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Vpliv kulturnih dejavnikov na prenos HRM-praks v multinacionalnih
organizacijah

Kadrovski oddelek je eden izmed pomembnejsih v multinacionalnih podjetjih. Mednarodna
podjetja navadno dobre prakse poslovanja $irijo v druge podruznice, da bi tudi te poslovale
uspesno. Med takSnimi prenosi so tudi HRM-prakse. Mati¢no podjetje obicajno zeli Siriti
uspes$ne prakse kadrovskega menedzmenta. Da bi globalni poslovni procesi potekali
dobickonosno, ima pri tem pomembno vlogo tudi prenos HRM-praks iz mati¢ne druzbe v
druge divizije in podruznice. Ob prenosu teh praks se podjetja soocajo z mnogimi ovirami.
Pricujoce diplomsko delo se osredoto¢a na vlogo kulturnih dejavnikov, ki niso enaki kot v
kulturi, v kateri je maticno podjetje. Namen diplomskega dela je razumeti, kako kulturni
dejavniki vplivajo na prenos HRM-praks v multinacionalnih organizacijah, natanéneje,
kakSen je prenos HRM-praks v podruznice podjetja in kako se podjetje sooc¢a s kulturnimi
vplivi v drzavi gostiteljici, kjer so druga¢ni kakor v domacem okolju. Empiri¢ni del
diplomskega dela je pokazal, da obstajajo doloCene relacije med prenosom HRM-praks in
kulturnimi dejavniki, ki predstavljajo oviro.

Kljuéne besede: kadrovski menedzment, kultura, organizacijska kultura, kulturni dejavniki,
HRM-prakse.

The Influence of Cultural Factors on the Transfer of HRM Practices in the
Multinational Organizations

Human Resources is one of the most important departments in multicultural organizations.
International organizations usually transfer successful practices to their subsidiaries, so that
they too would be successful. One of these is the transfer of HRM practices. Parent company
would usually want to transfer good HRM practices. Transfer of HRM practices from parent
company to its subsidiaries has a big role, because it can make companies global business
more profitable. By transferring those practices, companies run into a lot of obstacles, but this
assignment concentrates only on the role of cultural factors, which are not the same as the
ones where parent company is. The purpose of this assignment is to understand how cultural
factors influence the HRM practices transfer in international organizations. To be specific,
what is the transfer to subsidiaries like and how companies deals with cultural factors in host
country, which is different than home country. The empirical part of the assignment has
shown different relations between transfer of HR practices and cultural factors.

Key words: Human Resource Management (HRM), culture, organizational culture, cultural
factors, HRM practice.
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1 UvOD

Zivimo v majhnem, globalnem svetu. Ni¢ ni dale¢ in ni¢ ni nedosegljivo. Pravzaprav je vse
povezano in na dosegu roke. Z lahkoto lahko odpotujemo na drug konec sveta in pri tem
spoznamo drugaden nalin Zivljenja in druga¢no okolje. Se laZje spoznavamo nove ljudi,
njihove druzbe in kulture. Preselimo se lahko prakti¢no kamorkoli in kadarkoli ter se
povezemo in mrezimo z razli¢nimi organizacijami in posamezniki — Osebno ali prek spletnih

portalov.

Ali bi ob tem lahko posameznik prenesel svoje navade v novo okolje? Bi prevzel tuje navade
in se resocializiral v novo okolje? Bi se integriral v nov nacin zivljenja? Ali pa bi okolico
navadil na svoj nacin Zzivljenja, na svojo kulturo? Morda pa bi se obe kulturi spojili v
nekak$no meSanico obojega? Sirse gledano, na mezoravni, se v diplomskem delu sprasujem,

kaj bi se zgodilo s podjetji.

Kakor je svet globalno dostopen posamezniku, je dostopen tudi podjetjem. Podjetja, ki se
Sirijo na mednarodno raven, lahko selijo proizvodnjo ali storitve v gospodarsko ugodnejse
drzave. V drzave, ki njihove storitve potrebujejo. V drzave, ki podjetju prinasajo razvoj in
dobicek. V tem sozitju med tujimi drzavami in multinacionalnimi podjetji je mnogo ovir, ki

Jjih podjetje mora premagati, da bi uspesno delovalo.

Kadrovski oddelek je eden izmed pomembnejSih v multinacionalnem podjetju. Ureja
zaposlovanje in odpovedi, iskanje in selekcijo novih kandidatov, izobraZevanje in
usposabljanje zaposlenih, urejanje zaposlitvenih dokumentov, urejanje napotitev za dela v
tujini itd. Vodstvo kadrovskim sluzbam zaupa veliko odgovornost in dolznost, da na nek
nain strokovno pomagajo voditi podjetje, ga ohranjati vitalnega, se prilagajati na stalne

turbulentne spremembe ter delovati v splosno dobrobit podjetja.



1.1 OPREDELITEV PROBLEMA

Diplomsko delo se osredotoda le na eno izmed mnogih ovir na poti prenosa HRM-praks. Ce je
podjetje mednarodno razvejano, se posledi¢no pojavljajo tudi kulturne razlike med drzavami
ali druzbami, kjer je podjetje. Ena dilema je, kako se podjetje s kulturnimi razlikami sooca,
druga pa, kako podjetje prenasa poslovne prakse te diferenciacije. Rdeca nit obravnave je
potek prenosa HRM-praks prek razliénih kulturnih dejavnikov v multinacionalkah na
slovenskem ozemlju. Pravzaprav me najbolj zanima, kako kulturni dejavniki vplivajo na

prenos HRM-praks in v kolik$ni meri je ta prenos sploh uspesen.

Diplomsko delo se v grobem deli na dva dela. Prvi, teoreti¢ni del opisuje teoretsko podlago,
ki podaja okvir tej temi, drugi del pa je empiri¢ne narave. V empiri¢nem delu so analizirani
podatki, ki izhajajo iz vprasalnikov, ki sem jih razposlala podjetjem, in intervjujev. Nekatera
med njimi so tuje multinacionalke, ki delujejo (tudi) v Sloveniji, druga pa so slovenska
mednarodna podjetja. Moj namen v empiricnem delu je primerjati slovenska mednarodna
podjetja s tujimi. V zakljucku so pridobljeni podatki razlozeni in opisani s pomocjo teorije in
pridobljenih informacij v raziskovalnem delu, celotna tema pa je zakljucena v smiselno
celoto. Klju¢na ugotovitev je, da je pravzaprav tezko na podlagi raziskave le nekaj podjetij
razumeti in jasno opredeliti teZave, ki se pojavljajo zaradi vpliva kulturnih dejavnikov ob

prenosu HRM-praks.



1.2 PREDSTAVITEV PREDPOSTAVK

1. predpostavka: Bolj ko ima podjetje razvito kadrovsko dejavnost, manjsi je vpliv

kulturnih dejavnikov na prenos HRM-praks v podruZnicah.

Namen te predpostavke ali teze je raziskati, kaksno zvezo ima razvitost kadrovskega oddelka
z vplivom kulturnih dejavnikov na HRM-podro¢je v podruznicah oziroma devizijah
multinacionalnega podjetja. Podlaga za to predpostavko je namrec, da ima kadrovski oddelek
v podjetju mo¢ nadziranja kulturnih elementov v okolju. Ce je HRM-oddelek modan in dobro
zasnovan, je sposoben kontrolirati in upravljati kulturne elemente. V nasprotnem primeru bi
lahko trdila, da Sibek kadrovski oddelek nima moci nad vplivom kulturnih dejavnikov v

podruznicah in da bodo tako ti prevladovali tudi pri prenosu HRM-praks.

2. predpostavka: Ce prenos HRM-praks ni (u¢inkovito) izveden, je vpliv kulturnih

dejavnikov na HRM-prakse mo¢nejsi.

Druga predpostavka ali teza se posveta vpraSanju prenosa HRM-praks v povezavi s
kulturnimi dejavniki. Trdi namre¢, da bo vpliv kulturnih dejavnikov moc¢nejsi, ¢e prenos
HRM-praks ni izveden oziroma ni ué¢inkovito izveden. Ce so priprave na prenos HRM-praks
ucéinkovito zasnovane in postopek prenosa dobro izpeljan, to lahko pomeni, da ne bi smelo
biti tezav z vplivom kulturnih okoljskih dejavnikov. Ce pa je postopek prenosa izpeljan
neucinkovito oziroma ta postopek ne uspe, potem to posledi¢no pomeni, da so kulturni

dejavniki mo¢ne;jsi.



2 TEORETICNI DEL

2.1 KULTURA

2.2 KULTURA KOT FENOMEN

Kultura je druzbeni fenomen, ki nima enotne definicije. Ta pojem vsi redno uporabljamo, ne
da bi mu dodelili konkretno razlago. Tako v vsakdanjem zivljenju kot v strokovni rabi se
sreCujemo z razlicnimi razlagami kulture. Ker pojem "kultura" lahko uporabljamo v razli¢nih
kontekstih, se pravzaprav lahko vprasamo o njegovi dejanski uporabnosti. Ce lahko vsak
posameznik, naj bo to uéenec, Student, trgovec, profesor ali znanstvenik, uporablja pojem
"kultura™ v razli¢nih situacijah, ob razli¢nih priloznostih in ob razlicnem casu, si lahko
mislimo, da ima vsak svojo razli¢ico definicije tega pojma, pri ¢emer ima vsak na svoj nacin

prav.

Trdimo pa lahko, da druzba in kultura ne obstajata ena brez druge — kulture ni brez druzbe, in
obratno. Kultura je integrirana in povezana, saj je skupna vecini pripadnikov dolo¢ene
skupine (druzbe). Pomembno je omeniti, da je kultura naucena in se prenasa iz generacije v
generacijo. Je nacin obnaSanja, zivljenja in vedenja posameznikov v skladu s pravili, ki jih
druzba dolo¢a. Njene bistvene sestavine so vzorci vedenj, jezik, norme in vrednote, vsa
znanja, materialni objekti in znacilnosti kulture. Vsak posameznik se rodi v specificno
kulturo, v katero se mora integrirati, da bi se z druzbo uskladil. Ce ne Zeli biti etiketiran kot
devianten, se mora posluzevati enakih vrednot, obnasanj, govora itd. kot celotna druzba. Po

drugi strani pa je sodobna druzba mo¢no fragmentirana, kar ustvarja subkulture.

Subkulture so razlicne manjse kulture, katerih clani so posamezniki, ki si delijo podoben
nacin vedenja, oblacenja, vrednote, pripadnost ipd., a vendar niso v protislovju z dominantno

kulturo, temve¢ so le njene podmnozice (Jenks 2005).

Geert Hofstede je eden izmed najpomembnejSih raziskovalcev S podrocja kulture, saj je
opravil eno izmed najobseznejsih Studij. V tej Studiji je predstavil $tiri dimenzije Kulture
(Hofstede 1980):
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1. Razlika v moci: do kolik§ne mere druzba sprejema dejstvo, da je mo¢ neenakomerno

porazdeljena v organizacijah.

Hofstede ugotavlja posledice, ki jih ima visok indeks razlike v moci za organizacije.
Posledice, ki jih navaja, so: razlike v zasluzkih, ve¢ nadzornega osebja, visoke organizacijske

piramide, vecja stopnja centralizacije, beli ovratniki pa so bolj cenjeni od modrih.

2. lzogibanje negotovosti: do kolikSne mere posameznik zaznava groznjo zaradi
negotove situacije. Temu se poskusSa izogibati z napredovanjem, vec¢jo stabilnostjo,

vecjim Stevilom pravil ipd.

Dezele z visokim indeksom so izpostavljene vecjemu Stevilu formaliziranih pravil in
standardizacije, vec je ritualov. Fluktuacija zaposlenih je niZja, stopnja zadovoljstva pa visja,

vodje imajo ve¢ nadzora, a tvegajo manj.

3. Individualizem - kolektivizem: individualizem predstavlja druzbeni okvir, ki je
slabSe povezan in v katerem ljudje skrbijo zase in za svojo druzino. Nasprotno pa
kolektivizem predstavlja tesno povezan druzbeni okvir, Kjer ljudje loCujejo "in-

groups” in "out-groups”, pri ¢emer prva skupina skrbi za njih, oni pa to vracajo s

pripadnostjo in solidarnostjo.

Druzbe z visoko stopnjo kolektivizma nakazujejo, da je posameznikova vkljucitev v
organizacijo tudi moralne narave, zaposleni pa v zameno pricakujejo, da bo organizacija za

njih skrbela. Tako ima organizacija velik vpliv na posameznikovo blagostanje.

4. Stopnja maskulinizacije: do koliksne mere so v druzbi razsirjene vrednote, kot so

pridobivanje materialnih dobrin in denarja, oblasti, nizke kakovosti Zivljenja ipd.

Dezele z visoko stopnjo maskulinizacije imajo nizko Stevilo Zensk na visokih polozajih.

Organizacija lahko posega v posameznikovo zasebno Zivljenje, kar mu povzroca stres, pogosti
so tudi industrijski konflikti (Hofstede 1980).

Hofstedova Studija je klju¢nega pomena, da razumemo razli¢ne dimenzije kulture v razli¢nih
kulturah. Njegovo delo je pomembno, da razumemo razli¢nost kultur, kar vpliva na prenos

HRM-praks, to pa je osrednjega pomena v tem diplomskem delu.

Glede na navedeno lahko trdimo, da je kultur (vsaj) toliko, kolikor je druzb. Razli¢ne druzbe,

med seboj loCene geografsko, versko itd., razvijejo svojo kulturo, ki je najblizja le
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pripadnikom te druzbe. Napacno bi bilo enaciti druzbo in kulturo. Druzba je neodvisna
skupina ljudi, ki zivijo na istem prostoru in sodelujejo v skupni kulturi, medtem ko je kultura

skupek obicajev nekega naroda, torej nacrt za usmerjanje delovanja ljudi.

Zaradi globalne navzocnosti korporacij lahko pojem kultura povezemo tudi z delovanjem
organizacij. Ker so to entitete, ki so druzbena struktura, se znotraj njih neizogibno
izoblikujejo lastne kulture. Ta tema Se danes zaposluje strokovnjake in teoretike, prav to je

tudi tema diplomskega dela.

2.3 KULTURNI DEJAVNIKI

Eden izmed osrednjih pojmov oziroma, natan¢neje, besednih zvez so kulturni dejavniki. Kot
je ze bilo omenjeno, je pojem "kultura" pojem, ki ga hkrati vsi razumemo, a vsak na drugacen
nacin, kar predstavlja kompleksnost razumevanja tega pojma. Enako bi lahko sklepali za
besedno zvezo "kulturni dejavniki", ki lahko predstavlja neke vrste podmnozico kulturi.
Razlaga in definicija kulturnih dejavnikov se mi zdi pomembna za nadaljnje razumevanje in

jasnost diplomskega dela.

Tudi znanstveniki so neenotni pri razumevanju dejavnikov. Te bi lahko zaradi lazjega
razumevanja poimenovala tudi sestavine kulture. Sestavine ali deli kulture so tisti, ki jo
oblikujejo v celovito enoto. Dejavniki so torej deli, ki vplivajo ne le na prenos HRM-praks v

tem dolocenem primeru, temve¢ tudi na integracijo, sprejemanje novosti in podobno.

Stevilo sestavin se torej glede na razliéne opredelitve kulture razlikuje. Veéina strokovnjakov

navaja naslednje osnovne sestavine (Hrastelj in Makovec Brenc¢i¢ 2003):

—  druzbene organizacije in ustanove,
— norme in vrednote,

—  religija,

- Jezik,

— Vzgojni in izobraZevalni sistemi,

—  estetika,

— Mmaterialna kultura in Zivljenjske razmere.

12



Vse sestavine kulture bi lahko umestili v Trompenaarsov model veéplastnosti kulture (1998).
Sam je ta model primerjal z vecplastnostjo Cebule. Nacionalna kultura naroda je torej
sestavljena iz ve¢ plasti, kakor ¢ebula, kjer je vsaka plast globlja, v samem centru pa je
"nevidna sredica”. Spodnja slika prikazuje ta model. Videti je, da lahko zgornje simbole
razdelimo v razlicne plasti "Cebulnega modela". Zaradi vsega navedenega bom celotno
predstavitev upostevala kot kulturne dejavnike, ki vplivajo na prenos HRM-praks
(Trompenaars in Hampden 1998).

Slika 2.1: Cebulni model ve&plastnosti kulture

CULTURE:

Three Layers of Culture ( Trompenaars & Hampden)

ARTIFACTS

(External/Explicit)

NORMS
(“Right" v.s. “Wrong"

Basic Assumptions
about Human Existence:
PERSPECTIVES
AND
WORLDVIEWS

{Cora/Implicit)

VALUES
(“Good" v.s. “Bad”

PRODUCTS

(External/Explicit)

Vir: Trompenaars in Hampden (1998).

13



2.4 ORGANIZACIISKA KULTURA

Organizacijska kultura je verjetno najbolj kriticen element, ki determinira organizacijsko
kapaciteto, uspesnost in dolgozivost. Kakor sem ze v enem izmed prej$njih podpoglavij trdila,
da ni kulture brez druzbe, lahko tudi za organizacijsko kulturo re¢emo, da je realizirana z
zaposlenimi v organizaciji, brez katerih ne more obstajati. Lahko trdim, da je odvisna od
komunikacije med ljudmi in njihovimi odnosi. Razvoj in kultura organizacije sta pogojena z

odnosi, ki jih ljudje razvijejo.

Menim, da ni treba poudarjati kontradiktornosti, ki jo predstavlja pojem "organizacijska
kultura". Kot navaja Mesnerjeva, je termin protisloven, saj je pojem "kultura" splosno sprejet
z umetniSkim pridihom, po drugi strani pa bi antropologi lahko besedni zvezi pripisali
kontroverznost, saj organizacija ne more imeti lastne kulture, ki bi bila razli¢na od globalnega

sistema (Mesner — Andolsek 1995).

Ceprav se strokovnjaki razlikujejo po definiciji organizacijske kulture, so si enotni pri njenih
Sestih kljuénih elementih (Radovic — Markovic 2012):

—  kultura je lastnina celotne skupine ljudi,

—  spaja ljudi tako Custveno kot intelektualno,

—  temelji na skupnih izku$njah,

— spreminja se glede na spreminjajoc¢e se okolis¢ine,
— sestavlja jo veliko paradoksov in kontradiktornosti,

— vsebuje simbole in metafore.

Pojem "organizacijska kultura™ lahko razumemo kot zbirko norm, delovnih odnosov, vrednot

in razumevanj odnosov, ki vladajo v organizaciji (Baron in Kreps 1999).

Organizacijska kultura bi z vidika splosno uveljavljenega pomena pojma "Kultura" in
umetnostnega dojemanja tega lahko predstavljala, koliko se v doloceni organizaciji njeni ¢lani
ukvarjajo z umetniSkim udejstvovanjem. Po drugi strani, uposStevajo¢ antropoloski vidik,
lahko ugotovimo, da organizacija ne more imeti lastne kulture, ki bi bila drugaéna od
kulturnega sistema globalne druzbe oziroma vsaj druzbenega okolja, v katerem organizacija

deluje, oziroma okolja, v katerem delujejo njeni delezniki (Kavcic 2006).
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Organizacijska kultura je sestavljena iz norm, vrednot in verovanj. Razvije se skozi ¢as, lahko
nacértovano ali pa tudi ne. Je zelo kompleksna. Razli¢ne kulture so karakteristike razli¢nih
organizacijskih sistemov in struktur. Prav tako razli¢ni ljudje dajejo prednost razli¢nim
organizacijskim kulturam in jih posvojijo na razlicne nacine. Velikokrat pa organizacija
vpelje razli¢ne kombinacije Stevilnih organizacijskih kultur ali pa je ena dominantna in so ji
druge podrejene oziroma so subkulture. Ve¢je Stevilo kultur je v doloceni organizaciji
sprejemljivo in potrebno, v drugi pa to lahko predstavlja tezavo. Zaradi tega je kulturo treba
previdno definirati in oblikovati, ¢e Zelimo, da je v organizaciji funkcionalna in da podpira

vse naloge in cilje organizacije (Radovic — Markovic 2012).

Organizacijsko kulturo lahko razumemo predvsem kot lastnost skupine ali clanov
organizacije. Ce lahko dokaZemo, da ima dologeno $tevilo ljudi pomembno $tevilo skupnih
izkuSenj v procesu reSevanja problemov, lahko predpostavimo, da so jih te skupne izkusnje v
doloc¢enem casu vodile do skupnega pogleda na svet. Je doloCena vrsta skupnih pomenov ali

skupni simbolni svet, ki ga imajo ¢lani organizacije (Mesner — Andolsek 1995).

Morda je v tem trenutku najboljsa definicija ta, da je organizacijska kultura sestava mnenj
skupine ljudi, ki so sprejeti, odkar so dokazali, da so uspesni in u¢inkoviti pri reSevanju tezav
pri eksterni posvojitvi in notranji integraciji. Na podlagi tega u¢i na novo zaposlene, da ima
organizacija pravilen nac¢in razmisljanja ter odnos do dela in zaposlenih (Radovic — Markovic
2012).

2.5 MULTINACIONALNE ORGANIZACIJE IN NJIHOVA
ORGANIZACIJSKA KULTURA

Majhno podjetje iz mesta Bentonville v ZDA se je prelevilo v organizacijo, ki jo poznamo
pod imenom Walmart. Don Soderquist, nekdanji podpredsednik in sedaj upokojenec
Walmarta, pojmuje kulturo kot element, ki je veliko prispeval k uspehu. Prav tako Howard
Schutz, ustanovitelj Starbuck Coffee, in Howard Behar, bivsi predsednik Starbucka, trdita, da

je Kk uspesnosti njihove organizacije vec prispevala organizacijska kultura kakor sama kava.
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Google, ki je postal vodilni internetni brskalnik, meni, da se klju¢ do neprestanega napredka
skriva v talentu in kreativnosti zaposlenih. Pravijo, da je njihov uspeh to, da ljudi s talentom
spremenijo v nenavadno kreativen tim. Taksne ljudi privabljajo k sebi zaradi njihove kulture
(Flamholtz in Randle 2011).

Glede na zgoraj navedeno lahko sklepamo, da ima organizacijska kultura v multinacionalnih
organizacijah zelo veliko vlogo, ¢e ne celo najpomembnejSe. Zanimivo je, da nekatera
podjetja to razumejo in organizacijsko kulturo tudi razvijajo, druga pa se ne zavedajo njenih

pozitivnih u¢inkov, ki bi spodbujali dobickonosno poslovanje in dobro pocutje zaposlenih.

Da bi podjetje lazje prezivelo ob naras€ajo¢i mednarodni delitvi dela, poglabljanju
specializacije in konkurenci, ki jih prinasa globalizacija, se mora razsiriti na tuja obmocja. Da
bi pridobilo vse to, se mora podjetje privaditi in sprejeti nove okoli$¢ine na tujih trgih. Da bi
obvladovala internacionalizacijo in prezivela, morajo podjetja obvladati raznolikost in
prilagodljivost (Jakli¢ 2007).

Jakli¢eva (2007) se v svojem delu ukvarja tudi z napotitvijo zaposlenih na delo v tujino in
navaja, da je mobilnost Slovencev nizka. Slovenske multinacionalke podcenjujejo tudi
kulturne razlike in ne poznajo morebitnih prednosti multikulturnega okolja, kar se zrcali v

nepripravljenosti in neprilagodljivosti tujim kulturam (Jakli¢ 2007).

Po besedah Mesnerjeve (1995) lahko organizacijsko kulturo razumemo kot vrsto "filtrov" ali
"le¢", ki nam pomagajo, da zaznavamo in se osredotoCamo na pomembne dele svojega okolja
v organizaciji in zunaj nje. Brez njih bi obcutili negotovost in preobremenjenost. Tako

obstojeci kulturni obrazci stabilizirajo svet (Mesner — Andolsek 1995).

Specifi¢ni dejavniki determinirajo obliko korporacijske kulture (HR Magazine 2008):

— odnose med zaposlenimi in organizacijo,

— hierarhic¢ni sistem avtoritet,

—  splosno mnenje zaposlenih 0 medkulturnih dejavnikih v HRM-ju,

— organizacijsko prihodnost (vrednote, vizija, misija in cilji) in razlicne vloge Vv

organizaciji.
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Organizacijska kultura nakazuje organizacijsko zdravje in delovanje. Eksplicitno ali
implicitno, kultura vpliva na splosno organizacijsko finanéno delovanje. Navezuje se na
osnovne organizacijske vrednote, lahko celo prikazuje organizacijsko osebnost. Prav vsaka
organizacija, od najmanj$e do najvecje, ima svojo kulturo (ali vec), ki vpliva na obnasanje
zaposlenih na ve¢ podro¢jih, kot na primer odnos do strank, standardi poslovanja, inovacije
ipd. (Flamholtz in Randle 2011).

Kultura se manifestira skoraj povsod v organizaciji. Kaze se v besedah in komunikaciji ljudi.
Organizacija, bogata z besednim zakladom, svojimi lastnimi kraticami in pojmi, se bo znotraj
tako sporazumevala. To lahko predstavlja tudi vstopno blokado, da bi prisleki razumeli
besede in bi lahko komunicirali. Kultura se kaze tudi v raznih predmetih, ki so v organizaciji,

od skodelic za kavo do umetnin, slik ipd. (HR Magazine 2008).

HR-menedzerji o osrednji igralci, ki se soocajo s kulturnimi izzivi. Ti kulturni izzivi so lahko
tudi zaposleni, ki delajo v sami organizaciji, a ne pripadajo dominantni kulturi — torej so druge
narodnosti, veroizpovedi, so odras¢ali v drugaéni kulturi ipd. Lahko pa so to tudi zaposleni, Ki
delajo v podruznici na drugi strani sveta. Prav zato je osrednja naloga HRM-oddelka
razumeti, kako medsebojno razli¢ni kulturni dejavniki vplivajo na HRM-prakse (HR
Magazine 2008).

Menedzment ¢Eloveskih virov (angl. Human Resource Management — HRM) je formalna
struktura znotraj organizacije, ki je odgovorna za vse odlocitve, strategije, dejavnike, procese,

operacije, prakse, funkcije, aktivnosti in metode, ki se nanaSajo na menedzment ljudi (SHRM
2008).

Kljub temu pa kulturna raznolikost $e vedno ustvarja vedno nove izzive HRM-oddelku. Prav
zato je v uspe$nih organizacijah enaindvajsetega stoletja zazeleno, da so vodje dovzetni za
kulturno raznolikost in druga¢no delovno okolje, da so sposobni delati z drugacno kulturo, z
dobro poslovno etiko in normami ter protokoli. Da bi vodja bil primeren za delo v
podruznicah, mora biti medkulturno ozavescen. To je zmoznost, da hitro preklopi na drugacen
eticni ali kulturni kontekst ter se hitro nauci novih vzorcev interakcij in obnaSanja. Ta
kompetenca je klju¢na za delo izven domacdega okolja. Prvi korak k temu je razumevanje
lastnih vrednot in lastne kulture. Pomembno je tudi razumeti, da imajo drugaéne kulture

drugacne vrednote (HR Magazine 2008).
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Da bi zgradili ali ustanovili optimalne poslovne odnose, je potrebna globalna spretnost. Ta je
definirana kot stanje, kjer kulturni dejavniki pomagajo podjetju delovati kljub
spreminjajoCemu se trznemu dogajanju, in je prednost, ki pomaga ustanoviti in vzdrzevati
dobre poslovne odnose. Vendar je treba medkulturno komunikacijo Siriti tudi znotraj centrale
podjetja, ne le globalno med podruznicami. Da bi ljudje z razliénim kulturnim ozadjem
medsebojno uspesno sodelovali, se mora komunikacija poglobiti. Treba se je zavedati lastnih
in tujih kulturnih elementov. Tak$na komunikacija je bistvenega pomena za poslovne odnose
(tudi mehke vesc¢ine, kot so rokovanje, pozdravi ipd.). HRM-strokovnjaki lahko oblikujejo
prakse, ki ucijo zaposlene medkulturnega delovanja, in menedZerje nagradijo, ko se jih

naucijo, ucijo druge in ta znanja potem uporabijo v tujini (HR Magazine 2008).

Perlmutter (1969) v svojem delu izpostavlja tri mozne nacine odnosa mati¢ne druzbe do
svojih podruznic. To, kako se mati¢na organizacija "orientira", lahko povzro¢i posledice tudi

na na¢inu prenosa HRM-praks. Perlmutter (1969) jih opisuje tako:

— etnocentri¢ni nacin: poslovanje in organizacijska kultura v podruznicah sledita
poslovanju in kulturi mati¢ne druzbe. Podjetje zaposluje ljudi iz mati¢ne druzbe na
kljuénih pozicijah v podruznicah po svetu, implementirajo pa se standardi, znacilni za
mati¢no druzbo. Organizacija tako implementira enake HRM-prakse v divizije in
ostale enote, kot jih ima v doma¢em podjetju;

— policentri¢ni nacin: poslovanje in organizacijska kultura sta odvisna od drzave, v
kateri je podruznica, na klju¢nih pozicijah podruznice pa so zaposleni ljudje, ki so
izbrani iz lokalne podruZnice, prav tako so standardi doloceni lokacijsko, tako da ima
vsaka podruznica svoj nacin poslovanja in svojo organizacijsko kulturo. Enota sledi
pravilom in nacinu delovanja, ki jih ima drzava, v kateri gostuje, in se jim popolnoma
prilagodi, enako pa velja za prenos HRM-praks;

— geocentri¢ni nacin: standardi so univerzalni in lokacijski za vse podruznice. To je
internacionaliziran nacin, ki se identificira z vsemi nacionalnimi interesi, skusajo pa
izobraziti zaposlene na vseh lokacijah za vsa klju¢na delovna mesta v vseh
podruZznicah. Ta strategija dolo¢a enotni sistem praks za vse enote po celem svetu;

— obstajajo seveda tudi hibridi, ki uporabljajo kombinacijo dveh ali ve¢ nacinov.
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Za katerega izmed navedenih nac¢inov se bo podjetje odlocilo, je odvisno ne le od svobodne

volje in politike v podjetju, temvec tudi od gostiteljskih lokalnih tezen;.

Na podlagi $tudije sta Beechler in Yang omenila tri razloge, od katerih je odvisno, ali lahko

organizacija prenese svoje domace prakse v tuje okolje (Beechler in Yang 1994):

— dejavniki, povezani z domac¢im okoljem: Kaksna je nacionalna kultura in do kolik$ne
mere Siritev v tuja okolja vpliva na filozofijo podjetja in administrativno delovanje;

— dejavniki, povezani z drzavo gostiteljico: kako se kultura razlikuje od domace, kak$no
je stanje trga delovne sile, kak$ni so industrijski odnosi in kak$na so ostala pravna
pravila;

— zadeve, ki se nanasajo na organizacijo: do kolikSne mere naj se organizacija razsiri ter

v kolik$ni meri so enote odvisne od matice, in obratno.

Pri taks$nih prenosih sta poudarjeni dve stvari: nekateri organizacijski vidiki so lahko bolj
univerzalni, drugi pa bolj kulturno specificni. HRM-pravilniki in filozofija se zelo razlikujejo
od prakti¢nega odvijanja HRM-praks. Kadrovski oddelek podjetja ni zgolj interne narave. Na
taksne prakse vplivajo tudi razli¢ni zakoni, politiéna dogajanja, industrijski odnosi itd. (Tayeb
1998).

3 MEDKULTURNI MENEDZMENT

Globalne teznje v mednarodnem poslovanju so ustvarile tudi potrebo, da se vodje podjetja
izobrazujejo in razvijajo izven okvirov svoje lastne kulture. Uspe$no morajo poslovati in se

prilagoditi tudi tujim trgom ter se integrirati v drugacne kulture.

Medkulturni menedzment uci in opisuje organizacijsko vedenje znotraj druzb in kultur ter jih
primerja z druga¢nimi druzbami in kulturami. Cilj medkulturnega menedZzmenta je poiskati
primerno razumevanje in interakcijo sodelavcev, vodij, strank itd. Raziskovanja in
izobrazevanja 0 medkulturnih vidikih so se zacela Ze ve¢ kot tri desetletja nazaj. Prvotni
pomen medkulturnega ucenja je bil priuciti vodje o poslovni odgovornosti do tujih kultur,
predvsem v multinacionalnih organizacijah. Prav tako naj bi jih priuc¢ila kompetenc, kako

uspesno komunicirati z ljudmi iz drugacnih kultur. Od takrat se je svet drasticno spremenil,
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prav tako organizacije. Vsak vodja je del globalne delovne sile in ne more biti zelo u¢inkovit

brez osnovnega razumevanja medkulturnega menedzmenta (Joy 2013).

Dejstvo je, da sta razumevanje in upoStevanje medkulturnega menedZmenta bistvena za

globalni uspeh poslovanja podjetja (Mandenhall in ostali 2013).
Bird in ostali (2010) navajajo tri osrednje domene, Ki vplivajo na uspesno globalno vodenje:

— menedZment percepcije (angl. Perception management): ukvarja se z vpraSanjem,
kako se ljudje soocajo s kulturnimi razlikami v kognitivnem smislu. Osredotoca se na
mentalno fleksibilnost ljudi in njihovo tendenco, da si ustvarjajo hitra misljenja o
razlikah, ter njihovo zanimanje za druge kulture;

— menedZment odnosov (angl. Relationship management): raziskuje c¢lovekovo
vrednotenje pomembnosti odnosov na splosno, na primer, v kolik$ni meri se zavedajo
ljudi okoli sebe in njihovih interakcij ter kakSna je stopnja samozavedanja in
njihovega vpliva na druge. MenedZzment odnosov se skoncentrira na vprasanje, kako
mentalne strukture posameznikov oblikujejo odnose in obnasanja, Se posebej v
multikulturnih okoljih;

— samoupravljanje (angl. Self-management): opredeljuje posameznikovo sposobnost,
da lahko identificira in nadzoruje lastna Custva in stres. Da bi posameznik lahko bil
uspeSen v multikulturnih situacijah, se mora zavedati samega sebe, svojih Custev in
vrednot. Prav tako mora biti sposoben razumeti in sprejeti njemu "tuje” ter drugacne
kulturne okolis¢ine in navade, ko je v to primoran. Hkrati se mora zavedati svojih

obcutenj, da bi ostal mentalno in ¢ustveno "zdrav".

Te domene, ki jih navajajo Bird in ostali (2010), so bistvenega pomena, da bi razumeli §irino
konteksta, ki ga vkljuuje medkulturni menedZment. Pomembno pa je tudi doumeti
kompleksnost tega pojava in razmeti izziv, ki ga medkulturni menedZzment prinasa. Znotraj
teh domen so kompetence, ki so kljunega pomena za globalno vodenje. Bird in ostali (2010)
v svojem delu dejansko zacrtajo osrednje kompetence, Ki jih mora imeti vodja, ki deluje na

globalni ravni.
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3.1 INTERNACIONALIZACIJA V SLOVENIJI

Tudi internacionalizacija v najSirSem smislu mednarodnega sodelovanja je pomembna za
razumevanje diplomskega dela. PrenaSanje HRM-praks prav tako pomeni neke vrste
mednarodno sodelovanje, saj sta vkljuceni tako drzava, kjer je podruznica, kot drzava, ki

doloc¢eno prakso izvaja.

Jakli¢eva (2007) navaja, da je po navedbah menedZerjev mobilnost Slovencev nizka, zato
podjetja minimizirajo selitev svojih zaposlenih v tujino. Vodilni v podjetjih navajajo
nepripravljenost na odhod v tujino in hitro vracanje izseljencev domov kot najpomembne;jsi
oviri. Nizka mobilnost slovenskih delavcev se odraza tudi na prenosu znanja iz matic v
podruznice. Se bolj pa se zaplete pri nara$¢anju $tevila trgov in njihovi raznolikosti. Prav tako
se lahko izkaze, da je bil Cas priprave menedzerja izseljenca prekratek in pomanjkljiv.
Pogosto je bil namre¢ usmerjen v spoznavanje funkcionalnih poslovnih in tehni¢nih znanj, to
je v finance, trZenje, razumevanje tehnologije in tuji jezik, manj pa v spoznavanje kulture in
vklju¢evanje njegovih ozjih druzinskih ¢lanov, kulturnega prilagajanja, mrezenja in ostalih

mehkih ves¢in (Jakli¢ 2007).

Vzrok je torej v neustrezni kadrovski pripravi, ki je veckrat zanemarjena, saj se podjetje bolj
osredoto¢a na finance in trZenje. Sledijo podcenjevanje kulturnih razlik in odsotnost
multikulturnega okolja ter nepoznavanje morebitnih prednosti multikulturnega okolja, ki se

zrcali v nepripravljenosti in neprilagodljivosti tujim kulturam (Jakli¢ 2007).

Vzgoja kadrov je eden izmed kljuénih izzivov za obvladovanje internacionalizacije.
Zanemarjanje mednarodne dimenzije in multikulturnosti je posebej znacilno za drZzavna
podjetja, ki so prepocasna. Vecjo skrb pa temu vseeno posve€ajo velika razvejana podjetja,
hitro rasto¢a mala in srednje velika podjetja. Najve¢ priloznosti za poslovanje ponujajo
gospodarstva na Kitajskem, v Rusiji, Indiji in Braziliji, ki so kulturno zelo razlicna od
Slovenije v mnogo spektrih, zato bo treba kulturnemu izobraZevanju ¢im prej dati primeren

poudarek, ¢e se podjetja zelijo uspesno vkljuciti na trg (Jakli¢ 2007).
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4 PRAVNA IN SOCIALNA PODLAGA NAPOTITVE
DELAVCA YV TUJINO

Menim, da je pomembno omeniti tudi potek pravnih napotitev delavca, zaposlenega v

Sloveniji, za delo v tujini.

Zavod Republike Slovenije za zavarovanje (ZRSZ) navaja, da je napoteni delavec tisti, ki je
zaposlen v Sloveniji, a ga delodajalec zacasno napoti na delo v drugo drzavo. Ob tem mora
delodajalec izpolniti dolocene splosne pogoje, da bo napotitev delavca v tujino pravno legalna
(ZRSZ 2010).

Te pogoje dopolnjuje tudi slovenska delovnopravna zakonodaja, kjer je navedeno, da mora, ce
je delavec zacasno napoten v tujino, pogodba o0 zaposlitvi vsebovati posebne dolocbe (ZDR —
12013).

V ¢asu napotitve morajo biti napotenemu delavcu zagotovljene minimalne pravice za delo in
zaposlitev, tako kot so urejene v drzavi napotitve. Sode¢ po podatkih v Uredbi o koordinaciji
sistemov socialne varnosti (2010), je napoteni delavec $e vedno zavarovan in zaposlen v
drzavi osnovne zaposlitve, v tem primeru v Sloveniji. Sledi tudi ureditev zacasnega bivanja, v
drzavi, v kateri je delavec Se vedno zavarovan, pa je upravicen tudi do druzinskih dajatev

(Uredba o koordinaciji sistemov socialne varnosti 2010).
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5 EMPIRICNI DEL

5.1 POTEK DELA

V uvodu sem zapisala dve predpostavki, ki me vodita skozi celotno delo.

—  Prva predpostavka je bila, da bolj ko ima podjetje razvito kadrovsko dejavnost, manjsi
je vpliv kulturnih dejavnikov na prenos HRM-praks v podruznicah. Ce je kadrovski
oddelek mocan, dobro zasnovan in ucinkovit, je sposobnejsi nadzirati kulturne
dejavnike. Tako imajo kulturni dejavniki manjsi vpliv na prenos HRM-praks.

—  Druga predpostavka je bila, da ce prenos HRM-praks ni (ucinkovito) izveden, je vpliv
kulturnih dejavnikov na HRM-prakse mocnejsi. Ce prenos HRM-praks ni izveden ali
ni uéinkovito izveden, je vpliv kulturnih dejavnikov moénejsi. Ce je postopek prenosa

izpeljan neucinkovito, to posledi¢no pomeni, da so kulturni dejavniki moc¢ne;jsi.

Da bi lahko potrdila ali ovrgla zastavljene predpostavke, sem poleg teorctiCnega dela
diplomskega dela razvila tudi empiri¢ni del. Empiri¢ni del sestavlja predstavitev podjetij, ki
so izpolnila poslani vprasalnik. V raziskavo sem vkljucila tako slovenska, kot tudi tuja
multinacionalna podjetja, ki poslujejo (tudi) v Sloveniji. Nekatera med podjetji so izpolnila
zgolj vprasalnik, druga podjetja pa so poleg vprasalnika odgovorila na vprasanja v sklopu

intervjuja.

Namen raziskave je bil ugotoviti, ali slovenska mednarodna podjetja sledijo trendom
globalnega prenosa HRM-znanj in praks ter v koliksni meri in na kakSen nacin to poc¢no.
Odgovore na ta vpraSanja sem poskuSala pridobiti z vprasalnikom, ki sem ga posredovala
kadrovskim sluzbam mednarodnih podjetij. Opravila sem tudi intervju z dvema podjetjema,
zato, da bi dobila ve¢ poglobljenih informacij. ReSene vprasalnike in intervjuje sem med seboj
primerjala in opravila primerjalno analizo vkljucenih podjetij. Vprasalnik je razdeljen na vec
razlicnih tem, ki so osrednjega pomena pri razumevanju prenosa HRM-praks in vpliva
kulturnih dejavnikov. Vprasalnik sem dopolnila z intervjujem, ki vsebuje bolj poglobljena

vpraSanja ne temo prenosa HRM praks in vpliva kulturnih dejavnikov na to.

Teme, na katere se deli vpraSalnik, oziroma teme, na Kkatere skuSam odgovoriti z
vprasalnikom, So bile izbrane s pomocjo teoreti¢nega dela diplomskega dela. lzpostavila sem

elemente, ki mi bodo pomagali potrditi ali zavrniti zastavljeni predpostavki.
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Osrednje vprasanje raziskave je, katera podjetja na tem podro¢ju poslujejo bolje. Za
nadaljnjo raziskavo je bistveno lociti, ali je podjetje slovensko ali tuje.

Stopnja razvitosti kadrovskega oddelka je pomembna za potrditev/zavrnitev
predpostavk. Da bi ocenila njihovo uspesnost, pomembnost in razvitost, sem jih na

podlagi odgovorov na vprasanja razdelila v skupine: odli¢na — srednja — slaba razvitost

HRM-oddelka. Upostevala sem Stevilo kadrovnikov glede na Stevilo zaposlenih v
podjetju, pomembnost, ki jo HRM-oddelku pripisuje vodstvo, njihove priprave na
prenos znanja HRM-praks in podobno.
Ocena vpliva kulturnih dejavnikov pri prenosu HRM-praks je bila izoblikovana na
osnovi lestvice:

a) neznaten

b) komaj opazen

C) opazen

d) zelo opazen

e) drasti¢en

Ta odgovor je pri evalvaciji pomemben, saj tako lazje zavrnem ali potrdim drugo

predpostavko.

Z istim namenom je bilo postavljeno vprasanje: "Kaksna bi bila po vasem mnenju
ocena prenosa HRM-praks pri vas?" Lestvica se je glasila:

a) najslabse

b) zadostno

c) dobro

d) prav dobro

e) odli¢no

Nacini prenosa HRM-praks so navedeni v poglavju Multinacionalne organizacije in
njihova organizacijska kultura. Na podlagi vira (Permutter 1969) so izpostavljeni trije

osrednji mozni nadini prenosa HRM-praks. Cetrti je mesanica ve¢ nacinov.

1. Etnocentri¢ni nacin: poslovanje in organizacijska kultura v podruznicah sledita
poslovanju in kulturi maticne druzbe.
2. Policentri¢ni nacin: poslovanje in organizacijska kultura sta odvisna od drzave, v

kateri je podruznica.
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3. Geocentri¢ni nacin: Standardi so univerzalni in lokacijski za vsa podruznice. To je
internacionaliziran nacin, ki se identificira z vsemi nacionalnimi interesi.

4. Hibridni na¢in: kombinacija dveh ali vec nacinov.

— 'V teoriji so prav tako navedeni trije razlogi, od katerih je odvisno, ali prenos HRM-

praks uspe ali ne (Beechler in Yang 1994).

1. Domaci teren: dejavniki, povezani z domacim okoljem: kaksna je nacionalna kultura
in do koliksne mere Siritev v tuja okolja vpliva na filozofijo podjetja in administrativno
delovanje.

2. Tuji teren: dejavniki, povezani z drzavo gostiteljico: kako se kultura razlikuje od
domace, kaksno je stanje trga delovne sile, kaksni so industrijski odnosi in ostala
pravna pravila.

3. Organizacijske ovire: dejavniki, ki se nanasajo na organizacijo: do koliksne mere naj

se organizacija razsiri ter v koliksni meri so enote odvisne od matice, in obratno.

5.2 PREDSTAVITEV PODJETIJ

Da bi analizo odgovorjenih vprasalnikov lahko bolje razumeli, v nadaljevanju predstavljam
kratek opis vsakega izmed podjetij. En sklop organizacij so tuje multinacionalke, ki poslujejo
v Sloveniji, drug pa slovenske multinacionalke. Poudariti s¢ moram, da so vsa podjetja
anonimna. Tako sem zagotovila enakost vseh podjetij in laZjo preglednost. Prav zato so v
njihovem opisu razlozeni njihova dejavnost in formalni podatki, ki sem jih pridobila na
njihovih spletnih straneh, ime pa ni razkrito. Podjetja so razdeljena na slovenska in tuja, zato

da je primerjava nekoliko lazja.
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5.3 TUJI MULTINACIONALNI PODJETJI

54 PODJETJIE X

Podjetje X je eden izmed vodilnih globalnih proizvajalcev inovativnega CiS¢enja, dezinfekcije
in sterilizacije. Organizacija ima skupno okoli 1.200 zaposlenih v desetih drzavah. Proizvajajo

naprave oziroma stroje za ¢iscenje in dezinfekcijo farmacevtskih in medicinskih pripomockov

ter orodij.

Je eden izmed vodilnih proizvajalcev, ki ima svojo lastno delovno silo v vseh regijah. Njegovi
naro¢niki so multinacionalne farmacevtske organizacije ter tudi bolnice in lekarne. Nastalo je

leta 1990, tako da je razmeroma mlada organizacija, ki je nastala z zdruzitvijo dveh podjetij.

Je del skupine, ki je Svicarska industrijska organizacija. Podjetje je prepoznano kot globalni
proizvajalec Cistilne tehnologije, osredotocene na dezinfekcijo in sterilizacijo. Podruznice o v
Nemdiji, Svici, Avstriji, Sloveniji, Belgiji, Franciji, Kitajski, Nizozemski, Veliki Britaniji in
Zdruzenih drzavah Amerike (Podjetje X 2015).

5.5 PODJETJIE Z

Podjetje Z je podjetje, ki izdeluje osebna in lahka gospodarska vozila, ter je edino podjetje, v
katerem izdelujejo dva znana avtomobilska modela. Podjetje Z je eno izmed veéjih podjetij v
Sloveniji. Podjetje je med najvecjimi slovenskimi izvozniki. Sode¢ po prihodkih, se uvrséa

med najboljsa podjetja v Sloveniji.

Na dan 31. 12. 2014 je to veliko podjetje imelo 2.002 redno zaposlena delavca in 1.078
napotenih delavcev prek zaposlitvenih agencij. Skupaj torej 3.080 zaposlenih delavcev.
(Podjetje Z 2015).
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5.6 SLOVENSKA MULTINACIONALNA PODJETJA

5.7 PODJETIEY

Podjetje Y je eden izmed vodilnih proizvajalcev v Evropi, ki z vrhunsko oblikovanimi in
energetsko ucinkovitimi gospodinjskimi aparati izboljSuje kakovost bivanja svojih
uporabnikov v devetdesetih drzavah sveta. Podjetje ima dolgo tradicijo proizvajanja aparatov
za dom, a se osredotoca na osrednjo dejavnost, imenovano "izdelki in storitve za dom". Ta
dejavnost ponuja male in velike aparate za gospodinjstvo, aparate za ogrevanje,

prezracevanje, klimatske naprave, kuhinjsko pohistvo in storitve oblikovanja.

Poleg osrednje dejavnosti proizvajanja je podjetje Y v okviru poslovnega podro¢ja aktivno
tudi na podro¢ju orodjarstva, industrijske opreme, ekologije, inZeniringa, trgovine in
gostinstva. Vizija podjetja Y pa je postati najbolj$i na svetu v inovacijah, ki temeljijo na

dizajnu, na podroc¢ju aparatov za dom.

Podjetje Y Siri svojo mednarodno prodajno mrezo po vseh celinah sveta, vendar ustvari 95 %
prihodkov svoje ze omenjene osrednje dejavnosti izven Slovenije, najve¢ v Rusiji, Nem¢iji,
na Nizozemskem, v Skandinaviji, Srednji in Jugovzhodni Evropi ter v ZDA in Avstraliji
(Podjetje Y 2015).

5.8 PODJETIEW

Podjetje PW je clan tuje skupine, ki je med najpomembnejSimi na podroéju podobnih
bioloskih zdravil in drugega najvecjega proizvajalca generi¢nih zdravil na svetu. Je slovenska,

evropska in svetovna farmacevtska generi¢na druzba.

Podroc¢je dela podjetja PW je razvijanje, izdelovanje in trzenje ucinkovitih, varnih in
kakovostnih zdravil od standardnih generi¢nih do sodobnih podobnih bioloskih zdravil. S tem
zelijjo prepreCevati in zdraviti bolezni in prispevati k ohranjanju in izboljSevanju Zivljen;.
Soustvarjajo polozaj vodilnega dobavitelja visokokakovostnih in dostopnih zdravil. Kot del
skupine Zelijo voditi generi¢no farmacevtsko industrijo, pri tem pa postavljati nova merila
kakovosti. Zavzemajo pa se za vpeljevanje inovativnih tehnologij in distribucijskih nac¢inov
na generi¢nem trgu. Druzbena odgovornost je sestavni del njihovega poslovanja in uspesnosti,

vodilo sta eti¢nost in visoka kakovost zdravil (Podjetje W 2015).
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5.9 PODJETJE Q

Skupina podjetja Q je ena najvecjih v Sloveniji ter celotni regiji Jugovzhodne Evrope, katero
sestavljajo trgovske druzbe. Njena primarna in najpomembnejSa dejavnost je trgovina na
drobno z izdelki vsakdanje rabe v gospodinjstvu, s ¢imer Zelijo kupcem zagotoviti celovito
ponudbo. Poleg naloge, da opravlja trgovsko dejavnost, izvaja tudi razliéne koncernske

naloge za druzbe v skupini.
Njihovo poslanstvo sta med drugim zadovoljen potroSnik in stabilna kapitalska struktura,
vizija pa najvecji, najuspesnejsi in najucinkovitejsi trgovec v regiji.

Podjetje nudi 40.000 razli¢nih vrst izdelkov, zaposluje pa ve¢ kot 22.600 ljudi, deluje pa ze
veé kot 65 let (Podjetje Q 2015).

6 SKUPNA ANALIZA VPRASALNIKOV

V nadaljevanju je priloZzen vprasalnik, ki je bil poslan podjetjem. Ob podanih moZnih
odgovorih in ostalih opisih pod vprasanji so podani odgovori vsakega podjetja. Kjer ni
zabelezen odgovor posameznega podjetja, t0 pomeni, da podjetje na to vpraSanje ni

odgovorilo. Vsi odgovori so prepisi iz originalnih vprasalnikov.

Za lazjo berljivost spodaj predstavljam legendo posameznih podjetij. Ceprav niso vsa podjetja
zelela skriti svoje identitete, jih zaradi enakega obravnavanja in enotnosti zapisa obravnavam

anonimno.
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Legenda:

PODJETJE X =PX
PODJETIEY =PY
PODJETIE Z=PZ

PODJETJE W= PW

PODJETJE Q= PQ

VPRASALNIK

1. V katero skupino spada vasSe podjetje z vidika velikosti? (Izberite eno izmed
moznosti.)

a) Mikro.

b) Malo.

c) Srednje. (PX)

d) Veliko. (PY, PZ, PQ, PW)
Stiri podjetja spadajo v skupino velikih podjetij, eno pa v skupino podjetij srednje velikosti.
Vprasalnike sem posiljala podjetiem vseh velikosti, vendar so odgovorila le ta. Mala in mikro
podjetja nimajo tako znatno razvitega HRM-oddelka in se ne ukvarjajo s kulturnimi dejavniki,

zato jim vprasalnik verjetno ni ustrezal in jih raziskava ni zanimala.

2. V katero panogo spada vase podjetje? (Izberite eno izmed moznosti.)

a) Proizvodnja. (PX, PY, PZ)
b) Storitve.
c) Trgovina. (PQ)
d) Farmacija (PW)
Tri podjetja, PX, PY in PZ, spadajo v panogo proizvodnih podjetij, podjetje PQ, spada v

trgovinsko panogo in podjetje PW spada v panogo farmacije.
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3. Koliko zaposlenih je v vasem podjetju?

PW = veé kot 3.000.

PX = 165.
PZ = 1.975.
PY = 4.300.
PQ = 10.000.

PW ima vec kot 3.000 zaposlenih, PX ima 165 zaposlenih, PZ ima 1.975 zaposlenih, PY ima
4.300 in PQ ima 10.000 zaposlenih. Najmanj zaposlenih ima podjetje PX, ki je proizvodno
podjetje, najvec zaposlenih pa podjetje PQ, trgovsko podjetje.

4. Koliko zaposlenih je v vasi celotni mednarodni skupini?

PW = cca. 135.000

PX = 1.200.
PY = 10.400.
PZ = 137.000.
PQ = 14.000.

PW je navedlo, da ima na mednarodni ravni zaposlenih priblizno 135.000 ljudi, PX ima v
mednarodni skupini 1.200 zaposlenih, PY je navedlo 10.400 zaposlenih, PZ 137.000
zaposlenih in PQ 14.000 zaposlenih.

5. Koliko zaposlenih je v vaSem kadrovskem oddelku?

PW = 40.

PX=2.

PY = 30.

Pz =09.

PQ = 28.
PW ima 40 zaposlenih kadrovnikov (m/z). PX je navedlo dva zaposlena v kadrovskem
oddelku, PY jih je navedlo trideset, PZ devet zaposlenih v kadrovskem oddelku in PQ 28

zaposlenih.

Skladno s stevilom zaposlenih variira tudi Stevilo kadrovnikov (m/z) v HRM-oddelku. Kasneje
se to izkaze za bistveno tudi pri uporabi HRM-praks in njihovem prenosu. Podjetje z
najvecjim Stevilom zaposlenih, za katerega se kasneje izkaze, da ima tudi najrazvitejsi prenos

HRM-praks, ima tudi najvec zaposlenih v HRM-oddelku.
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6. Ali lahko za svojo organizacijo trdite, da imate svojo lastno organizacijsko
kulturo?

DA. (PX, PY, PZ, PW, PQ)
NE.

Vsa podjetja so zatrdila, da imajo svojo lastno organizacijsko kulturo.

7. Ali je organizacijska kultura v vasi organizaciji enaka kulturam v drugih enotah
podjetja?
DA. (PX, P2)
NE. (PY, PW, PQ)

PX in PZ sta navedli, da je organizacijska kultura v njihovi organizaciji enaka kulturam v

drugih enotah podjetja. PY, PQ in PW so na to vprasanje odgovorila negativno.

Ceprav vecina podjetij trdi, da imajo svojo lastno organizacijsko kulturo, nimajo vsa te
organizacijske kulture razsirjene v vse podruznice. Kar tri podjetja so navedla, da njihova
organizacijska kultura ni enaka kulturam v drugih enotah podjetja. PY, za katerega v
nadaljevanju ugotovim, da se najbolj zaveda tezav z razlicnimi kulturnimi dejavniki, se s t0

problematiko veliko tudi ukvarija.

8. Nastejte nekaj (vsaj tri) dejavnikov, ki definirajo vaso organizacijsko kulturo.

PW = Vrednote in vedenja, sistem napredovanja, razli¢ni povezovalni dogodki

('get together, patient day..), ankete o zadovoljstvu itd.

PY = Pripadnost, pripravljenost na uc€enje, socialna naravnanost.

PX = Tuji lastnik, izdelki, ki jih izdelujemo, nacin organiziranosti podjetja.

PQ = Svetovanje in odzivnost, izobrazevanje in 'team building'
Podjetje PZ ni nastelo nikakrsnih dejavnikov. Menim, da bi, ¢e se podjetja zavedajo lastne
organizacijske kulture, morala znati nasteti tudi nekaj dejavnikov, ki jo definirajo. PW je
izpostavilo naslednje dejavnike:" vrednote in vedenja, sistem napredovanja, razlicni
povezovalni dogodki, ankete o zadovoljstvu”, PY je izpostavilo naslednje dejavnike:

"pripadnost, pripravijenost na ucenje in socialna naravnanost”, PX: "tuji lastnik, izdelki, ki
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"

jih izdelujemo, nacin organiziranosti podjetia” in PQ: svetovanje in odzivnost,

izobrazevanje in team- building".

9. Ali vaSe podjetje uporablja prakse medkulturnega menedzmenta?

DA. (PX, PY, PZ, PW)
NE. (PQ)

Ker je v teoriji medkulturni menedzment izpostavljen kot pomemben del pri prenosu HRM-
praks, me je zanimalo, ali se podjetja posluzujejo medkulturnega menedzmenta. Ocitno je, da
so Stiri podjetja, PX, PY, PW in PZ, odgovorila pritrdilno. PQ pa navaja, da ne uporablja

praks medkulturnega menedzmenta.

10.Kaj od nastetega je najpomembnejSe pri prenosu HRM-praks? (Izberite eno
izmed moznosti.)

a) Stroskovna racionalnost (minimiziranje stroSkov prenosa HRM-praks).

b) Poslovna uspesnost (maksimiziranje uspeha prenosa HRM-praks). (PX,
PW)

c) Kulturni dejavniki v tujini (zavedanje podobnosti/razlik med domaco in
tujo kulturo pri prenosu HRM-praks). (PY, PQ)

d) Pripravljenost napotenega zaposlenega (izobraZevanje in usposabljanje
zaposlenega pred odhodom v tujino ob prenosu HRM-praks).

e) Pravni in socialni vidik (zakonsko urejena vsa dokumentacija napotitve
zaposlenega).

f) Drugo: V nase podjetje iz maticnega podjetja prihajajo le "top kadri".
Zaposlitev nasih strokovnjakov v tujini je redka, posebnih izobrazevanj

zate delavce nimamo. (P2)

Ce so bili odgovori pri prejsnjih vprasanjih podobni, vprasanje 10 jasno pokaZe, da podjetja
pripisujejo razlicno pomembnost razlicnim podrocjem, ko pride do prenosa HRM-praks. PX
in PW pripisujeta najvecjo pomembnost poslovni uspesnosti, pod kar spada maksimiranje
uspeha prenosa HRM-praks. Osredotoceni sta torej zgolj na uspesnost prenosa, kar podjetje
PX podkrepi tudi z odgovorom na vprasanje 24, kjer trdi, da "ni mozZnosti, da se zadeva ne
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izvede". Medtem se podjetji PY in PQ osredotocata na kulturne dejavnike v tujini, pod kar
spada zavedanje podobnosti in razlik med domaco in tuji kulturo. Podjetji imata tudi veliko
kadrovnikov in tudi organizacijsko kulturo, ki je razlicna od kultur v podruznicah. Kasneje pa
ugotovim tudi, da podjetje PY pripisuje "zelo opazen™ vpliv kulturnim dejavnikom pri prenosu

HRM-praks, podjetje PQ pa "opazen" (vprasanje 32).

Nekoliko drugacen odgovor nudi PZ. Iz maticnega podjetia prihajajo le "top kadri", med
katere ocitno ne spadajo menedzerji, ki bi prenasali HRM-prakse, saj so v nadaljevanju
odgovori podjetja zelo skopi in pomanjkljivi. Ze na podlagi tega lahko ugotovim, da kljub
temu, da je to veliko mednarodno podjetje, ne prenasa HRM-praks v podruznice, prav tako

nima posebnih izobrazevanj v te namene.

11.Nastejte najpogostejSe tezave (vsa; tri), s katerimi se sooCate ob prenosu
HRM-praks?

PX = Pravni in socialni vidiki, pripravljenost vodij, da sprejmejo prakse,
informiranje in izobrazevanje.

PY = Odpor lokalnega osebija.

PW = Lokalne specifike, dolgi postopki in administracija, strah pred
spremembami.

PQ = Medkulturne razlike, financni vidik, neustrezna usposobljenost
"mentorjev".

PX ne navaja kulturnih dejavnikov kot ovire, s katero bi se soocalo ob prenosu HRM-praks.
Navaja pravne in socialne vidike, informiranje in izobrazevanje, kar lahko predstavija tezavo
v smislu, da je prenos znanja tezko organizirati, ter (ne)pripravljenost vodij, da sprejmejo
prakse. Ni pa jasno razvidno, na kaksen nacin to predstavlja oviro. Morda podijetje ni
dovzetno za spremembe in novosti, ceprav to predstavija izboljsave. Tu je zaznati kulturno
oviro. Morda se zaposleni kulturno razlikujejo, zato tezje sprejmejo prakse. PY je navedlo
zgolj odpor lokalnega osebja kot najpogostejso tezavo, s katero se sooca ob prenosu HRM-
praks. Podjetie PW izpostavija tezave z lokalnimi specifikami, dolgimi postopki in teZavno
administracijo ter strah pred spremembami, podjetie PQ pa medkulturne razlike, financni

vidik in neustrezno usposobljenost "mentorjev". Podjetje PZ na to vprasanje ni odgovorilo.
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12.Ali izobrazujete zaposlene za delo v tujini?

DA. (PX, PY, PW)
NE. (PQ)

PX, PW in PY so odgovorila, da izobrazujeta svoje zaposlene za delo v tujini. PQ odgovarja,

da ne izobrazuje svojih zaposlenih za delo v tujini.

13. Ali proudite kulturo, v katero se podajate poslovno, preden tja posljete
menedzerja?
DA. (PY, PW, PQ)
NE.

PX = Menedzerjev ne posSiljamo na delo v tujino.

Na to vprasanje odgovarjajo pritrdilno podjetia PY, PW in PQ. Odgovor PY, da prouci
kulturo, v katero se poslovno podaja, preden tja poslje menedzerja, sovpada z odgovorom na
vprasanje 10, kjer trdi, da so mu najpomembnejsi kulturni dejavniki pri prenosu HRM-praks.
Razvidno je, da kulturnim dejavnikom pripisuje velik pomen. Zanimiv je odgovor PX, ki

navaja, da menedzerjev ne posilja v tujino.

14.0b prenosu HRM-praks v podruznico (izberite eno izmed moznosti):

a) vnasate tudi dominantno organizacijsko kulturo. (PX, PY)
b) prepustite, da tuja kultura vpliva na prenos praks.
c) poskusate resevati kulturna nesoglasja in poiSéete nove resitve. (PW,

P
d) SS g organizacijsko kulturo ne ukvarjate.
PX in PY sta odgovorili, da ob prenosu HRM-praks v podruznico vnasata tudi dominantno
organizacijsko kulturo. lzpostavila bi odgovor PY, ki trdi, da ob prenosu HRM-praks v
podruznico vnasa tudi dominantno organizacijsko kulturo, kar bi naceloma veljalo kot
etnocentricni nacin. Vendar je podjetje samo na zacetku izpostavilo (glej vprasanje 5), da
organizacijska kultura v njihovi organizaciji ni enaka kulturam v drugih enotah podjetja.
Morda to namiguje na to, da poskusi vnasanja dominantne organizacijske kulture ob prenosu
HRM-praks niso uspesni. Podjetjii PW in PQ sta navedli, da poskuSajo resevati kulturna

nesoglasja ter iScejo nove resitve.
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15. Ali vodstvo spodbuja izobrazevanje menedzerjev v okvirjih medkulturnega
menedZzmenta?

DA. (PY, PW)
NE. (PQ)

PX = Medkulturnega menedZmenta ne izvajamo.

Vodstvo PY podpira medkulturni menedzment, kar je logicno glede na njegovo osredotocenost
na kulturne dejavnike, kar sem do sedaj Ze ugotovila. Enako izpostavi podjetje PW, medtem,
ko podjetie PQ trdi, da vodstvo ne spodbuja izobrazevanje menedzerjev v okvirjih
medkulturnega menedzmenta. To se sklada z vprasanjem Stevilka 9, kjer trdijo, da praks
medkulturnega menedzmenta sploh ne uporabljajo. Pri PX pa bi izpostavila njegovo navedbo,
da medkulturnega menedzmenta ne izvaja, ceprav je na vprasanje 9 odgovorilo, da se

posluzuje praks medkulturnega menedzmenta.

16.Kako se vodstvo soo€a s kulturnimi tezavami? (Izberite eno izmed moznosti.)

a) lgnoriranje tezav. (PQ)
b) ReSevanje tezav. (PX, PY, PW)
c) Vsiljevanje lastne volje.

d) Popusc€anje tuji kulturi.

PX, PW in PY so izpostavili enak odgovor, in sicer da se njuno vodstvo sooca s kulturnimi
tezavami na nacin, da tezave resujejo. Podjetje PQ pa trdi, da tezave ignorirajo. Ne samo, da
ne spodbujajo izobrazevanje menedzerjev v medkulturnih kontekstih, temvec kulturne tezave

tudi ignorirajo.

17.V koliksni meri se vodstvo zanasa na HRM-oddelek, ko se zaposlenega poSilja
Vv tujino? (Izberite eno izmed moznosti.)

a) V celoti prepusti HRM-oddelku urejanje zadev. (PX)

b) HRM-oddelku narekuje ukaze, ki jih HRM mora izpolniti brez moznosti
sprememb. (PQ)

c) Ovsem se posvetuje s HRM-oddelkom in je odprto za spremembe. (PY,
PW)

d) HRM-oddelek nima opravka s poSiljanjem zaposlenih v tujino.
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Podjetji PW in PY odgovarjata, da se vodstvo v tem primeru o vsem posvetuje s HRM-
oddelkom in je odprto za spremembe, ko zaposlenega posilja v tujino. Podjetje PQ pravi, da
vodstvo HRM- oddelku narekuje ukaze, ki jih HRM mora izpolniti brez moznosti sprememb.
Splosni vtis glede vodstva podjetjia PQ je, da izobrazevanju in kulturnim tezavam ne dajejo
velik pomen, temvec zgolj narekujejo ukaze, ki morajo biti izpolnjeni. PX navaja, da vodstvo v
celoti prepusti HRM-oddelku urejanje zadev. Tezava, s katero se PX sooca ob prenosu HRM-
praks, ki jo navaja pod vprasanjem 11, je tudi "pripravijenost vodij, da sprejmejo prakse'’,
kar rahlo nasprotuje njegovemu odgovoru na vprasanje 17, kjer izpostavi, da vodstvo v
celoti prepusti HRM-oddelku urejanje zadev", ko zaposlenega posilja v tujino. Ce se vodstvo
dejansko popolnoma zanasa na HRM-oddelek, ne bi smelo imeti tezav s sprejemanjem novih

HRM-praks.

Sodec po odgovorih PX, njegovo vodstvo zaupa HRM-oddelku in mu prepusti urejanje zadev,
veliko vlaga v maticno organizacijsko kulturo ter je nagnjeno k resevanju tezav.

Podobno odgovarja PY, saj navaja, da se vodstvo posvetuje s HRM-oddelkom in je odprto za
spremembe. To nakazuje soZitje delovanja vodstva in HRM-oddelka, vendar pri prenosu
HRM-praks sodelujeta oba, medtem ko pri PX delo v celoti opravlja HRM-oddelek. Ob tem
lahko pomislim, da PY vodstvu ne prepusca popolnoma prenosa HRM-praks. Morda je tako
zaradi nezaupanja, kompleksnosti prenosa, uradnih predpisov ali pa podjetje posluje " z roko

v roki".

18. Ali vodstvo veliko vlaga (€asa, financ, povezovalnih dogodkov itd.) v mati¢no
organizacijsko kulturo?

DA. (PX, PY, PW)

NE. (PQ)

V podjetjin PX, PW in PY vodstvo viaga veliko casa, financ, povezovalnih dogodkov itd. v
organizacijsko kulturo, medtem ko PQ vanjo tega ne vlaga. Ocitno ne viaga niti z namenom,

da bi izoblikovalo bolj kulturno osredotoceno poslovanje.

19. Ali imate Ze ustanovljen proces posiljanja zaposlenih v tujino?

DA. (PX, PW, PQ, PY, PZ = postopek te€e po dogovoru z mati¢no firmo)
NE.
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Vsa podjetja imajo zZe ustanovijen proces poSiljanja zaposlenih v tujino. Podjetje PZ, temu

dodaja, da postopek tece po dogovoru z maticno firmo.

20.Ali imate Ze ustanovljen nacin spopadanja s kulturnimi razlikami?

DA. (PX, PW)
NE. (PY, PQ)

Ceprav imajo podjetja Ze ustanovljen proces posiljanja zaposlenih v tujino, niso vsa tako
Jjasna pri nacinu spopadanja s kulturnimi razlikami. Pritrdilno odgovarjata podjetji PX in
PW. PX navaja, da menedzerjev ne posilja v tujino, ima ustanovljen nacin spopadanja s
kulturnimi razlikami. Morda na delo v tujino posilja proizvodne delavce, kjer si izmenjujejo
nova znanja, za kar je potreben ustanovljen nacin spopadanja s kulturnimi razlikami. PY, ki
uporablja prakse medkulturnega menedzmenta in jasno opredeljuje oviro kulturnih
dejavnikov kot osrednjo pri prenosu HRM-praks, pa taksnega ustanovijenega nacina
spopadanja nima. Morda je kompleksnost kulturnih razlik prevelika, da bi lahko ustanovili
enoten nacin spopadanja z razlikami, soocanja s tezavami pa se individualno razlikuje od
primera do primera. PQ nima ustanovljenega nacina spopadanja s kulturnimi razlikami, kar
je logicno, saj vodstvo, sodec po prejsnjih odgovorih, temu ne pripisujejo kljucen pomen. PZ
vprasanja 20 ne komentira, ceprav navaja, da ima ustanovljen proces posiljanja zaposlenih v

tujino, in sicer tece postopek skladno z dogovorom z maticno druzbo.

21. Ali ste zaposlenemu na voljo, da vas kontaktira tudi, ko je v tujini?

DA. (PX, PY, PZ, PW, PQ)
NE

Vsa podjetja so na vprasanje, ali so zaposlenemu na voljo, da jih kontaktira tudi, ko je v

tujini, odgovorila pritrdilno.
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22.Kaj storite, ko sodelavec naleti na tezave med delom v tujini?

a) Z bivalnim prostorom: PX = zamenjamo bivaliS¢e, PZ = ureja sam, PW =
zagotovljeno stanovanje, PQ = uredi delodajalec pred odhodom

b) S tujim jezikom: PX = v tujino posiljamo zgolj take, ki znajo vsaj en tuj
jezik, PZ = Se nismo imeli takega primera, PW = tecaj tujega jezika, PQ =
pogoj je predznanje jezika

¢) S kulturnimi razlikami: PZ = ureja sam, PQ = pogovor z ustrezno osebo
(pomocg)

d) S tezavamiv zasebnem Zivljenju: PZ = ureja sam PW = napoteni s seboj
vzamejo druzino ali dobi povracilo stroSkov za obisk domacih

PY = nudimo podpore iz mati¢ne druzbe

Analiza vprasanj 21 in 22 je izredno zanimiva. Vsa podjetja izjavijajo, da so zaposlenemu na
voljo, da jih kontaktira tudi, ko so na delu v tujini. Le PY v celoti potrdi to izjavo z odgovorom
na vprasanje 22, ko jasno izpostavi, da nudi podporo iz maticne druzbe. Lahko sklepam, da ta
odgovor velja za vsa podvprasanja pri vprasanju 22. PZ pa, povsem nasprotno, na vecino
vprasanj odgovarja, da zaposleni "ureja sam", ko naleti na kakrsne koli tezave med delom v
tujini, ceprav je na predhodno vprasanje odgovorilo pritrdilno. PX je na vprasanje 22
odgovarjalo skopo. Ce ima napoteni tezave z bivalnim prostorom, mu podjetie zamenja
bivalisce. Na vprasanje, kako pomagajo napotenemu ob tezavah s tujim jezikom, pa PX
odgovarja, da v tujino posiljajo zgolj take, ki znajo vsaj en tuji jezik. Na ostala vprasanja pa
ne odgovarja. Sklepam lahko, da vprasanje 22 nekoliko zamaje prepricljivost odgovorov na
vprasanje 21 in da niso vsa podjetja tako izrecno na voljo, kakor izpostavljajo. Podjetje PW
navaja, da ima zaposleni Ze zagotovljeno stanovanje, ter da mu nudijo tecaj tujega jezika, v
privatnem Zivljenju pa mu pomagajo tako, da mu nudijo moznost, da s seboj vzamejo sv0jo
druzino, ali pa mu vrnejo potne stroske, ko obisce svojo druzino v domacem okolju. Ne
odgovarjajo, kako se soocajo s kulturnimi teZzavami. Podjetje PQ pravi, da zaposlenemu
uredijo bivalni prostor pred njegovim odhodom, ter da je znanje tujega jezika pogoj, da bi ga
lahko poslali na delo v tujino. Navajajo tudi, da zaposlenega napotijo na pogovor z ustrezno
osebo, ki bi mu nudila pomo¢, ce naleti na tezave s kulturnimi razlikami. Kako se soocajo s

tezavami v privatnem Zivljenju zaposlenega ne navajajo.

Morda so podjetia zgoraj navedeno vprasanje razumela drugace. "Delo v tujini" so morda
interpretirala kot zacasno delo v obsegu enega ali dveh tednov, projektno delo, prenos dela

ali znanja, udelezbo na konferenci ipd.
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23. Ali evalvirate kon¢ne rezultate prenosa praks? (Izberite eno izmed moznosti.)

a) Vedno.
b) Pogosto. (PX, PY, PW)
c) Redko. (PQ)
d) Nikoli.
PW, PX in PY so na lestvici izbrali odgovor "pogosto™ pri vprasanju, ali evalvirata koncne

rezultate prenosa praks. Podjetje PQ je na lestvici izbralo odgovor "redko".

24.Kaj storite v primeru neuspeha prenosa HRM-praks zaradi kulturnih
dejavnikov?

PX = Ce je HRM-prakso treba prenesti v naso podruznico, ni moznosti, da se
zadeva ne izvede.

PY = Primer posku$amo reSiti v korist mati¢ne druzbe in druzbe, v katero
uvajamo doloceno prakso.

PQ = IzboljSave na podrocju komunikacije.

Ceprav PX in PY pogosto evalvirata koncne rezultate prenosa HRM-praks (glej vprasanje
23), se razlicno spopadata z neuspehom prenosa HRM-praks zaradi kulturnih dejavnikov. PX
Jjasno pove, da ni moznosti, da se prenos HRM-prakse ne izvede. Medtem pa PY odgovarja, da
poskusa tak primer resiti v korist tako maticne druzbe kot druzbe, v katero uvaja doloceno
prakso. Tezave zaradi medkulturnih dejavnikov skusa torej resevati v obojestransko korist.

Podjetje PQ je izpostavilo, da poskusajo izboljsati komunikacijo.

25. Ali imate interne pogovore z napotenim sodelavcem pred odhodom v tujino?

DA. (PX, PY, PZ, PW, PQ)
NE.

Vsa podjetja so na vprasanje, ali imajo interne pogovore z napotenim sodelavcem pred

odhodom v tujino, odgovorila pritrdilno.

26. Ali imate interne pogovore z napotenim sodelavcem po vrnitvi iz tujine?

DA. (PX, PY, PZ, PW, PQ)
NE.
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Vsa podjetja so na vprasanje, ali imajo interne pogovore z napotenim sodelavcem po vrnitvi

iz tujine, odgovorila pritrdilno.

27.Ali ocenjujete napotene delavce glede na njihovo uspesnost dela v tujini?

DA. (PY, PW, PQ)
NE. (PX, PZ)

Podjetja PY, PW in PQ odgovarjajo, da napotene delavce ocenjuje glede na njihovo

uspesnost dela v tujini. PX in PZ navajata, da jih ne ocenjujeta.

28. Ali nagradite (materialno ali nematerialno) napotenega sodelavca ob vrnitvi v
matiéno podjetje?
DA. (PY, PW)
NE. (PX, PZ, PQ)

Le podjetji PW in PY odgovarjata, da napotene delavce nagradi ob vrnitvi v maticno podjetje.
PX, PQ in PZ navajajo, da jih ne nagrajujejo.

Ceprav imajo vsa Vprasana podjetja interne razgovore pred odhodom na delo v tujino in po
vrnitvi iz nje, se razlikujejo na podrocju ocenjevanja in nagrajevanja. Interni razgovori so za
napotitev delavca pomembni, saj ga usposabljajo, usmerjajo in izobrazujejo, prav tako pa
prispevajo k evalvaciji dela, povzemanju dogodkov in splosnega vtisa, tako da je podjetje
seznanjeno z novostmi, ki so se zgodile v c¢asu dela v tujini. Vendar le dve podjetji, torej PY in
PW, tudi ocenjujeta in nagrajujeta napotene delavce. Ocenjevanje in nagrajevanje je verjetno
med seboj povezano — visja je ocena, visja je nagrada. Sklepam, da le ti dve podjetji
poudarjata pomembnost napotitve delavca v tujino in prispevek tega k podjetju. Prav zato na
tak nacin nagradi in motivira svoje zaposlene. To je kljucnega pomena, da je tudi prenos

HRM-praks uspesen.

29.Po kakSnem selekcijskem procesu izberete delavca, ki bo napoten v tujino?

PX = Pripravljenost na delo v tujini, tuji jezik.

PY = Zahtevane kompetence, ki so odvisne od delovhega mesta, kamor ga
napotujemo (sposobnost vodenja, pridobivanja poslov, poznavanje poslovnih
procesov, opravljanja poslovnih razgovorov, finance in raunovodstvo,
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odprtost, komunikativnost, iznajdljivost itd.), znanje jezik, pripravljenost na delo
v tujini.

PW = Zelja sodelavca, kompetence, potrebe v tujini.

PQ = Interna selekcija na podlagi dosezenih rezultatov v Sloveniji.

Pri selekcijskem postopku PX sta kljucna pripravljenost na delo v tujini in znanje tujega
jezika. PY izpostavlja zahtevane kompetence, ki so odvisne od delovnega mesta, kamor
zaposlenega napotuje. Navaja sposobnost vodenja, pridobivanja poslov, poznavanje
poslovnih procesov, opravljanja poslovnih razgovorov, finance in racunovodstvo, odprtost,
komunikativnost, iznajdljivost, znanje jezika, pripravljenost na delo v tujini. PW navaja zZeljo
sodelavca, zelene kompetence in potrebe v tujini, PQ pa interno selekcijo na podlagi

dosezenih rezultatov v Sloveniji.

30.Kako izpeljete procese ponovnega vkljuevanja sodelavca po vrnitvi v mati¢no
organizacijo?

PX = Tovrstne potrebe Se nismo zaznali.

PY = Razporedimo ga skladno s potrebami dela in njegovimi kompetencami
ter interesi.

PW = Zaposleni se vrne na isto delovno mesto.

PQ = Ni posebnih procesov.

PX Se ni zaznalo potrebe po ustanovitvi procesa ponovnega vkljucevanja sodelavca po vrnitvi
V maticno organizacijo. PY pa navaja, da ga razporedi skladno s potrebami dela, njegovimi
kompetencami in interesi. Pri podjetju PW se zaposleni vrne na isto delovno mesto, podjetje

PQ pa navaja, da ni posebnih procesov ponovnega vkljucevanja.

31.Kaksna bi bila po vaS8em mnenju ocena prenosa HRM-praks pri vas? (Izberite
eno izmed moznosti)

a) 1- najslabse.

b) 2-zadostno. (PQ)

c) 3 -dobro. (PY)

d) 4 —prav dobro. (PX)

e) 5-odli€éno. (PW)
PY je na ponujeni lestvici odgovorov izbralo, da je ocena prenosa HRM-praks "dobra". PX je
na isti lestvici izbralo moznost "prav dobro". Podjetje PQ je izbralo odgovor "zadostno", kar

bi morebiti lahko povezala z njihovo neustrezno pripravljenostjo soocanja s kulturnimi
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dejavniki in dejstvom, da ne uporabljajo medkulturnega menedzmenta. Le podjetie PW je na

lestvici izbralo odgovor "odlicno".

32.Kako mocan vpliv imajo po vaSem mnenju kulturni dejavniki pri prenosu HRM-
praks? (Izberite eno izmed moznosti.)

a) Neznaten.

b) Komaj opazen. (PW)
c) Opazen. (PX, PQ)

d) Zelo opazen. (PY)

e) Drasticen.

PY je na vprasanje, kako mocan vpliv imajo po njihovem mnenju kulturni dejavniki pri
prenosu HRM-praks, izbralo odgovor "zelo opazen", medtem ko sta PQ in PX izbralo

moznost "'opazen". Podjetje PW je izbralo odgovor "komaj opazen™.

Vprasalnik se zakljuci z vprasanji o njihovem osebnem mnenju o oceni prenosa HRM-praks in
osebni oceni vpliva kulturnih dejavnikov pri tem prenosu (vprasanji 31 in 32). PZ ponovno ne
podaja nikakrsnih odgovorov. PY ocenjuje prenos HRM-praks z oceno "3 — dobro", vendar
pa oceno vpliva kulturnih dejavnikov na prenos z "zelo opazen". Sklepam lahko, da so
njegova soocanja s kulturnimi dejavniki zelo izrazita, ceprav na splosno kulturnim
dejavnikom posveca posebno pozornost. Ocena vpliva kulturnih dejavnikov pri prenosu HRM-
praks je visja kakor ocena prenosa HRM-praks, kar pokaze velik vpliv kulturnih dejavnikov
na prenos teh praks. Obratno je mozno ugotoviti pri PX, ki ocenjuje prenos HRM-praks s "4 —
prav dobro”, vpliv kulturnih dejavnikov pa z "opazen". Iz prejsnjih trditev PX, da "ni
moznosti, da se prenos HRM-praks ne izvede", in da mu je pri prenosu HRM-praks
najpomembnejsa poslovna uspesnost, je jasno, da ne poudarja kulturnih dejavnikov kot
najpomembnejsih, zato tudi izraza zgolj "opazen" vpliv kulturnih dejavnikov na prenos HRM-
praks. Podjetje PQ ocenjuje njihov prenos praks na lestvici z oceno "2- zadostno™, a navaja,
da je vpliv kulturnih dejavnikov pri prenosu "opazen"”. Lahko skiepamo, da je do tega prislo
zaradi ignoriranja kulturnih tezav in zanemarjanja medkulturnega menedzmenta. Podjetje
PW ocenjuje njihov prenos praks na lestvici z oceno "5- odlicno" ter "komaj opazen" vpliv
kulturnih dejavnikov na prenos HRM praks. Podjetje spodbuja izobrazevanje menedzerjev v
okvirjih medkulturnega menedzmenta ter poskusajo resevati kulturne tezave, za kar imajo zZe

ustaljen proces, kar bistveno vpliva na boljsi prenos HRM praks.
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7 ANALIZA INTERVJUJEV

Odgovore vprasalnikov sem Zelela podkrepiti tudi z intervjuji. Tako sem dobila bolj globok
vpogled v nekatera podjetja in bolj razumela njihovo poslovanje. Na intervju sta pristali zgolj
dve podjetji, obe slovenski multinacionalki. Intervju je potekal tako, da sem respondenta
prosila, da izpolni vpraSalnik, nato pa sem pri doloCenih vprasanjih postavila dolocena
podvprasanja, ki se nanasajo na temo prenosa HRM praks in vpliva kulturnih dejavnikov na

to.

Na obeh intervjujih je respondentka izpolnila vprasalnik, med izpolnjevanjem pa sem ji
zastavila doloCena vpraSanja. Na vprasanja v intervjujih je v obeh podjetjih odgovarjala
gospa, ki dela na delovnem mestu kadrovnice, vendar je Zelela ostati anonimna. Odgovori na
vprasanja so povzeti, nekateri deli pa so dobesedno citirani. Obe podjetji sta med seboj tudi

primerjani.

Intervju je imel osem vprasanj, vsa pa se nanasajo na osrednje teme, ki so me pri empiri¢nem
delu zanimale. Z odgovori na vpraSanja sem si zelela pridobiti ve¢ informacij na zastavljeno

temo ter tako povecati svojo globino razumevanja njihovega delovanja.

INTERVJU

1. Kako imate kadrovnice razporejeno delo?
Podjetje PW je navedlo, da so kadrovnice razdeljene na podrocje dela ter da so po navadi,
razdeljene v pare. Ti pari so nato razdeljeni posebej v nabavo, prodajo itd., nato pa so
razdeljene po locenih enotah oziroma divizijah. Kadrovnica iz podjetja PQ je navedla, da je
kadrovsko delo razdeljeno po obmocjih. Eno obmocje je market program, kamor sodijo

hipermarketi in manjsi marketi, drugo obmocje pa so ostale divizije.

Ocitno je, da imata obe podjetji kadrovsko delo razdeljeno na dolo¢ena podroc¢ja in da je

vsaka kadrovska strokovnjakinja osredotocena na doloceno delo, ki ji ga podjetje pripise.
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2. Ali imate kadrovnico, ali drugo zaposleno osebo, ki bi bila posebej usposobljena

tudi za prenos HRM praks?

Podjetje PW Steje prenos HRM praks pod doloceno vrsto izobrazevanja. Za izobrazevanja v
podjetju imajo tako zunanje dobavitelje kot interne izobrazevalce. Enako je s prenosom HRM
to pa se potem razsiri v podruznicah” (Priloga F: Intervju podjetja PW). Kadrovnica iz
podjetja PQ je rekla: " Ne, nihce se ne ukvarja prav posebej s tem podrocjem" (Priloga G:

Intervju podjetja PQ).

Kljub temu, da imata obe podjetji veliko Stevilo zaposlenih, ima le PW urejena izobrazevanja,
ki vkljucujejo prenos HRM praks. Ne glede na to, da ni to¢no navedeno, kdo to prenasa, jasno
navaja, da imajo to urejeno. Podjetje PQ pa navaja zgolj, da se s tem podro¢jem nih¢e prav ne
ukvarja. To isto podjetje tudi v anketi navaja, da ne uporabljajo praks medkulturnega

menedZmenta in da tudi zaposlene ne izobrazujejo za delo v tujini.

3. Kako ocenjujete, da je uspeSen vas kadrovski oddelek?
Intervjuvanka podjetia PW je navedla: "Sama tezko ocenim, kako delujejo v drugih
kadrovskih enotah, saj so enote dokaj locene in nepovezane, a je splosni vtis dober”. Da je
podjetje solidno kadrovsko usposobljen navaja tudi respondentka iz podjetja PQ, a dodaja:
"Vendar je Slovenija, po mojem mnenju, v nekaksnem 'HR kréu'. Kadrovska dejavnost je
postala preve¢ operativna. Delo vsebuje prevec¢ 'papirologije’ in administrativnega dela,

primanjkuje pa strateske naravnanosti." (Priloga G: Intervju podjetja PQ).

Obe podjetji menita, da sta kadrovsko dobro oziroma solidno uspesna.

4. Ali imate prakso prenosa HRM praks v druge podruZnice?
Intervjuvanka podjetja PW je rekla, da imajo prakso prenosa HRM praks, in sicer, da
vecinoma taksne spremembe pridejo iz maticne druzbe. Podjetje PQ pa je izpostavilo, da

nimajo prenosa HRM praks, ter da se prenasajo zgolj manjsi nasveti ali izkusnje.

Podjetje PW ima vzpostavljen nacin prenosa praks in nekoga, ki vse to prenasa, medtem, ko

podjetje PQ nima ustanovljene prakse prenosa HRM praks.
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5. Podjetje PW: Opisite proces prenosa HRM praks. Nastejte, kdo vse sodeluje,
koliko ¢asa traja, kako pogost je proces prenosa.

Podjetje PW navaja, da se iz matice groba orodja HRM praks prenasajo, vendar so
podrobnosti prilagojene lokalnem okolju in zakonodaji, ki se tudi urejajo lokalno. V kolikor
naletijo na dolocen problem, prosijo za mnenje in pomoc druge kadrovske sluzbe, tako si med
seboj pomagajo. Lahko obstaja tudi obraten proces. Lokalna kadrovska sluzba lahko
predlaga kaksno spremembo ali posodobitev dolocene kadrovske dejavnosti in to predlaga
maticnemu podjetju. Prenos HRM praks je vecino projektno zasnovan, kar pomeni, da imajo
tudi koncne roke (‘dead-line'). Projekt se izvaja po vnaprej tocno dolocenih korakih, globalni
menedzerji pa jih vodijo. TaksSni projekti se izvajajo priblizno vsaj enkrat letno, a vedno
obstajajo dolocene posodobitve sistema. Odzivi na prenos HRM praks so razlicni. Negativni
0dzivi so vecinoma posledica dodatnega dela, dodatne papirologije, ustrasijo pa se tudi same
spremembe. Tezave predstavljajo tudi razlicne lokalne specifike, na primer razlicna socialna
in pravna podlaga, takSen prenos HRM praks pa tudi veliko stane. Sam proces pa je
naceloma zelo razvit in napreden, zato se vecje tezave ne pojavljajo (Priloga F: Intervju

podjetja PW).

Podjetje PQ: Zakaj ne prenasate HRM praks?

Podjetje navaja da so HRM prakse lokalne ter da ima, zaradi razlicne zakonodaje, vsak
kadrovski oddelek ima svoj nacin delovanja. Dolocene mehkejse vescine bi lahko prenesli,
vendar bi v vecini prakse ostale razlicne, saj je kadrovsko delovanje zelo kulturno pogojeno,

zato prenos HRM praks pri njih Se ni razvit.

Obe podjetji sta globalni multinacionalki, a sta osredoto¢eni na povsem drugacne stvari.
Podjetju PQ kulturne razlike predstavljajo prevelike tezave, da bi lahko imelo podjetje enotne
HRM prakse, medtem, ko se podjetje PW s tem sooca in prenasa dolo¢ena ogrodja HRM

praks, kjer si jih podruznice lokalno prilagodijo.

6. Ali imate globalnega HRM menedZerja?

Podjetje PW navaja, da imajo globalnega menedzerja, podjetie PQ pa, da ga trenutno se

nimajo, vendar se pripravljajo spremembo na tem podrocju.
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Morda se je podjetje PQ zacelo zavedati pomembnosti vloge globalnega menedZzerja pri

poslovanju in je pripravljeno uvesti spremembe.

7. Koga v velini napotujete v tujino?

Podjetje PW najveckrat napotuje direktorji, ker tako dobijo doloceno Sirino v poslovnem in
kulturnem kontekstu. Podjetje PQ tudi napotuje direktorje, pa tudi strokovne sodelavce,

vendar jih ne izobrazujejo v kontekstu medkulturnega menedzmenta.

8. NasStejte nekatere najpogostejSe kulturne tezave, s katerimi se soocate?
Podjetie PW izpostavlja razlicni casovne pasove in posledica tega, zakasnela 0dzivnost,
zaradi Cesar dobijo dolocene odgovore s casovnim zamikom. Respondentka izpostavlja tudi
razlicne standarde Zivijenja, saj je druzba prisotna povsod po svetu, zaradi Cesar se kulturnih
razlik se bolj zavedajo. Navaja, da je potrebno veliko odprtosti, ucenja in prilagajanja.
Kadrovnica iz podjetia PQ pa navaja razlicen jezik in razlicno dojemanje dela in delovnega
casa in dodaja: ""Nekoc, na primer, sem imela tezavo, kako razloziti Kubancu, da mora da
delo priti ob 8.uri zjutraj. Po njegovem je namrec vseeno, kdaj pride na delo, saj bo delo ze
opravil. Rekel je, da on Ze ni pes, da bi mu govorili, kaj mora kdaj narediti" (Priloga G:

Intervju podjetja PQ).
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8 ANALIZA POSAMEZNIH PODJETIJ

8.2 PODJETJE Z

Ceprav je podjetje Z veliko podjetje s 1.975 zaposlenimi in ima kar 9 sodelavcev v
kadrovskem oddelku oziroma v oddelku za upravljanje cloveskih virov, kakor samo
imenujejo ta oddelek, je iz vpraSalnika hitro razvidno, da se ne opravlja prenosa znanj in
HRM-praks ter da so v tujino napoteni le "top kadri". Kaj pravzaprav spada pod "top kadre",

podjetje ni navedlo.

Imajo izrazito skupno organizacijsko kulturo, ki je enaka mati¢ni, vendar podjetje ne navaja
dejavnikov, ki definirajo njegovo organizacijsko kulturo. Zanimivo je, da je iz teorije jasno
razvidno, da je za posiljanje menedzerjev potreben dober medkulturni menedzment, ki ga v

podjetju prakticirajo, a kadrovnikov ne posiljajo v tujino.

V nadaljevanju je iz vprasalnika mogoce razbrati le Se to, da imajo ze ustanovljen proces
posiljanja zaposlenih v tujino (domnevno "top kadrov"), ki je zasnovan po dogovoru z
mati¢nim podjetjem. Zanimivo je, da je podjetje na vprasanje 21 (Ali ste zaposlenemu na
voljo, da vas kontaktira tudi, ko je v tujini?) odgovorilo z "da", medtem ko je na vprasanje 22
(Kaj storite, ko sodelavec naleti na tezave med delom v tujini z bivalnim prostorom, tujim
jezikom, kulturnimi razlikami, tezavami v zasebnem zivljenju?) odgovorilo z "ureja sam".
Prav tako je pri vprasanjih 25 in 26, ki sta sprasevali, ali imajo interne pogovore z napotenim

sodelavcem pred in po delu v tujini, odgovorilo pritrdilno.

7.3 PODJETJE X

Podjetje X je srednje veliko tuje mednarodno proizvodno podjetje s 1.200 zaposlenimi, ki ima
v slovenski podruznici 165 zaposlenih. V podjetju sta zaposleni dve osebi v kadrovskem
oddelku. Iz vprasanj 6 in 7 lahko razberem, da imajo tako maticno podjetje kot njegove
podruZnice enako organizacijsko kulturo, kar pomeni, da to podjetje spada v rubriko globalnih

podjetij, sode¢ po tipizaciji organizacij, ki je navedena v teoreti¢cnem delu diplomskega dela.

V primerjavi s podjetjem Z je vprasalnik podjetja X obsezneje izpolnjen, saj je med drugim

odgovorilo tudi na vpraSanje 8, kjer navaja dejavnike, ki definirajo organizacijsko kulturo. Ti
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dejavniki so: tuji lastnik, izdelki, ki jih izdelujejo, in na¢in organiziranosti podjetja. Naslednje,
kar lahko razberem iz izpolnjenega vprasalnika, je kontradiktornost odgovorov na vprasanji 9
in 15. Pri vprasanju 9 podjetje trdi, da uporablja prakse medkulturnega menedzmenta, pri
vprasanju 15 pa izpostavi, da medkulturnega menedZzmenta ne izvaja. Navaja tudi, da
menedzerjev ne napotuje v tujino, vendar pri vpraSanju 10 navaja, da mu je pri prenosu HRM-
praks najpomembnejSa poslovna uspesnost. Morda lahko iz tega posredno razberem, da
podjetje sicer menedzerjev ne posilja v tujino z namenom prenosa HRM-praks, vendar zeli od
tistih, ki jih posilja (ne razlozi, koga posilja), da svoje delo izpolnijo tako, da bo poslovno
uspesno. Tako lahko posredno trdim, da podjetju Z iz izpostavljenih alinej pri vprasanju 10
(stroSkovna racionalnost, poslovna uspes$nost, kulturni dejavniki v tujini, pripravljenost
napotenega zaposlenega, pravni in socialni vidik, drugo) kulturna polemika ne predstavlja
tezav, se nanjo ne ozirajo ali jo zanemarjajo. Tako bi lahko sklepala, da ne samo, da podjetje
ne prenasa (uspeSnih) HRM-praks v podruznice, temvec tudi, da se ne ozira na kulturne
razlike, ¢eprav ima podjetje razsirjeno, med drugim tudi v Kitajsko, in ¢eprav na vprasanje 32
odgovarja, da imajo po njegovem mnenju kulturni dejavniki opazen vpliv na prenos HRM-
praks. V to ugotovitev lahko po drugi strani podvomimo na podlagi odgovora na vpraSanje
11, kjer podjetje celo nasteje najpogostejSe tezave, s katerimi se sooca ob prenosu HRM-
praks. Te tezave naj bi bile: pravni in socialni vidiki, pripravljenost vodij, da sprejmejo prakse
in informiranje ter izobrazevanje. Morda podjetje v tujino ne posilja kadrovskih menedzerjev,
temve¢ druge "visje kadre", saj o¢itno neke HRM-prakse vendarle izvaja, saj je odgovorilo na
mnogo vprasanj na to temo. Je pa res, da HRM-oddelek ureja vse zadeve pri napotitvi
zaposlenega, saj je podjetje na vprasanje 17 odgovorilo, da vodstvo prepuséa in se zanasa na
kadrovski oddelek pri posiljanju zaposlenega v tujino. Iz tega lahko razberemo, da je HRM-
oddelek podjetju pomemben, saj mu vodstvo zaupa. Prav tako so zaposlenemu na voljo, ko je
Vv tujini, z njim izvajajo interne pogovore pred odhodom in po vrnitvi iz tujine, rezultate
prenosa praks pa evalvirajo pogosto. Za zakljucek lahko navedem, da na podlagi odgovora na
vprasanje 24 podjetje vedno izvede prenos HRM-praks, ¢e je to potrebno, in svoje delo na tem

podrocju ocenjuje s "prav dobro" oceno.
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8.4 PODJETJE Y

Podjetje Y je slovensko multinacionalno podjetje, ki ima v Sloveniji zaposlenih 4.300 ljudi,
na celotni ravni pa 10.400 ljudi. V Slovenskem podjetju imajo 30 oseb zaposlenih v

kadrovskem oddelku, kar pomeni enega kadrovnika na priblizno 143 zaposlenih.

Gre za organizacijo, v kateri organizacijska kultura ni enaka v mati¢ni druzbi in podruznicah.
Kljub temu se posluzuje medkulturnega menedzmenta in se pri prenosu HRM-praks
osredoto¢a na kulturne dejavnike v tujini, saj je podjetje tudi na vprasanje 9 odgovorilo, da
ima najpogostejSe tezave pri prenosu HRM-praks z odporom lokalnega osebja. Ta dejavnik je
podjetju tako pomemben, da prouci kulturo, v katero napotuje zaposlenega, in ga s tem
namenom tudi izobrazuje. Kljub vsem tezavam podjetje nima Ze ustaljenega nalina
spopadanja s kulturnimi razlikami, a zaposlenemu nudi vso podporo iz mati¢ne druzbe v ¢asu
bivanja v tujini. Podpora je nudena tudi s strani vodstva kadrovskemu oddelku, saj na
vprasanje 15 podjetje odgovarja, da se vodstvo o vsem posvetuje s HRM-oddelkom in je
odprto za spremembe. 1z tega lahko razberem, da se zdi vodstvu kadrovski oddelek
pomemben in cenjen ter ima veliko vrednost. Ce pride do neuspeha pri prenosu HRM-praks
zaradi kulturnih dejavnikov (vprasanje 22), podjetje poskusa tezave reSiti v korist maticne
druzbe in druzbe, v katero uvaja doloceno prakso. Njegovo mnenje je, da je vpliv kulturnih
dejavnikov na prenos “zelo opazen", ¢eprav sam prenos HRM-praks ocenjuje z "dobro”

(vprasanji 29 in 30).

V sam proces prenosa HRM-praks podjetje Y vlaga mnogo truda, saj ima poseben selektivni
proces, interne pogovore pred odhodom in po vrnitvi iz tujine, posebne nagrade glede na
uspesnost zaposlenega in celo procese ponovnega vkljuevanja sodelavca po vrnitvi v

mati¢no organizacijo.

8.5 PODJETJE W

Podjetje W spada v farmacevtsko panogo ter ima najvecje Stevilo zaposlenih na mednarodni
ravni, prav tako pa ima tudi najve¢ zaposlenih v kadrovskem oddelku. Podjetje nima enake
organizacijske kulture v vseh podruznicah skupine, temve¢ se med seboj razlikujejo, vendar
se mocno zavedajo dejavnikov, ki definirajo njihovo mati¢no organizacijsko kulturo. Poleg

nastetih dejavnikov v vprasalniku (vrednot in vedenj, sistem napredovanja, 'get together'-
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posebni sestanki direktorja in vseh zaposlenih, kjer se predstavijo vsi medsebojni nacrti in
zelje in 'patient day'- v podjetje pridejo bolniki in zdravniki, ki predstavijo in opiSejo
delovanje zdravil), je respondentka v intervjuju nastela Se zbiranje predlogov za izboljSave
dela in spodbujanje inovativnosti, zdruzevalni dogodki oziroma proslave, ko dosezejo
prodajni plan, program ‘zvezd podjetja’, OTR-proces, na podlagi katerega zaposleni lahko
vpliva na razvoj svoje kariere, na nacin, da enkrat na leto izrazi svoje zelje in cilje, podjetje pa
ga pri tem spodbuja in usmerja (Intervju podjetja PW). Ocitno je, da se podjetje mo¢no
zaveda svoje organizacijske kulture, ki na podlagi navedenega, zaposlene povezuje, jih
spodbuja in integrira. Poleg tega podjetje uporablja tudi prakse medkulturnega menedzmenta,
imajo pa tudi slovenskega medkulturnega menedzerja, a ta deluje na podlagi ukazov 'top-
down'. Kljub zavedanju kulturnih tezav, se podjetje pri prenosu HRM-praks najvec
osredotoc¢a na poslovno uspesnost tj. maksimiziranje uspeha prenosa HRM praks, hkrati pa
intervjujanka dodaja, da je prosec prenosa tako razvit, organiziran in napreden, da se vecje
tezave pri prenosu ne pojavljajo, a kljub temu v vpraSalniku navajajo tezave, kot so lokalne
specifike, dolgi postopki in odpor pred spremembami. Menim, da so to ovire, s laterimi se pri
prenosu soocajo, vendar niso tako bistvene, da bi dejansko vplivale na sam proces, ki je po
njihovih besedah skrbno nac¢rtovan. V kolikor pa se nesoglasja in kulturne teZave pojavijo, jih

poskusajo resiti.

8.6 PODJETJE Q

Podjetje PQ je trgovsko podjetje s 28 zaposlenimi v kadrovskem oddelku in 10.000
zaposlenimi v Sloveniji. 14.000 jih je zaposlenih v celotni mednarodni skupini, kar pomeni da
je vecina ljudi zaposlenih v Sloveniji. Tudi to podjetje nima enake organizacijske kulture v
vseh podruznicah, ne uporablja praks medkulturnega menedzmenta, vodstvo kulturne tezave
ignorira in ne spodbuja izobrazevanja v okvirjih medkulturnega menedzmenta, nimajo pa niti
ustaljenega procesa soo€anja s kulturnimi razlikami. Kljub temu, pa so jim pri prenosu HRM
praks najpomembnej$i kulturni dejavniki v tujini. Vodstvo HRM oddelku ob prenosu praks
zgolj narekuje ukaze, ki morajo biti izpolnjeni brez moznosti sprememb. Respondentka v
intervjuju izpostavlja, da je 'HR v krcu', saj je preve¢ operativen in ne tako strateski, kot bi
lahko bil, kar lahko povezemo z zanemarjanjem vodstva HRM oddelka in kulturnih
dejavnikov. V intervjuju je izpostavila tudi, da nimajo ustaljenega prenosa HRM praks zato,

ker je HR lokalen zaradi zakonodaje in na podlagi tega ne morejo biti prakse enotne. Pravi, da

50



so dobrodosle dolocene ideje, vendar so v celoti HR prakse odvisne od lokalnih specifik
(Intervju podjetja Q). V podjetju Q si HR oddelki med seboj svetujejo in delijo ideje, kar bi
lahko deloma Steli v prenos HR praks, vendar ni tako strukturirano kot npr. v podjetju W.
Zato se podjetje Q deloma sooca s kulturnimi dejavniki ob dolocenem prenosu HR praks, zato
tudi na vprasanje Stevilka 32 odgovarjajo, da imajo kulturni dejavniki ‘opazen’ vpliv na prenos
HRM praks, ki pa je po njihovem mnenju ocenjen z 'zadostno' oceno. V tej mednarodni
skupini je vec¢ina ljudi zaposlenih v Sloveniji, zato morda ne pripisujejo bistvenega pomena
kulturnim razlikam, saj niso globalno prisotni kot npr. podjetje W. Poleg tega je kadrovnica v
intervjuju rekla, da bodo zdaj dobili tudi globalnega menedzerja, na podlagi ¢esar lahko

sklepam, da so se morda zaceli zavedati vpliva kulturnih dejavnikov (Intervju podjetja Q).

9 SLIKOVNI PRIKAZ REZULTATOV EMPIRICNEGA
DELA DIPLOMSKEGA DELA

Legenda:

P1 = podjetje Z
P2 = podjetje X
P3 = podjetje Y
P4 = podjetje W

P5 = podjetje Q
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Tabela 9.1: Prikaz rezultatov za vsa raziskovana podjetja glede na osrednjih Sest tem

PODJETJE P1 P2 P3 P4 P5
TUJE/SLOVENSKO tuje tuje slovensko slovensko slovensko
RAZVITOST HRM-ODDELKA odlicno odlicno odlicno odlicno srednje
OCENA VPLIVA KULT. DEJAVNIKOV | ni podatka opazen zelo opazen komaj opazen opazen
OCENA USPESNOSTI PRENOSA ni podatka prav dobro dobro odli¢no zadostno
NACIN PRENOSA HRM-PRAKS etnocentri¢en | etnocentri¢en | hibrid geocentri¢en | Policentricen
PRENOS PRAKS ODVISEN OD ni podatka hibrid razlogov | organizacijskih razlogov | tujega terena tujega terena

Vir: Lastna analiza vprasalnikov.

Tabela 1 strnjeno prikazuje osrednje podatke, ki sem jih Zzelela pridobiti pri svoji analizi
vpraSalnikov. Na levi strani so osrednje teme, ki sem jih predstavila na zacetku empiri¢nega
dela, desno pa so vsa raziskovana podjetja. Razvidno je, da sta prvi dve podjetji tuji, ostala tri
pa slovenska.

Najprej je ugotoviti, da tabela ni popolna. Nekaj podatkov manjka zaradi pomanjkljivih

odgovorov, sicer pa je tabela dopolnjena na podlagi podatkov, ki so jih podjetja razkrila.

Razvitost HRM-oddelka je v stirih podjetjih odli¢na, pri enem srednja. Le dve podjetji
izrazata svojo oceno vpliva kulturnih dejavnikov na prenos HRM-praks z oceno "opazen", eno
z oceno "zelo opazen", eno pa z oceno "komaj opazen". Sklepati je, da se tista podjetja, Ki
zaznavajo kulturo kot pomemben dejavnik poslovanja in tudi prenosa HRM-praks, zavedajo
pomembnosti in kompleksnosti kulturnih dejavnikov. Prav tako le stiri podjetja ocenjujejo
tudi uspesnost prenosa HRM-praks: P2 z oceno "prav dobro”, P3 z oceno "dobro", P4 z oceno
"odli¢no" in P5 z oceno "zadostno". Najpogostejsi je etnocentricni nacin prenosa HRM-praks
(dve podjetji), kar pomeni, da organizacija implementira enake HRM-prakse v divizije in
ostale enote, kakor jih imajo v domacem podjetju. Eno podjetje (P3) pa prikazuje hibridni
naéin prenosa HRM-praks, P4 prikazuje geocentri¢ni naéin (Standardi so univerzalni in
lokacijski za vse podruznice) in P5 prikazuje policentri¢ni nacin prenosa HRM-praks, Kkjer sta
poslovanje in organizacijska kultura odvisna od drzave, v kateri je podruznica. Uspesnost
prenosa HRM-praks sem prav tako ocenila le pri $tirih podjetjih: P2 ima hibrid razlogov, P3

pa organizacijske razloge, podjetji P4 in P5 pa razloge, ki se nanaSajo na tuj teren.
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Sklepam lahko, da obstaja velika moznost, da ni nujno, da bo vpliv kulturnih dejavnikov na
prenos HRM-praks manjsi, ¢e bo podjetje imelo razvitejSo kadrovsko dejavnost. Morda ima
kadrovska dejavnost v dolo¢eni meri vpliv na obvladovanje kulturnih dejavnikov, ki

predstavljajo izziv pri prenosu HRM-praks.

Na zacetku empiricnega dela sem izpostavila vprasanje, ali slovenska multinacionalna
podjetja sledijo globalnim trendom prenosa HRM-praks ter kako to po¢no in v kolik$ni meri.
Dejstvo je, da je analiza opravljena zgolj na petih podjetjih, od katerih je bilo eno zelo
skromno s podajanjem informacij. Tako je veliko podatkov primanjkovalo, zaradi ¢esar tudi

predpostavke niso bile ustrezno zakljucene.

Ostanejo Stiri podjetja, eno tuje, ostala pa slovenska. Zanimivo je, da je, splosno gledano, PY
in PW dale¢ najbolj razumevajoce glede prenosa HRM-praks in vpliva kulturnih dejavnikov
nanje. Zavedata se kulturnih izzivov in imata prakso dale¢ najbolj razvito. Ti dve podjetji, Ki
imata tudi najve¢ zaposlenih in najve¢ kadrovskih strokovnjakov, sta najpodrobneje in
najmanj dvoumno odgovarjali na vpraSalnik ter izrazili najvecjo skrb glede kulturnih
dejavnikov. Morda pa lahko to prica o zavednosti slovenskih podjetij, kako kulturno
kompleksen je globalni svet. Vsekakor je to ugotovitev, ki je na zafetku diplomskega dela

nisem pricakovala.
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10 ZAKLJUCEK

Namen raziskovalne naloge je bil razumeti vpliv kulturnih dejavnikov, ki vplivajo na prenos
HRM-praks v multinacionalkah, ki so lahko tuje ali slovenske. Zacetek dela je zahteval
postavitev dveh predpostavk, ki sta bili kot rdeca nit in vodilo za pisanje diplomskega dela.
Da bi temo bolje razumela in si znanje razsirila, sem delo zacela s prebiranjem literature, ki
sem jo strnila in povzela v prvem, teoreticnem delu diplomskega dela. 1z tega sem oblikovala
vprasalnik, ki je bil razposlan mnogim podjetjem, a so odgovorila le Stiri. Na podlagi tega vsi

rezultati in sklepanja ne morejo biti trdni in so le ilustrativni.

Prav tako sem v primerjavi z delom Jakliceve lahko zasledila le redke podobnosti, ki jih
podjetja izpostavljajo. Le eno podjetje izmed Stirih je jasno izpostavilo tezavo kulturne
razli¢nosti in tezave s prenosom HRM-znanj zaradi tega. To lahko pomeni, da se le redka
podjetja zavedajo te problematike in se s tem tudi sooc¢ajo, lahko pa pomeni tudi, da ima
Jakli¢eva (2007) prav, ko navaja, da podjetja minimalizirajo selitve v tujino zaradi nizke
mobilnosti Slovencev in ostalih stroskov. Te teme se vprasalnik podrobneje ni dotaknil,

podjetja pa sama tega niso izrazila kot oviro.

Kljub ponavljajo¢i se temi o pomembnosti globalizacije in mednarodnih poslovnih odnosov
lahko zakljuc¢im, da se analizirana podjetja ne zavedajo teZav s kulturnimi razlikami, ¢e se jih
zavedajo, pa jih ne postavljajo v ospredje in se ne soocajo aktivno s to problematiko. V
ospredje ne postavljajo niti prenosa HRM-praks, saj podjetja ne izpostavljajo nikakrSne
ustaljene prakse prenosa kadrovskih del. Menim, da zato, ker HRM-praks sploh ne prenasajo
v druge podruznice. Tu se pridruzujem teoriji Jakliceve (2007), ki povzema, da to podrocje ni
dovolj razvito ter da mu ne posvecajo dovolj pozornosti in vrednosti. Zakaj se analiziranim
podjetjem zdijo druge ovire pomembnejSe od kulturnih dejavnikov, ni popolnoma jasno. A
dejstvo je, da zivimo v kapitalisticnem svetu, kjer je "motor" poslovanja denar. Soocanje s
kulturnimi dejavniki ne prinasa bistveno visokega dobiCka, zato morda temu ne pripisujejo
bistvenega pomena. Morda pa menijo, da se bodo morale drzave, ker zivimo v globalnem
svetu, privaditi na tuja podjetja in njithovo prisotnost ter na njihov nacin delovanja. Prav zato

tudi prenos HRM-praks ni osrednjega pomena.

Vpliv kulturnih dejavnikov na prenos HRM-praks v multinacionalnih organizacijah ostaja
aktivna tema za nadaljnje raziskave, ker je v danasnjem casu kljunega pomena za uspesSno

poslovanje podjetij.
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Ob povzemanju rezultatov analize se poraja novo vprasanje za nadaljnje raziskave. Dve
podjetji sta izpostavili, da menedZerjev ne posiljata na delo v tujino. Nekatera podjetja
posiljajo proizvodne delavce v tujino, da opravljajo dolo¢ena dela v podruznicah podjetij ali
da se naucijo novih delovnih praks. Druga podjetja napotujejo v tujino le "najvisje" kadre, za
katere ne navajajo, kdo tocno so in s kakSnim namenom jih tja posiljajo. Zakaj v veCini v
tujino niso napoteni tudi kadrovski menedzerji, da bi ostale kadrovske sluzbe naucili dobrih

HRM-praks, da bi tudi te opravljale svoje delo z ljudmi kakovostno, ostaja odprto vprasanje.
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PRILOGE

PRILOGA A: VPRASALNIK PODJETJA PY

Sem Studentka kadrovskega menedzmenta na Fakulteti za druzbene vede v Ljubljani. PiSem
diplomsko nalogo z naslovom " Vpliv kulturnih dejavnikov na prenos HRM praks v

multinacionalkah".

Namen te raziskave je ugotoviti ali mednarodna podjetja na slovenskem podrocju sledijo
trendom globalnega prenosa HRM znanj in praks. Zanima me, v kolik§ni meri ta znanja
prenasajo in na kaksen nacin to po¢no. Primerjala bom slovenska mednarodna podjetja in tuja
mednarodna podjetja, ki delujejo v Sloveniji. Odgovore na zastavljena vpraSanja bom
poskusala pridobiti s spodnjim vpraSalnikom, reSene vpraSalnike pa analizirala in med seboj

primerjala.
Vnaprej se zahvaljujem za va$ ¢as in pomo¢ pri ustvarjanju diplomskega dela.
Lepo vas pozdravljam,

Miranda

Ali Zelite, da ime vasSega podjetja v diplomskem delu ostane anonimno 0z. neimenovano?

( v diplomski nalogi bo zgolj opis vaSega podjetja in vaSe dejavnosti)

DA

NE

1. Koliko zaposlenih je v vasem podjetju?

4300

2. Koliko zaposlenih je v vasi celotni mednarodni skupini?

10400
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3. Koliko zaposlenih je v vaSem kadrovskem oddelku?

30

4. Ali lahko za svojo organizacijo trdite, da imate svojo lastno organizacijsko kulturo?
DA

NE

5. Ali je organizacijska kultura v vasi organizaciji enaka kulturam v drugih enotah

podjetja?
DA

NE

6. Nastejte nekaj (vsaj tri) dejavnikov, ki definirajo vaSo organizacijsko kulturo.

__pripadnost, pripravljenost na ucenje, socialna

naravnanost

7. Ali vase podjetje uporablja prakse medkulturnega menedzmenta?
DA

NE

8. Kaj od naStetega je najbolj pomembno pri prenosu HRM praks (izberite eno izmed

moznosti):
g) Stroskovna racionalnost ( minimiziranje stroskov prenosa HRM praks)
h) Poslovna uspesnost ( maksimiziranje uspeha prenosa HRM praks)

i) Kulturni dejavniki v tujini ( zavedanje podobnosti/razlik med domaco in tujo

kulturo pri prenosu HRM praks)
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DA

NE

DA

NE

)

K)

10.

11.

12.

9)
h)

13.

Pripravljenost napotenega zaposlenega ( izobraZzevanje in usposabljanje zaposlenega

pred odhodom v tujino ob prenosu HRM praks)
Pravni in socialni vidik ( zakonsko urejena vsa dokumentacija napotitve zaposlenega)

Drugo:

Nastejte najpogostejSe tezave (vsaj tri), s katerimi se sooCate ob prenosu HRM praks?

odpor lokalnega

osebja

Ali izobrazujete zaposlene za delo v tujini?

Ali preucite kulturo, v katero se podajate poslovno, predno tja posljete menedZerja?

Ob prenosu HRM praks v podruznico (izberite eno izmed moznosti):
vnaSate tudi dominantno organizacijsko kulturo.

prepustite, da tuja kultura vpliva na prenos praks.

poskusate reSevati kulturna nesoglasja in poiscete nove resitve.

se z organizacijsko kulturo ne ukvarjate.

Ali  vodstvo spodbuja izobraZzevanje menedzerjev v okvirjih medkulturnega

menedzmenta?
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DA

NE

DA

NE

DA

NE

14. Kako se vodstvo sooca s kulturnimi tezavami? (izberite eno izmed moznosti)

e)
f)

9)
h)

15.

f)
9)
h)

16.

17.

18.

Ignoriranje tezav,
reSevanje tezav,
vsiljevanje lastne volje,

popuscanje tuji kulturi.

V kolik$ni meri se vodstvo zanasa na HRM oddelek, ko se zaposlenega posilja v

tujino? (izberite eno izmed moznosti)

V celoti prepusti HRM oddelku urejanje zadev

HRM oddelku narekuje ukaze, ki jth HRM mora izpolniti brez moznosti sprememb
O vsem se posvetuje s HRM oddelkom in je odprto za spremembe

HRM oddelek nima opravka s poSiljanjem zaposlenih v tujino

Ali vodstvo veliko vlaga (Casa, financ, povezovalnih dogodkov itd.) v mati¢no

organizacijsko kulturo?

Ali imate Ze ustanovljen proces posiljanja zaposlenih v tujino?

Ali imate ze ustanovljen nacin spopadanja s kulturnimi razlikami?
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DA

NE

19. Ali ste zaposlenemu na voljo da vas kontaktira tudi, ko je v tujini?
DA

NE

20. Kaj storite, ko sodelavec naleti na tezave med delom v tujini:

e) Z bivalnim prostorom:

f) S tujim jezikom:

g) S kulturnimi razlikami:

h) V privatnem zivljenju:

Nudimo suport iz mati¢ne druzbe

21. Ali evalvirate kon¢ne rezultate prenosa praks? (izberite eno izmed moznosti)
e) Vedno

f) Pogosto

g) Redko

h) Nikoli

22. Kaj storite v primeru neuspeha prenosa HRM praks zaradi kulturnih dejavnikov?

Primer poskuSamo resiti v korist mati¢ne druzbe in druzbe kamor uvajamo dolo¢eno prakso.

23. Ali imate interne pogovore z napotenim sodelavcem pred odhodom v tujino?
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DA

NE

24. Ali imate interne pogovore z napotenim sodelavcem po vrnitvi iz tujine?
DA

NE

25. Ali ocenjujete napotene delavce glede na njihovo uspesnost dela v tujini?
DA
NE

26. Ali nagradite (materialno ali nematerialno) napotenega sodelavca ob povratku v

maticno podjetje?
DA

NE

27. Po kaksnem selekcijskem procesu izberete delavca, ki bo napoten v tujino?

Zahtevane kompetence, ki so odvisne od DM kamor ga napotujemo,(sposobnost vodenja,
pridobivanja poslov, poznavanje poslovnih procesov opravljanja poslovnih razgovorov,
finance in racunovodstvo,...odprtost, komunikativnost, iznajdljivost,...) znanje jezika,

pripravljenost za delo v tujini.

28. Kako izpeljete procese ponovnega vkljuCevanja sodelavca po povratku v mati¢no

organizacijo?

Razporedimo ga skladno s potrebami dela in njegovimi kompetencami ter interesi.
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29. Kaksna bi bila po vaSem mnenju ocena prenosa HRM praks pri vas? (izberite eno

izmed moznosti)
f) Najslabse- 1
g) Zadostno- 2
h) Dobro- 3
i) prav dobro- 4

j) odli¢no-5

30. Kako mocan vpliv imajo po vasem mnenju kulturni dejavniki pri prenosu HRM praks?

(izberite eno izmed moznosti)
f) neznaten
g) komaj opazen
h) opazen
i) zelo opazen

j) drasticen

PRILOGA B: VPRASALNIK PODJETJA PZ

Sem Studentka kadrovskega menedzmenta na Fakulteti za druzbene vede v Ljubljani. PiSem
diplomsko nalogo z naslovom " Vpliv kulturnih dejavnikov na prenos HRM praks v

multinacionalkah".

Namen te raziskave je ugotoviti ali mednarodna podjetja na slovenskem podroc¢ju sledijo
trendom globalnega prenosa HRM znanj in praks. Zanima me, v kolikSni meri ta znanja
prenasajo in na kakSen nacin to po¢no. Primerjala bom slovenska mednarodna podjetja in tuja

mednarodna podjetja, ki delujejo v Sloveniji. Odgovore na zastavljena vprasanja bom
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poskusala pridobiti s spodnjim vprasalnikom, reSene vpraSalnike pa analizirala in med seboj

primerjala.
Vnaprej se zahvaljujem za vas ¢as in pomo¢ pri ustvarjanju diplomskega dela.
Lepo vas pozdravljam,

Miranda

Ali zelite, da vase podjetje v diplomskem delu ostane anonimno oz. neimenovano? ( v

diplomski nalogi bo zgolj opis vaSega podjetja in vaSe dejavnosti)

DA
NE

1. V katero skupino spada vase podjetje z vidika velikosti? (izberite eno izmed

moznosti)
e) Mikro
f) Malo
g) Srednje

h) Veliko

2. 'V katero panogo spada vase podjetje? (izberite eno izmed moZnosti)
e) Proizvodnja
f) Storitve

g) Trgovina

3. Koliko zaposlenih je v vasem podjetju?

1975 ( 30.6.2015)
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4. Koliko zaposlenih je v vasi celotni mednarodni skupini?

137.000

5. Koliko zaposlenih je v vaSem kadrovskem oddelku?

9 v Sluzbi za vodenje razvoja ( vodja + 2 svetovalki za razvoj zaposlenih + soc. delavka +

odg. za kadrovsko adm. + 3 kadrovski referenti + strok. sodel. za org. in nagrajevanje)

6. Ali lahko za svojo organizacijo trdite, da imate svojo lastno organizacijsko kulturo?
DA

NE

7. Ali je organizacijska kultura v va$i organizaciji enaka kulturam v drugih enotah

podjetja?
DA

NE

8. Nastejte nekaj (vsaj tri) dejavnikov, ki definirajo vaSo organizacijsko kulturo.

9. Ali vase podjetje uporablja prakse medkulturnega menedzmenta?

DA — povzemamo dolocene aktivnosti iz mati¢nega podjetja v tujini = metode dela

NE

10. Kaj od nastetega je najbolj pomembno pri prenosu HRM praks (izberite eno izmed
moznosti):
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m) Stroskovna racionalnost ( minimiziranje stroSkov prenosa HRM praks)
n) Poslovna uspesnost ( maksimiziranje uspeha prenosa HRM praks)

0) Kulturni dejavniki v tujini ( zavedanje podobnosti/razlik med domaco in tujo kulturo

pri prenosu HRM praks)

p) Pripravljenost napotenega zaposlenega ( izobrazevanje in usposabljanje zaposlenega

pred odhodom v tujino ob prenosu HRM praks)
g) Pravni in socialni vidik ( zakonsko urejena vsa dokumentacija napotitve zaposlenega)

r) Drugo:
V naSe podjetje iz mati¢nega podjetja prihajajo le »top kadri«. Zaposlitev naSih

strokovnjakov v tujini je redka, posebnih izobraZevanj za te delavce nimamo.

11. Nastejte najpogostejSe tezave (vsaj tri), s katerimi se soo€ate ob prenosu HRM praks?

12. Ali izobraZujete zaposlene za delo v tujini?
DA

NE

13. Ali preucite kulturo, v katero se podajate poslovno, predno tja posljete menedzerja?
DA

NE

14. Ob prenosu HRM praks v podruznico (izberite eno izmed moznosti):
1) vnasate tudi dominantno organizacijsko kulturo.

j) prepustite, da tuja kultura vpliva na prenos praks.
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DA

NE

DA

NE

K) poskusate reSevati kulturna nesoglasja in poiscete nove resitve.

I) sezorganizacijsko kulturo ne ukvarjate.

15. Ali vodstvo spodbuja izobraZzevanje menedzerjev v okvirjih medkulturnega

menedzmenta?

16. Kako se vodstvo sooca s kulturnimi tezavami? (izberite eno izmed moznosti)
i) Ignoriranje tezav,
J) resevanje tezav,

k) vsiljevanje lastne volje,

I) popuscanje tuji kulturi.

17. V kolik8$ni meri se vodstvo zanaSa na HRM oddelek, ko se zaposlenega posilja v

tujino? (izberite eno izmed moznosti)
i) V celoti prepusti HRM oddelku urejanje zadev
J)  HRM oddelku narekuje ukaze, ki jih HRM mora izpolniti brez moznosti sprememb
k) O vsem se posvetuje s HRM oddelkom in je odprto za spremembe

I) HRM oddelek nima opravka s posiljanjem zaposlenih v tujino

18. Ali vodstvo veliko vlaga (Casa, financ, povezovalnih dogodkov itd.) v mati¢no

organizacijsko kulturo?
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19. Ali imate Ze ustanovljen proces posiljanja zaposlenih v tujino

DA —postopek tece po dogovoru z mati¢no firmo

NE

20. Ali imate Ze ustanovljen nacin spopadanja s kulturnimi razlikami?

DA

NE

21. Ali ste zaposlenemu na voljo da vas kontaktira tudi, ko je v tujini?
DA

NE

22. Kaj storite, ko sodelavec naleti na teZave med delom v tujini:

1) Z bivalnim prostorom:__ureja sam

j) S tujim jezikom: Se nismo imeli takega primera

k) S kulturnimi razlikami: ureja sam

I) Stezavami v privatnem Zivljenju: ureja sam

23. Ali evalvirate kon¢ne rezultate prenosa praks? (izberite eno izmed moznosti)
i) Vedno
j) Pogosto

k) Redko

) Nikoli
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24. Kaj storite v primeru neuspeha prenosa HRM praks zaradi kulturnih dejavnikov?

25. Ali imate interne pogovore z napotenim sodelavcem pred odhodom v tujino?
DA

NE

26. Ali imate interne pogovore z napotenim sodelavcem po vrnitvi iz tujine?
DA

NE

27. Ali ocenjujete napotene delavce glede na njihovo uspesnost dela v tujini?
DA

NE

28. Ali nagradite (materialno ali nematerialno) napotenega sodelavca ob povratku v

mati¢no podjetje?
DA

NE

29. Po kaksnem selekcijskem procesu izberete delavca, ki bo napoten v tujino?
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30. Kako izpeljete procese ponovnega vkljucevanja sodelavca po povratku v mati¢no

organizacijo?

31. Kaksna bi bila po vaSem mnenju ocena prenosa HRM praks pri vas? (izberite eno

izmed moznosti)
k) Najslabse- 1
[) Zadostno- 2
m) Dobro- 3
n) prav dobro- 4

0) odli¢no- 5

32. Kako mocan vpliv imajo po vasem mnenju kulturni dejavniki pri prenosu HRM

praks? (izberite eno izmed moznosti)
k) neznaten
I) komaj opazen
m) opazen
n) zelo opazen

0) drasti¢en
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PRILOGA C: VPRASALNIK PODJETJA PX

Sem Studentka kadrovskega menedzmenta na Fakulteti za druzbene vede v Ljubljani. PiSem

diplomsko nalogo z naslovom " Vpliv kulturnih dejavnikov na prenos HRM praks v

multinacionalkah".

Namen te raziskave je ugotoviti ali mednarodna podjetja na slovenskem podroc¢ju sledijo
trendom globalnega prenosa HRM znanj in praks. Zanima me, v kolikSni meri ta znanja
prenasajo in na kakSen nacin to po¢no. Primerjala bom slovenska mednarodna podjetja in tuja
mednarodna podjetja, ki delujejo v Sloveniji. Odgovore na zastavljena vprasanja bom
poskusala pridobiti s spodnjim vpraSalnikom, reSene vpraSalnike pa analizirala in med seboj

primerjala.
Vnaprej se zahvaljujem za vas ¢as in pomoc¢ pri ustvarjanju diplomskega dela.
Lepo vas pozdravljam,

Miranda

Ali Zelite, da vase podjetje v diplomskem delu ostane anonimno oz. neimenovano? ( v
diplomski nalogi bo zgolj opis vaSega podjetja in vaSe dejavnosti)
DA
NE

1. V katero skupino spada vaSe podjetje z vidika velikosti? (izberite eno izmed

moznosti)
i) Mikro
j) Malo
k) Srednje

I) Veliko

2. 'V katero panogo spada vase podjetje? (izberite eno izmed moznosti)
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h) Proizvodnja
i) Storitve

J) Trgovina

3. Koliko zaposlenih je v vasem podjetju?

165

4. Koliko zaposlenih je v vasi celotni mednarodni skupini?

1200

5. Koliko zaposlenih je v vasem kadrovskem oddelku?

6. Ali lahko za svojo organizacijo trdite, da imate svojo lastno organizacijsko kulturo?
DA

NE

7. Ali je organizacijska kultura v va$i organizaciji enaka kulturam v drugih enotah

podjetja?
DA

NE

8. Nastejte nekaj (vsaj tri) dejavnikov, ki definirajo vaso organizacijsko kulturo.

Tuj lastnik , 1zdelki, ki jih izdelujemo, Nacin organiziranosti podjetja
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DA

NE

9. Ali vaSe podjetje uporablja prakse medkulturnega menedzmenta?

10. Kaj od nastetega je najbolj pomembno pri prenosu HRM praks (izberite eno izmed

moznosti):
s) Stroskovna racionalnost ( minimiziranje stroskov prenosa HRM praks)
t) Poslovna uspeSnost ( maksimiziranje uspeha prenosa HRM praks)

u) Kulturni dejavniki v tujini ( zavedanje podobnosti/razlik med domaco in tujo kulturo

pri prenosu HRM praks)

V) Pripravljenost napotenega zaposlenega ( izobraZevanje in usposabljanje zaposlenega

pred odhodom v tujino ob prenosu HRM praks)
w) Pravni in socialni vidik ( zakonsko urejena vsa dokumentacija napotitve zaposlenega)

x) Drugo:

11. Nastejte najpogostejSe tezave (vsaj tri), s katerimi se soocate ob prenosu HRM praks?

Pravni in socialni vidiki

Pripravljenost vodij, da sprejmejo prakse

Informiranje in izobraZevanje .

DA

NE

12. Ali izobraZujete zaposlene za delo v tujini?

13. Ali preucite kulturo, v katero se podajate poslovno, predno tja posljete menedzerja?
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DA
NE

Menedzerjev ne posiljamo na delo v tujino.

14. Ob prenosu HRM praks v podruznico (izberite eno izmed moZznosti):
m) vnasate tudi dominantno organizacijsko kulturo.

n) prepustite, da tuja kultura vpliva na prenos praks.

0) poskusate reSevati kulturna nesoglasja in poiséete nove resitve.

p) se z organizacijsko kulturo ne ukvarjate.

15. Ali vodstvo spodbuja izobrazevanje menedzerjev v okvirjih medkulturnega

menedzmenta?
DA

NE

Medkulturnega menedzmenta ne izvajamo.

16. Kako se vodstvo sooca s kulturnimi tezavami? (izberite eno izmed moznosti)
m) Ignoriranje tezav,

n) reSevanje tezav,

0) vsiljevanje lastne volje,

p) popuséanje tuji kulturi.

17. V kolik$ni meri se vodstvo zanasa na HRM oddelek, ko se zaposlenega posilja v

tujino? (izberite eno izmed moznosti)
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m) V celoti prepusti HRM oddelku urejanje zadev
n) HRM oddelku narekuje ukaze, ki jih HRM mora izpolniti brez moznosti sprememb
0) O vsem se posvetuje s HRM oddelkom in je odprto za spremembe

p) HRM oddelek nima opravka s posiljanjem zaposlenih v tujino

18. Ali vodstvo veliko vlaga (Casa, financ, povezovalnih dogodkov itd.) v mati¢no

organizacijsko kulturo?
DA

NE

19. Ali imate Ze ustanovljen proces posiljanja zaposlenih v tujino?
DA

NE

20. Ali imate Ze ustanovljen nacin spopadanja s kulturnimi razlikami?
DA

NE

21. Ali ste zaposlenemu na voljo da vas kontaktira tudi, ko je v tujini?
DA

NE

22. Kaj storite, ko sodelavec naleti na tezave med delom v tujini:
m) Z bivalnim prostorom: zamenjamo bivalisce
n) S tujim jezikom: v tujino poSiljamo zgolj take, ki znajo vsaj en tuj jezik
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0) S kulturnimi razlikami:

p) S tezavami v privatnem zivljenju:

23. Ali evalvirate kon¢ne rezultate prenosa praks? (izberite eno izmed moznosti)
m) Vedno

n) Pogosto

0) Redko

p) Nikoli

24. Kaj storite v primeru neuspeha prenosa HRM praks zaradi kulturnih dejavnikov?

V kolikor je hrm prakso potrebno prenesti v naso podruznico ni moznosti, da se zadeva

neizvede.

25. Ali imate interne pogovore z napotenim sodelavcem pred odhodom v tujino?
DA
NE

26. Ali imate interne pogovore z napotenim sodelavcem po vrnitvi iz tujine?
DA

NE

27. Ali ocenjujete napotene delavce glede na njihovo uspesnost dela v tujini?
DA

NE
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28. Ali nagradite (materialno ali nematerialno) napotenega sodelavca ob povratku v

mati¢no podjetje?
DA
NE
29. Po kaksnem selekcijskem procesu izberete delavca, ki bo napoten v tujino?

Pripravljenost na delo v tujini, tuj jezik

30. Kako izpeljete procese ponovnega vkljucevanja sodelavca po povratku v mati¢no

organizacijo?

Tovrstne potrebe Se nismo zaznali.

31. Kaksna bi bila po vaSem mnenju ocena prenosa HRM praks pri vas? (izberite eno

izmed moznosti)
p) Najslabse- 1
g) Zadostno- 2
r) Dobro- 3
s) prav dobro- 4

t) odli¢no- 5

32. Kako mocan vpliv imajo po vasem mnenju Kulturni dejavniki pri prenosu HRM

praks? ( izberite eno izmed moznosti)
p) neznaten
q) komaj opazen
) opazen
s) zelo opazen

t) drasticen
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PRILOGA C: VPRASALNIK PODJETJA PW

Sem Studentka kadrovskega menedimenta na Fakulteti za druibene vede v Ljubljani. PiSem
diplomsko nalogo z naslovom " Vpliv kulturnih dejavnikov na prenos HRM praks v multinacionalkah".

Namen te raziskave je ugotoviti ali mednarodna podjetja na siovenskem podrocju sledijo trendom
globalnega prenosa HRM znanj in praks. Zanima me, v koliksni meri ta znanja prenasajo in na kzksen
nadin to pocno. Primerjala bom slovenska mednarodna podjetja in tuja mednarodna podijetja, ki
delujejo v Sloveniji. Odgovore na zastavljena vprasanja bom poskusala pridobiti s spodnjim
vprasalnikom, resene vpra3alnike pa analizirala in med seboj primerjala.

Vnaprej se zahvaljujem za va$ €as in pomo¢ pri ustvarjanju diplomskega dela.
Lepo vas pozdravljam,

Miranda

Ali zelite, da vase podjetje v diplomskem delu ostane anonimno oz. neimenovano? ( v diplomski
nalogi bo zgolj opis vasega podjetja in vase dejavnosti)

&

s

NE

1. V katero skupino spada vase podjetje z vidika velikosti? (izberite enc izmed
moznosti)

a) Mikro
b) Malo
c) Srednje ¢
@ Veliko

2. V katero panogo spada vase podjetje? (izberite eno izmed mozZnosti)

a) Proizvodnja
b) Storitve
c) Trgovina

(l) SLoormao \LLL-;.

3. Koliko zaposlenih je v vasem podjetju?

Vet X3F 3 .00

4. Koliko zaposlenih je v vasi celotni mednarodni skupini?

ceen . NS OO

5. Koliko zaposlenih je v vasem kadrovskem oddelku?

us
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6. Ali lahko za svojo organizacijo trdite, da imate svojo lastno arganizacijsko
kulturo?

)

NE

7. Ali je organizacijska kultura v vasi organizaciji enaka kulturam v drugih enotah
podjetja?

DA

)

8. Nastejte nekaj (vsaj tri) dejavnikov, ki definirajo vaso organizacijsko kulturo.

Y /\)\it\/v\._’):\Q Un  NRAAAA-
o ni’\_\(mn Mf«(}r’—v\()\im\;m

2 adt 4agell ) (oot apolenty 2 vodio y,4e)
A chin ﬁ/«j

9. Ali vase podjetje uporablja prakse medkulturnega menedZmenta?

NE

10.Kaj od nastetega je najbolj pomembno pri prenosu HRM praks (izberite eno
izmed moznosti):

a) Strodkovna racionalnost ( minimiziranje stroskov prenosa HRM praks)

@Poslovna uspesnost ( maksimiziranje uspeha prenosa HRM praks)

c) Kulturni dejavniki v tujini ( zavedanje podobnosti/razlik med domaco in tujo
kulturo pri prenosu HRM praks)

d) Pripravljenost napotenega zaposlenega ( izobrazevanje in usposabljanje
zaposlenega pred odhodom v tujino ob prenosu HRM praks)

e) Pravni in socialni vidik ( zakonsko urejena vsa dokumentacija napotitve
zaposlenega)

f) Drugo:
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exd
11. Nastejte najpogostejSe tezave (vsaj tri), s katerimi se soocate ob prenosu
HRM praks?

~ bkl h’a/z;k

(0187)7. 2 '
W J J

12.Ali izobrazujete zaposlene za delo v tujini?

(o)

NE

13.Ali preucite kulturo, v katero se podajate poslovno, predno tja posliete
menedzerja?

(o)

NE

14.0b prenosu HRM praks v podruznico (izberite eno izmed mozZnosti):

a) vnasate tudi dominantno organizacijsko kulturo.

b) prepustite, da tuja kultura vpliva na prenos praks.

c)y poskusate resevati kulturna nesoglasja in poi§¢ete nove resitve. 3
) se z organizacijsko kulturo ne ukvarjate.

15. Ali vodstvo spodbuja izobraZevanje menedzerjev v okvirjih medkulturnega
menedZmenta?

\u
o

NE

16.Kako se vodstvo sooca s kulturnimi tezavami? (izberite eno izmed moznosti)

a) Ignoriranje tezav,
@ reSevanje tezav,

c¢) vsiljevanje lastne volje,

d) popuscanje tuji kulturi.

17.V kolikSni meri se vodstvo zanaSa na HRM oddelek, ko se zaposlenega posilja
v tujino? (izberite eno izmed moznosti)
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a) V celoti prepusti HRM oddelku urejanje zadev

b) HRM oddelku narekuje ukaze, ki jih HRM mora/izpolniti brez moznosti
sprememb
O vsem se posvetuje s HRM oddelkom in je ocprto za spremembe

d) HRM oddelek nima opravka s poSiljanjem zaposlenih v tujino

18.Ali vodstvo veliko vlaga (¢asa, financ, povezovalnih dogodkov itd.) v mati¢no
organizacijsko kulturo?

DA
NE

\

19.Ali imate Ze ustanovljen proces poSiljanja zapaslenih v tujino?

7(8)

20.Ali imate Ze ustanovljen nacin spopadanja s kulturnimi razlikami?

DA )
NE

®:

21.Ali ste zaposlenemu na voljo da vas kontaktira tudi, ko je v tujini?

@

22.Kaj storite, ko sodelavec naleti na tezave med delom v tujini:

a) Z bivalnim prostorom: o j}éla//)[uuf
b) S tujim jezikom:__ #e” St /& Ko

c) S kulturnimi razlikami: J
d) S tezavami v privatnem Zivljenju:

dl/j 20 jﬂc/k, Pl /)’fL dowac Ih

23.Ali evalvirate konéne rezultate prenosa praks? (izberite eno izmed moznosti)

a) Vedno

{ Pogosto
c) Redko
d) Nikoli
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24.Kaj storite v primeru neuspeha prenosa HRM priks zaradi kulturnih
dejavnikov?
| v 5 e

25.Ali imate interne pogovore z napotenim sodelavcem pred odhodom v tujino?

NE

26. Ali imate interne pogovore z napotenim sodelavcem po vrnitvi iz tujine?

&)

NE

27.Ali ocenjujete napotene delavce glede na njihovo uspesnost dela v twjini?

D,

NE

28.Ali nagradite (materialno ali nematerialno) napotanega sodelavca ob povratku
v matiéno podjetje?
NE

29.Po kaksnem selekcijskem procesu izberete delavca, ki bo napoten v tujino?

; 12 7 7 / U,
lwﬂ/(&\/ fw;ﬁk,;é’t‘/@, /)/Y//ﬂ R

30.Kako izpeljete procese ponovnega vkljuéevanja sodelavca po povratku v
matiéno organizacijo?

oz;mﬂ/ézw' 2 Il i bl ko

31.Kaksna bi bila po va§em mnenju ocena prenosa HRM praks pri vas? (izberite
eno izmed moznosti)
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a) Najslabse- 1
b) Zadostno- 2
c) Dobro-3

d) prav dobro- 4
@ odliéno- 5

32.Kako moéan vpliv imajo po vasem mnenju kulturni dejavniki pri prenosu HRM
praks? ( izberite eno izmed moznosti)

a) neznaten
(b)) komaj opazen
Cc) opazen

d) zelo opazen
e) drasticen
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PRILOGA D: VPRASALNIK PODJETJA Q

Sem $tudentka kadrovskega menedimenta na Fakulteti za druzbene vede v Ljubljani. Pisem
diplomsko nalogo z naslovom " Vpliv kulturnih dejavnikov na prenos HRM praks v multinacionalkah".

Namen te raziskave je ugotoviti ali mednarodna podjetja na siovenskem podrocju sledijo trendom
globalnega prenosa HRM znanj in praks. Zanima me, v koliksni meri ta znanja prenasajo in na kzkSen
nadin to poéno. Primerjala bom slovenska mednarodna podjetja in tuja mednarodna podjetja, ki
delujejo v Sloveniji. Odgovore na zastavljena vprasanja bom posku3ala pridobiti s spodnjim
vprasalnikom, re$ene vprasalnike pa analizirala in med seboj primerjala.

Vnaprej se zahvaljujem za va3 ¢as in pomoc pri ustvarjanju diplomskega dela.
Lepo vas pozdravljam,

Miranda

Ali Zelite, da vase podjetje v diplomskem delu ostane anonimno oz. neimenovano? ( v diplomski
nalogi bo zgolj opis vadega podjetja in vase dejavnosti)

SR
NE
1. V katero skupino spada vase podjetje z vidika velikosti? (izberite enc izmed
moznosti)
a) Mikro
b) Malo
c) Srednje
@7 ) Veliko

2. V katero panogo spada vase podjetje? (izberite eno izmed mozZnosti)

a) Proizvodnja
b) Storitve
k6)\\.Trgovina
3. Koliko zaposlenih je v vasem podjetju?

(@. OO

4. Koliko zaposlenih je v vasi celotni mednarodni skupini?

5. Koliko zaposlenih je v vas§em kadrovskem oddelku?

23
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/
6. Ali lahko za svojo organizacijo trdite, da imate svojo lastno organizacijsko
kulturo?
)
NE

7. Ali je organizacijska kultura v vasi organizaciji enaka kulturam v drugih enotah
podijetja?

DA

(E)

8. Nastejte nekaj (vsaj tri) dejavnikov, ki definirajo vaso organizacijsko kulturo.

- SNe XS\ i (e OCt‘h JAAODDY
- - ) 3 \ .
- 7oL //\(L\'sfw\\g Y+ teaus DAl A~ P = %—‘\(_ 0o\e g

9. Ali vade podjetje uporablja prakse medkulturnega menedZmenia?

DA

(ve) “

10.Kaj od nastetega je najbolj pomembno pri prenosu HRM praks (izberite eno
izmed moznosti):
a
b) Poslovna uspesnost ( maksimiziranje uspeha prenosa HRM praks)
@unurni dejavniki v tujini ( zavedanje podobnosti/razlik med domaco in tujo
kulturo pri prenosu HRM praks)

Stroskovna racionalnost ( minimiziranje stroskov prenosa HRM praks)

)
)

d) Pripravijenost napotenega zaposlenega ( izobrazevanje in usposabljanje
zaposlenega pred odhodom v tujino ob prenosu HRM praks)

e) Pravni in socialni vidik ( zakonsko urejena vsa dokumentacija napotitve
zaposlenega)

f) Drugo:
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11. Nastejte najpogostejSe tezave (vsaj tri), s katerimi se sooCate ob prenosu
HRM praks? )
— Wedipidturne Vxlike
— floppzol Vidik
— pueudtretoe MJ’.ovswaI;‘eu ool M aue nfore !

I

12.Ali izobrazujete zaposlene za delo v tujini?

DA

oy

13.Ali preudite kulturo, v katero se podajate poslovno, predno tja poljete
menedzerja?

NE

14.0b prenosu HRM praks v podruznico (izberite eno izmed mozZnosti):

a) vna$ate tudi dominantno organizacijsko kulturo.

b) prepustite, da tuja kultura vpliva na prenos praks.

c) )poskusate resevati kulturna nesoglasja in poi$cete nove resitve. v
d) se z organizacijsko kulturo ne ukvarjate.

15. Ali vodstvo spodbuja izobrazevanje menedzerjev v okvirjih medkulturnega
menedzmenta?

oA
“NE)

(NE

16. Kako se vodstvo soo&a s kulturnimi tezavami? (izberite eno izmed moznosti)

@ Ignoriranje teZav,

b) reSevanje tezav,

c) vsiljevanje lastne volje,

d) popuscanje tuji kulturi.
i

17.V kolik&ni meri se vodstvo zanasa na HRM oddelek, ko se zaposlenega posilja
v tujino? (izberite eno izmed moZnosti)
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/a/)—\V celoti prepusti HRM oddelku urejanje zadev
b) HRM oddelku narekuje ukaze, ki jih HRM moraiizpolniti brez mozZnosti
sprememb
¢) O vsem se posvetuje s HRM oddelkom in je odprto za spremembe
d) HRM oddelek nima opravka s posiljanjem zaposlenih v tujino

18.Ali vodstvo veliko vlaga (Casa, financ, povezovalnih dogodkov itd.) v mati¢no
organizacijsko kulturo?

D,
NE

19.Ali imate Ze ustanovljen proces poSiljanja zapaslenih v tujino?

(oA

NE

20.Ali imate Ze ustanovljen nacin spopadanja s kulturnimi razlikami?
DA
)
L

21.Ali ste zaposlenemu na voljo da vas kontaktira tudi, ko je v tujini?

o)

NE

22.Kaj storite, ko sodelavec naleti na tezave med delom v tujini:

a) Z bivalnim prostorom:_ U1y Aelspnale pred oAl o Aow

b) S tujim jezikom: .Di’f}s’" = pred 8"‘~~A4HI‘(- e

c) S kulturnimi raziikami__ O _'pedevoy 2 pitreras oxbe C pew \:'Z)
~ . . T P r

d) S tezavami v privatnem Z|vljénju:” ~

23.Ali evalvirate konéne rezultate prenosa praks? (izberite eno izmed moznosti)

a) Vedno
b) Pogosto

@ Redko
) Nikoli
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/ \

/

24 Kaj storite v primeru neuspeha prenosa HRM praks zaradi kulturnih
dejavnikov? ‘ _ _
olppar (ha pedag o Xonuunukacoe .
+ T v | |

25.Ali imate interne pogovore z napotenim sodelavcem pred odhodom v tujino?

(®)

NE

26. Ali imate interne pogovore z napotenim sodelavcem po vrnitvi iz tujine?

(DA/

NE

27.Ali ocenjujete napotene delavce glede na njihovo uspesnost dela v twjini?

@

NE

28.Ali nagradite (materialno ali nematerialno) napotznega sodelavca ob poratku
v matiéno podjetje?
DA

3

29.Po kaksnem selekcijskem procesu izberete delavca, ki bo napoten v tujino?
erma  peledal f' as M f”ﬁuttqff doocFe al rera bt
vV \}fobmk,lj [ v S

30.Kako izpeliete procese ponovnega vkljuéevanja sodelavca po povratku v
matiéno organizacijo?

N|_TSSELNE_f2Zocesay

31.Kaks$na bi bila po vasem mnenju ocena prenosa HRM praks pri vas? (izberite
eno izmed moznosti)
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a)_Najslabse- 1
(b) /Zadostno- 2
c) Dobro- 3

d) prav dobro- 4
e) odlicno- 5

32.Kako moé&an vpliv imajo po vaSem mnenju kulturni dejavniki pri prenosu HRM
praks? ( izberite eno izmed moznosti)

a) neznaten
y‘ komaj opazen
(c) Jopazen

d) zelo opazen
e) drastien
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PRILOGA E: INTERVJU PODJETJA PW

1. Kako imate kadrovnice razporejeno delo?

Kadrovnice so razdeljene na podro¢je dela- posebej administracija, place, izobrazevanja,
nagrajevanja, selekcija itd. Po navadi, so kadrovnice razdeljene v pare. Recimo ena, ki ureja
administrativne naloge, druga pa, ki opravlja selekcijske procese. Ti pari so nato razdeljeni
posebej v nabavo, prodajo itd., razdeljene pa so po enotah oziroma divizijah, ki so vsaka zase

posebna enota, med seboj pa so locene.

2. Ali imate kak$no kadrovnico, ali drugo osebo, ki bi bila posebej usposobljena tudi

za prenos HRM praks?

Prenos HRM praks lahko Stejemo pod doloceno vrsto izobrazevanja. Za izobraZevanja v
podjetju se vcasih posluzujemo zunanjih, tujih dobaviteljev, v¢asih pa imamo interna
izobrazevanja. Lahko je posameznik poslan v tujino, da se necesa nauci in to prenese nazaj v

domace podjetje. Enako je s prenosom HRM praks. Naceloma pridejo uradni 'ukazi' s strani

ey

3. Kako ocenjujete, da je uspesSen vas kadrovski oddelek?

Sama tezko ocenim, kako delujejo v drugih kadrovskih enotah, saj so enote dokaj lo¢ene in

nepovezane, a je splosni vtis dober.

4. Ali imate prakso prenosa HRM praks v druge podruZnice?

ey e

potem prevzamejo vse ostale druzbe.

5. OpiSite proces prenosa HRM praks. NaStejte, kdo vse sodeluje, koliko ¢asa traja,

kako pogost je proces prenosa.

Pravzaprav je tak proces dokaj spontan. V kolikor v kaks$ni podruznici pride do teZave, se
zgledujejo po drugih enotah na podlagi 'best practice sharing'. 1z matice se groba orodja HRM
praks prenasajo, vendar so podrobnosti prilagojene lokalnem okolju in zakonodaji, ki se tudi
urejajo lokalno. V kolikor naletijo na dolocen problem, prosijo za mnenje in pomo¢ druge
kadrovske sluzbe, tako si med seboj pomagajo. Lahko obstaja tudi obraten proces. Lokalna
kadrovska sluzba lahko predlaga kaksno spremembo ali posodobitev doloCene kadrovske

dejavnosti in to predlaga maticnemu podjetju. Prenos HRM praks je vecino projektno
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zasnovan, kar pomeni, da imajo tudi konéne roke (‘dead-line’). Projekt se izvaja po vnaprej
tono dolocenih korakih, globalni menedzerji pa jih vodijo. Tak$ni projekti se izvajajo
priblizno vsaj enkrat letno, a vedno obstajajo dolo¢ene posodobitve sistema. Odzivi na prenos
HRM praks so razli¢ni. Negativni odzivi so veCinoma posledica dodatnega dela, dodatne
papirologije, ustrasijo pa se tudi same spremembe. Tezave predstavljajo tudi razlicne lokalne
specifike, na primer razlicna socialna in pravna podlaga, takSen prenos HRM praks pa tudi
veliko stane. Sam proces pa je naceloma zelo razvit in napreden, zato se vecje tezave ne
pojavljajo. Vse je organizirano in vodeno, tako da ne pride do tezav pri sprejemanju novih

HRM praks.
6. Ali imate globalnega HRM menedZerja?

Da, imamo globalnega menedzerja. Vec¢inoma so to zaposleni iz mati¢ne drzave, imamo pa ga

tudi tu v Sloveniji, vendar tudi ta sledi navodilom 'top-down' iz matice.
7. Koga v ve€ini napotujete v tujino?

Najveckrat so na delo v tujino napoteni direktorji. Tako namre¢ dobijo doloceno S§irino v

poslovnem in kulturnem kontekstu.
8. Nastejte nekatere najpogostejSe kulturne teZave, s katerimi se soocate?

Drugacen Cas, oziroma natancneje razlicni Casovni pasovi. Posledica tega je zakasnela
odzivnost. Ne zaradi dela, temvec zato, ker drugi spijo, ker je tam no¢, medtem, ko mi delamo
in jim poSiljamo doloCena vprasanja ali zahteve preko e-maila. Zato dobimo dolocene
odgovore s ¢asovnim zamikom. Nasa mati¢na druzba je razdeljena povsod po svetu, kjer so
standardi Zivljenja zelo razli¢ni. Na primer Indija in Svica. Vendar je moje sploino mnenje, da
se podjetje zaradi globalne razseznosti zaveda kulturnih razlik. Slovenija ima morda tezavo,
da je v globalnem kontekstu dokaj majhna in zaradi svoje velikosti dokaj nepomembna pri
pomembnih odlocitvah. NaSa prednost pa je vseeno, da smo cenejsi v primerjavi z bolj
razvitimi drzavami, a hkrati zelo kakovostni. Seveda celotno poslovanje zahteva veliko

odprtosti, u¢enja in prilagajanja.
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PRILOGA F: INTERVJU PODJETJA PQ

1. Kako imate kadrovnice razporejeno delo?

Kadrovsko delo je razdeljeno po obmocjih. To je v grobem razdeljeno na dve podrocji ali dva
formata. Prvi je market program, kamor sodijo hipermarketi in manjsi marketi. Drugi pa so
divizije. Kot veste, je naSa skupina razdeljena na divizije. Tako tudi posamezne kadrovnice

'skrbijo’ za posamezne divizije.

2. Ali imate kakSno kadrovnico, ali drugo osebo, ki bi bila posebej usposobljena tudi

za prenos HRM praks?
Ne, nihce se ne ukvarja prav posebej s tem podrocjem.
3. Kako ocenjujete, da je uspeSen vas kadrovski oddelek?

Menim, da je naSe podjetje kadrovsko solidno usposobljen. Vendar je Slovenija, po mojem
mnenju, v nekakSnem 'HR kréu'. Kadrovska dejavnost je postala preve¢ operativna. Delo

vsebuje prevec papirologije in administrativnega dela, primanjkuje pa strateske naravnanosti.
4. Ali imate prakso prenosa HRM praks v druge podruZnice?

Ne. Prenasajo se zgolj manj$i nasveti oziroma izkuSnje. Kadrovski oddelki med seboj sicer

komunicirajo, vendar nimajo enotnih praks.
5. Zakaj ne prenasate HRM praks?

HRM prakse so lokalne. Vsak kadrovski oddelek ima svoj na¢in delovanja, razlog za to pa je
predvsem v razli¢ni lokalni zakonodaji. Vedno so dobrodosle dolo¢ene ideje, vendar prenos
HRM praks pri nas Se ni razvit. Podjetje tudi ne bi Zelelo enotnih praks, ker so kulture, v
katerih so naSe podruZnice tako razlicne, da ne more obstajati enoten nacin kadrovskega
poslovanja. Dolocene mehkejSe vescine bi lahko prenesli, vendar bi v vecini prakse ostale

razlicne, saj je kadrovsko delovanje zelo kulturno pogojeno.
6. Ali imate globalnega HRM menedZerja?
Tega trenutno Se nimamo, vendar pripravljamo spremembo na tem podrocju.

7. Koga v ve€ini napotujete v tujino? Ali potem te ljudi pripravljate na delo v

razliéni kulturi?
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V vecini so napoteni strokovni sodelavci in direktorji. Ti ljudje so v splosSnem ze v Sloveniji
bili uspesni v svojem delu, zato jim je tudi zaupana dolocena naloga. Vendar tudi pri njih ne
izvajamo posebnega medkulturnega menedZzmenta in jih ne uvajamo posebej v doloc¢eno

kulturo.
8. Nastejte nekatere najpogostejSe kulturne teZave, s katerimi se soocate?

Razli¢en jezik, razlicno razlaganje dela in delovnega Casa. Neko¢, na primer, sem imela
tezavo, kako razloziti Kubancu, da mora da delo priti ob 8.uri zjutraj. Po njegovem je namrec
vseeno, kdaj pride na delo, saj bo delo ze opravil. Rekel je, da on ze ni pes, da bi mu govorili,

kaj mora kdaj narediti.
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