internacionalno razvijanje prihranilo ve¢ kot 10 milijonov dolarjev in skrajsalo
Cas razvijanja izdelka iz Stirih na dve leti.
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Podobnih primerov je Se veliko. Npr. razvijanje software bi lahko bilo locirano v Bangalore
(Indija), ki je eno izmed mest, kjer je najvec sofrwareskih inZenirjev per capita. Laboratorije
za raziskave in razvoj je smiselno locirati tam, kjer so dobre tehni¢ne univerze ali pa tam, kjer
vlada vzpodbuja tehnoloske inovacije (tak$ni sta npr. Danska in Francija).

Vse nasteto karakterizira nov model multinacionalnih organizacij, kjer so specializirane enote
koordinirane v integrirano mrezo. Multinacionalke torej sestavlja ve¢ centrov, ki imajo
pomembno vlogo pri oblikovanju in razvijanju strategij. To omogoca Sirok spekter
strateSkega misljenja in med delavci razvija globalno mentaliteto. Jemanje idej od vsepovsod
in prilaganje novim okolis¢inam zahteva fleksibilnost, humanost in Sirok pogled. Lokalni
managerji morajo razviti tudi uvidevnost pri lokalnem poslovanju, saj se to pozna tudi pri
morebitnem internacionalnem poslovanju. Prednost multinacionalnih organizacij je v tem, da
imajo talentirane ljudi v razli¢nih delih sveta, ki iS¢ejo priloznosti in resitve za dolocene
produkte in blagovne znamke. Nekaterim multinacionalnim organizacijam je tudi izziv, da
i8¢ejo koristi v kulturnih razlikah, namesto da bi minimizirali njihove ucinke.

Predlogi za upravljanje s kulturno razli¢nostjo v organizacijah so:
e zgradi osebni odnos (face-to-face relationship),
e ustvari internacionalne projektne skupine,
e razvijaj internacionalne treninge managementa in delaj na razvoju,
e zgradi paleto vrednost, vendar ne pozabi na lokalno interpretacijo le-teh,
e promoviraj divergentne vrednote. Tako bo§ zagotovil osnovo za fleksibilnost.

6.3 Primerjalne prednosti kulturnih razlik

Prave multikulturne organizacije so tiste, v katerih je razlicnost cenjena in koristno
uporabljena. Strategija koristne uporabe kulturnih razlik lahko prinasa primerjalno prednost.
V razli¢nosti so zdruzeni ljudje, ki imajo razli¢na ozadja, razlicna pri¢akovanja in izku$nje,
so v razli¢nih Zivljenjskih obdobjih in z razli¢nimi izkusnjami. Ce so vse te sile pravilno
zdruzene, organizaciji omogocajo profitabilnost in konkurencnost. Vendar kljub temu veliko
organizacij kulturne razlike ne prepozna kot vir njihovih komparativnih prednosti.

Cox in Blake (Cox and Blake 1991: 45-56) sta utemeljevala kakSne primerjalne prednosti
lahko izhajajo iz kulturne razli¢nosti. Velika obcutljivost na znacilnosti doloCenega trga je
najpomembnejsi pogoj za koristno uporabo kulturnih razlik. Enote v organizaciji, ki so
zadolZene za razvijanje globalnega izdelka, so pogosto sestavljene iz ljudi razli¢nih kultur. Te
skupine ustvarjajo izdelke, ki zadovoljujejo razlicne okuse strank. Razli¢nost ravno tako
povecuje Stevilo razlicnih moznosti resitve problema, inovacij in kreativnosti.

Argumenti prednosti kulturne razli¢nosti so po mnenju Coxa in Blakea (Cox and Blake 1991:
51) naslednje:
e Marketinski argument: povefane moznosti zadovoljevanja kulturnih preferenc na
lokalnih trgih.
e Argument novih virov: poveCuje moznost pridobitve novih zaposlenih z razlicnim
nacionalnim ozadjem in ravno tako elitne ljudi iz drzave gostiteljice.
e Argument stroSkov: stroSke zmanjSujejo znanje in izkuSnje lokalnih managerjev.
e Argument reSitve problemov: omogocajo pravilnejSe odlo¢anje zaradi SirSega spektra
perspektive in posledi¢no bolj kriti¢ne analize.
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e Argument kreativnosti: razli¢nost perspektiv povecuje kreativnost in povzroca manj
skladnosti.

e Argument fleksibilnosti: povecuje organizacijsko fleksibilnost in odgovornost za
spremembe v okolju.

6.4 Kako globalne so organizacije v resnici

Veliko multinacionalnih organizacij pa vendarle ni tako globalnih, kot se zdi. Potrebno je
namre¢ razjasniti, katero poslovanje je v resnici globalno. Zanimiv je primer Fiata. Podjetje
Fiat danes deluje v 52 drzavah in zaposluje 290.000'° ljudi. 20% vseh delavcev dela v tujini.
Z namenom, da bi natan¢no dolocili operacije, ki jih delavci v tujini opravljajo, so se odlo¢ili,
da bodo definirali kaj internacionalno delovanje v resnici pomeni. Zanimalo jih je, kako ga
meriti in kako postati internacionalen. Ve¢ skupin je delalo na razlicnih podrocjih.
PomembnejSe teme delavnic so bile: lastnosti internacionalnih pozicij, profil
internacionalnega managerja in primerni sistemi ¢loveskih virov. Kljub temu, da ima Fiat
dolgoletno prakso v internacionalnem poslovanju in da so prisotni v mnogih drzavah, so
ugotovili, da morajo Se veliko postoriti, preden bodo postali zares internacionalni. Z
analiziranjem narave internacionalnih sluzb, so definirali 4 tipe managerjev: transnacionalne
(300), ki zivijo v tujini in se vseskozi selijo; multinacionalne (1700), ki veliko potujejo,
vendar zivijo v Torinu; »odprte lokalce«, ki sprejemajo tujce in lokalne ljudi in imajo zelo
malo internacionalnega kontakta. Poleg tega so ugotovili Se, da se samo nekaj vec kot 40 %
managerskih pozicij res ukvarja z internacionalnimi zadevami in da je % njihovih
managerskih sluzb v Evropi. Na podlagi teh dejstev so zaceli razvijati nacine, da bi se
popravili. Zaceli so razvijati in trenirati internacionalne managerje tako v Italiji kot tudi v
tujini. Ravno tako pa so naredili plan, kako ustvariti kulturo podjetja, ki bo pazljiva do
internacionalnih zadev. To pa zahteva visoko participacijo in integracijo managerjev v kulturi
in pri vrednotah celotne organizacije Fiat.

Poslovati globalno pomeni ve¢ kot samo operirati na trgih razli¢nih drzav ali imeti proizvod,
ki se prodaja po celem svetu. Imeti globalni proizvod, kot je Levi jeans ali McDonald
hamburgerji, ali imeti pisarno v razli¢nih predelih sveta ali poslovati internacionalno ve¢ kot
200 let Se ne pomeni, da v vseh pogledih poslujes globalno. Vodstvo podjetja in vecina
vodilnih pri funkcionalnih in produktnih enotah je po navadi lociranih v domaci drzavi. Celo
internacionalni oddelek je pogosto v isti stavbi ali celo za sosednjimi vrati. Vse naSteto so
ugotovili z raziskavo, v kateri so se pogovarjali z 1500 internacionalnimi managerji iz 12
velikih organizacij po celem svetu, ki so svojo organizacijo opisovali kot globalno. 34
dimenzij so opredeljevali kot pomembne za njihovo konkurenc¢nost, vendar so kot zadnjo
dolocili zmoznost razvijanja »globalnega seta«. Kot »globalni set« so definirali zmoznosti in
voljo posameznikov in celote, da cenijo vero, prepri¢anja, vrednote, vedenje ter poslovno
prakso tako posameznikov kot organizacij iz razli¢nih regij in kultur.

Znacilnost prave multinacionalne organizacije ni v tradiciji izvajanja operacij v tujini, niti
izdelek, ki se prodaja po celem svetu. Prava znacilnost prave internacionalne organizacije je,
da v »top managementu« in »seniorskemu managementu« delajo ljudje vecih nacionalnosti in
da vsi sodelujejo pri formuliranju strategij in ne le pri izvajanju. Pomembno vprasanje je le do
katere mere se izrazijo moci in kulturne razlike posameznega naroda pri ustvarjanju globalne
sinergije. Drzi trditev, da so najmoc¢nejsi tisti, ki najbolje sodelujejo z obstoje¢imi moznostmi.
(Povzeto po Schneider in Barsoux 1997: 222-225).

' Ta $tevilka se ravno sedaj spreminja, ker odpuscajo delavce zaradi izgub.
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6.5 Globalni izziv

Izziv vseh multinacionalnih organizacij, ki poslujejo (ali zelijo poslovati) globalno, bi moral
biti koristno uporabiti kulturne razlike v namene primerjalnih prednosti. Vendar je predpogoj
za to, da so kulturne razlike in njihovo poznavanje priznane in legitimne. To pomeni, da je
kultura podjetja organizirana tako, da se zavedajo, da je o razlikah potrebno govoriti in jih
spostovati. Organizacija jih mora razumeti kot priloznost in ne kot groznjo uc¢inkovitosti,
moci ali harmoniji. Namre¢ lazje je biti dominanten ter sebi in svetu dopovedovati, da je nasa
pot najboljsa in najucinkovitejsa. Nenazadnje je to v preteklosti pogosto obveljalo. Vprasanje
pa je, ¢e bo tudi v prihodnosti.

Vendar je dandanes pogosto Se vedno tezko razumeti, da je boljSa pot tista, na kateri je
zdruzenih veliko ljudi, razli¢nih nacionalnosti, ras, religij in spolov, ki zelijo delovati slozno.
Sprejemanje razli¢nosti lahko ogrozi identiteto posameznikov ali skupin. Lahko povzroca
konflikte, ki unicujejo harmonijo. Vendar ignoriranje ali zanikanje razlik bo povzrocalo Se
vecjo Skodo v prihodnosti, namre¢ izgubo primerjalnih prednosti. Zanikanje razli¢nosti torej
pomeni izgubo bogastva razli¢nosti.

Kar nekaj multinacionalnih organizacij je Ze spoznalo pomen in bogastvo razlicnosti. Nekaj
jih je Se v postopku adaptiranja svojih strategij, struktur in sistemov. Vendar se mora
globalizacija »zgoditi« tudi v glavah ljudi. Etnocentricno razmisljanje (naSa pot je najboljsa)
se mora spremeniti. Treba se je odpreti alternativnhim perspektivam in biti pripravljen
poslusati druga mnenja in izku$nje. Kulturni mozaik, kjer je vsaka kultura unikatna in se
njene znacilnosti ne izgubijo v morju z ostalimi, lahko ustvarja mnoge vzorce, ki so osnova in
odraz kompleksnosti operacij v »globalni areni«.

Zdaj je priloznost za managerje, organizacije in posamezne drzave. Ce hoéemo iti naprej, ni
druge poti, kot ¢imprej sprejeti izziv globalnosti. Drugace bomo ostali v zmedi, ki vlada okoli
nas danes. Razumeti svet drugace in sprejeti razlicnost pozitivno in ne kot manj vredno, je
priloznost, da se vojne, lakote in nemiri po svetu zmanjSajo, ekonomske politicne in
civilizacijske integracije pa povecajo.
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7 SKLEP

Kulturne in eti¢ne razlike ob¢utimo skoraj v vsaki drzavi drugace. Nacin poslovanja se precej
razlikuje med posameznimi kontinenti sveta, pa tudi med drZzavami in celo znotraj njih. Treba
se je zavedati, da e Zzelimo uspesno skleniti posel s tujcem, uspesno delovati v skupini z
razlicno kulturo ali pa poslovati globalno, moramo spostovati kulturo tujcev ter se temu tudi
znati prilagoditi. Postavljanje stereotipov o ljudeh je namre¢ lahko nevarno. Zato je dobro, da
¢loveka razumemo kot individum in ne posploSujemo svojih kulturnih vrednot na ostale.

Trgovina, ki je pomemben del mednarodnih ekonomskih odnosov, vse bolj prepusca prostor
tujim investicijam in strateSkim povezavam podjetij. Trgovina in tuje investicije rastejo
hitreje kot pa svetovna proizvodnja. Vsaka trgovina in strateS§ko povezovanje podjetij pa je
povezano s kulturo in njenimi specifikami v drzavi, kjer se te povezave odvijajo. Prav zaradi
tega je pomembno, da tako posamezniki kot tudi skupine in organizacije upoStevajo vse
zakonitosti, ki v drzavi veljajo. Se posebej pa morajo biti pozorni na kulturo.

Vsak vstop v neznano, tuje okolje je zaznamovan s kulturnim Sokom. Takrat izgubimo vse
znane znake in simbole druzbenega odnosa, s pomocjo katerih prezivimo: kdaj ukrepati in
kdaj ne, kako narocati, kaj kupiti, kako placati.... Ti znaki so lahko besede, geste, obrazna
mimika, obi€aji oz. navade, norme ipd., katerih se polastimo v dobi odrascanja. Vsi ljudje
smo na nek nacin odvisni od teh znakov in sicer, da naSa podzavest ostane mirna in da lahko
v druzbi ucinkovito delujemo. Kulturni Sok ni ne dober, ne slab oz. potreben ali nepotreben.
Je realnost s katero se vecina ljudi sooci, ko se znajde v neprijetni, nepri€akovani situaciji. Za
¢im bolj koristno uporabo kulturnih Sokov, bi posamezniki morali na minimum zmanjSati
negativne in ¢imbolj povecati pozitivne u€inke izkusenj, ki se pridobijo v stikih z ljudmi iz
druge kulture.

Ko gre za spoznavanje ljudi ter njihovih navad in obicajev, se ljudje posluzujejo predvsem
pisnega gradiva ter izkuSenj, ki so si jih pridobili v ¢asu Studija ali kasneje na razli¢nih
delovnih mestih. Se bolje je, da podjetja svoje zaposlene vkljudujejo v razne programe, kjer
gre za igre vlog, aktivno participacijo pri ucenju tujih jezikov in navad. Podjetja morajo
pazljivo izbirati ljudi, ki bodo vstopili v poslovanje s tujci. Tega opravila namre¢ uspesno ne
opravi vsak. Nikakor pa za podjetja ni dobro, da locujejo managerje glede na spol. Namrec Ze
velikokrat so Zenske dokazale, da s svojimi specificnimi lastnostmi delo opravijo vsaj tako
dobro kot moski, ¢e ne bolje. Namre¢ drugace ni nujno slabSe. Vsekakor pa je treba poudariti
temeljno pravilo: spoznajmo najprej sebe in svoje koristne ter Skodljive lastnosti, potem bomo
laze in uspesSneje odkrivali in izkoriS€ali takSne lastnosti pri poslovnem parterju ali
nasprotniku.

Z vsesplo$nim povezovanjem ljudi preko medijev, potovanj, izobrazevanj, raznih treningov in
izkuSenj se svet povezuje in povezovanje med kulturami raste. Vecina priporo¢il, ki govorijo
o tem, kako naj posameznik obvladuje kulturne razlike, je napisanih na jasen nacin: vec
razpoznavanja, ve¢ zaupanja, ve¢ spoStovanja in potrpljenja, ve¢ komuniciranja.... Vendar
vsega tega ni enostavno dosegati. Prepoznavanje in ocenjevanje kulturnih razlik je enostavno
le v teoriji, v praksi pa je tezko opredeljivo.

Res je, da se seznanjenost ljudi s kulturami povecuje, vendar kultura pogosto Se vedno ostaja
preve¢ zanemarjena pri globalnem poslovanju in delovanju skupin, katerih ¢lani so iz
razli¢nih kultur. Poslovnezi se premalo zavedajo koristi, ki jih poslovanju prinese upostevanje
kulturne razlicnosti. Res je razlike lazje ignorirati, vendar so organizacije, skupine in
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posamezniki, ki so kulturne razlike upostevali in koristno uporabili, dokazali, da ignoriranje
ne dodaja vrednosti. Kljub vse hitrejSemu napredku gospodarstva in tehnologije Se vedno
ostaja veliko podrocje v zvezi s kulturo, ki ga je potrebno $e obdelati.

Trend sedanjega mednarodnega poslovanja je v ustanavljanju skupin, katerih ¢lani so
predstavniki razliénih drzav. Namre¢ manjSa skupina se hitreje prilagaja na spremembe in se
hitreje odloca. To pa sta lastnosti, ki sta v danasnjem hitro razvijajoCem se svetu ve¢ kot
potrebni. Tako za skupino, kot tudi za posameznike in organizacije je pomembno, da znajo
reSevati probleme (interne in eksterne) na konstruktiven nacin. Vsekakor pa ne smejo biti
zanemarjene kulturne razlike, ki se pojavljajo pri c¢lanith skupine. Oz. drugace, to je
predpogoj, da skupina sploh deluje na vseh ravneh.

Spremembe v svetu se dandanes odvijajo zelo hitro. Vendar je nekaj o€itno. Potrebno se bo
nauditi ziveti v harmoniji z ljudmi druga¢ne barve koze, jezika, spola, starosti, stanu in
znacaja. Sprejemanje drugacnosti in razumevanje kulturnih razlik kot nekaj pozitivnega je
prava pot do boljSega poslovanja, boljSega sveta. Namre¢ tudi vojne, lakote in nasilja imajo
prepogosto religiozni znacaj, kar pomeni nesprejemanje drugacnosti. Razumevanje
drugacnosti je edina pot povecevanja moznosti, da spremenimo svet na bolje
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