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Mednarodna korporacija med nacionalno in organizacijsko kulturo

Pojem organizacijska kultura oznacuje dinamicen proces, ki ga oblikujejo posamezniki
v podjetju. Gre za proces, ki postopoma nastaja, teCe in se spreminja. Poleg vzorcev
misljenja in delovanja, ki jih posamezniki prinesejo in oblikujejo v delovnem okolju pa
dodatno dimenzijo organizacijski kulturi daje $e nacionalna kultura oziroma vpliv druge
organizacije. V diplomskem delu se ukvarjam s pojmom organizacijske kulture v
kontekstu mednarodnih korporacij in njihovih héerinskih podjetij v tujini. Delo je
vsebinsko razdeljeno na teoreticni del in empiricni del. V teoreticnem delu so
opredeljeni temeljni pojmi, kot so organizacijska kultura, korporacija in nacionalna
kultura. Empiri¢ni del je osnovan na Studiji primera Spanske korporacije Inditex Ltd. z
blagovno znamko Zara in lokalnega zastopniStva tega podjetja v Sloveniji. Z
opravljenim intervjujem in s pomoc¢jo podatkov Ze opravljene Hofstedejeve raziskave
sem poiskala odgovor na vprasanji: kako hcerinsko podjetje te Spanske korporacije
deluje v Sloveniji ter kakSen vpliv ima mati¢na korporacija na organizacijsko kulturo
lokalnega slovenskega zastopniStva.

Klju¢ne besede: organizacijska kultura, nacionalna kultura, korporacija.

International corporation between national and organizational culture

The concept of organizational culture is charecterised by a dynamic process shaped by
individuals in a company. It is a process that is gradually shaping and changing. Besides
thinking patterns and bahaviour brought into the working environment there are other
dimensions of organisational culture and that are national culture and the influence of
another company. In diploma paper I deal with the term organisational culture in the
context of international corporations and their subsidiaries abroad. The content of
diploma paper consists of theoretical part and empirical part. In theoretical part the
basic theoretical terms are defined such as organisational culture, international
corporation and national culture. On the othere hand there is a empirical part based on a
study case of the Spanish corporation Inditex Ltd. with the fashion brand Zara and the
local subsidiary in Slovenia. With the interview and findings of Hofstede's research I
was able to answer to the following research questions - how is the subsidiary of
spanish corporation organized and what is the influence of Spanish corporation on the
organizational culture of the local Slovenian subsidiary.

Key Words: organizational culture, national culture, corporation.
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Uvod

V preteklosti so podjetja proizvajala izdelke v domaci drzavi in jih nato prodajala
domacim kupcem oziroma izvazala v tujino. Do danes pa so ekonomske, politi¢ne in
druzbene spremembe spodbudile podjetja, da so zacela svoje proizvodne kapacitete
premeséati v tuje drzave. Sirjenje na mednarodne trge, pogajanja s tujimi poslovnimi
partnerji, upravljanje hcerinskih podjetij, delo v medkulturnih timih...Vse to je prineslo
nove izzive tudi za menedZerje mednarodnih korporacij, ki se danes pri poslovanju

soocajo z razli¢nimi kulturnimi vrednotami in prepricanji.

Kdor je Ze opravljal delo v vsaj dveh razli¢nih organizacijah, je lahko ugotovil, da v
vsakem primeru gre za specificno okolje z lastno strukturo, organizacijo dela, naravo
medsebojnih odnosov, vedenjem zaposlenih. Vse to je del organizacijske kulture, ki jo
podjetje skupaj s svojimi zaposlenimi ustvarja in spreminja tekom delovanja
organizacije. Kaj pa se zgodi, ko podjetje pri svojem poslovanju prestopi nacionalne
meje in zacne delovati kot mednarodna korporacija? Kaksna je kultura njenih héerinskih
podjetij sedaj, ko poleg kulture mati¢ne korporacije nastopi Se dejavnik nacionalne

kulture.

Namen diplomskega dela je predstaviti definicijo in tipologije organizacijske kulture ter
kaj ta pomeni za korporacijo v nacionalno in kulturno raznolikem okolju. V prvem
raziskovalnem vprasanju bom raziskala kako mednarodna korporacija glede na lastno
organizacijsko kulturo in nacionalno kulturo vpliva na delovanje svoje podruznice v tuji
drzavi. V drugem raziskovalnem vprasanju pa bom skuSala ugotoviti kako h¢erinsko
podjetje te Spanske korporacije deluje v Sloveniji in kakSen vpliv ima slovenska

nacionalna kultura oziroma mati¢na korporacija na kulturo lokalnega zastopnisStva.

Diplomsko delo sestavljata dva dela, teoreti¢ni in empiri¢ni. V prvem delu opredelim
pojem organizacijske kulture, njene tipologije in pojasnim, kako se kultura v podjetju
oblikuje ter kakSno vlogo ima vodstvo pri njenem nastanku. Predstavim tudi

mednarodno korporacijo, pomen nacionalne kulture in okolja kulturne raznolikosti. Kot



analizo primera mednarodne korporacije izberem Spansko podjetje oblacilne industrije
Inditex. Iz tega primera izhaja drugi, empiri¢ne del naloge, kjer raziskujem hcerinsko

podjetje Spanske korporacije v slovenskem okolju.

1 Organizacijska kultura

1.1 V iskanju definicije

O pojmu organizacijskih kultur se je zacelo pisati v ameriskih akademskih krogih.
Termin je bil uporabljen Ze v ¢lanku Silwerzwig-a in Allen-a v letu 1976. Pettigrew tri
leta kasneje v publikaciji Administrative Science Quarterly objavi ¢lanek naslovljen On
Studying Organizational Cultures (Lewis 1996). Na §ir$i prepoznavnosti in pomenu pa
je pojem organizacijske kulture pridobil z izidom istoimenske knjige avtorjev Deal in
Kennedy leta 1982 ter Se posebej v istem letu objavljene uspeSnice In Search of
Exellence. V slednji Peters in Waterman na podlagi raziskovanja velikih ameriSkih
podjetij ugotavljata povezanost med uspesnostjo in obstojem lastnega sistema vrednot v

podjetju (Rozman 1993).

Pojem organizacijske kulture je zbudil zanimanje med vodstvenimi kadri in tako nasel
mesto v podjetjih kot eno izmed menedzerskih orodij in postal del vsakdanje prakse.
Eden izmed teoretikov, ki je zbudil pozornost predvsem med menedzerji na Zahodu, je
nedvomno Ouchi (1981). Analiziral je namre¢ dejavnike, ki so prispevali k hitremu
vzponu japonskega gospodarstva. Domneval je, da vzroki za japonski gospodarski
cudez lezijo v mo¢ni kulturi korporacij. Nadaljnja proucevanja so odkrila »vrsto
posebnosti v delovanju japonskih organizacij in posameznikov, ki so jih oznacili kot
kulturne razlike« (MozZina in drugi 1994, 175). Sklepali so, da je organizacijska kultura

tisto, s ¢imer je japonsko gospodarstvo doseglo takSen uspeh (Mozina in drugi 1994).

Med dejavnike, ki so pripomogli k okrepitvi pomena organizacijske kulture, pa poleg

dogajanja v japonskem gospodarstvu lahko Stejemo tudi spremembe vrednot. Trevenova



(2004, 20) slikovito opiSe spremembe v delovnih vrednotah. »Pred letom 1960 je
delovna etika prevladovala nad drugimi vrednotami. Zaposleni so bili prepricani, da je
posameznik uspeSen, ¢e najde zaposlitev v "dobri" organizaciji in ucinkovito opravlja
svoje delo«. Do sredine Sestdesetih letih je tako prislo do velikih sprememb v delovnih
vrednotah zaposlenih, saj so ti spoznali, da je njihov sistem vrednot prevec
materialisticno usmerjen. Razliko med tedanjim in danasnjih nacinom dela razlozi
Odiorne (v Treven 2004): »Ljudje si danes v prvi vrsti prizadevajo odkriti ustrezen stil

zivljenja in Sele nato delo, ki se bo z njim ujemalo«.

O premiku v sistemu vrednot piSe tudi Mozina (1994, 175): »Stara protestantska etika,
za katero sta bila znacilna asketizem in trdo delo, se umika novi etiki. Za gospodarske
organizacije dobicek ni ve¢ edini kriterij uspesnosti, poveCuje se njihova socialna
odgovornost. Preucevanje sprememb v vrednotah in vpliva teh sprememb na delovanje
organizacij je odkrilo Stevilne nove dimenzije, ki jih je mogoce zdruziti v pojem

organizacijska kultura«.

Kako pristopiti k definiranju organizacijske kulture? Pri iskanju definicije
organizacijske kulture je v strokovni literaturi najveckrat citirana opredelitev po E. H.
Schein-u:

»Kultura je globlja raven temeljnih predpostavk in prepri¢anj, ki so skupne ¢lanom
organizacije in ki delujejo na nezavedni ravni ter so temeljni samoumevni nacin
percepcije samega sebe in svojega okolja. Te predpostavke in prepricanja so nauceni
odgovori na skupinske probleme prezivetja v zunanjem okolju in na probleme notranje
integracije. Predpostavke postanejo samoumevne, ker reSujejo te probleme vedno znova

in zanesljivo« (Schein 1987, 6).

Kultura sama po sebi predstavlja vecplastno in dinami¢no vsebino. Ko jo prouc¢ujemo v
kontekstu organizacije, pa to le Se poglobi njeno kompleksnost. To je lepo prikazal
Schein (1997), ki razlikuje tri ravni kulture glede na to, v kolik§ni meri so elementi
prepoznavni opazovalcu. Na treh ravneh najdemo vidne pojavne znake, vrednote in

norme ter temeljne predpostavke.



e Vidni artefakti predstavljajo najlaze prepoznavno raven kulture, saj so ocitni
vsakemu posamezniku, ki vstopi v novo kulturo. Med te priStevamo fizi¢no
okolje, jezik, tehnologijo in proizvode, slog oblacenja, pravila naslavljanja, mite
in zgodbe, rituale. Med vidne artefakte Schein priSteva tudi vedenje skupine
posameznikov ter organizacijske postopke, ki nastanejo kot posledica rutinskih
vedenjskih vzorcev (Schein 1997, 17).

e Vrednote so po Scheinu »nekaj, kar naj bi bilo, v primerjavi s tistim, kar je«
(Schein 1997, 19). Odrazajo se v filozofiji, strategiji ter ciljih organizacije ter
tako predstavljajo zeleno stanje. Sprejete vrednote, ki so skladne s temeljnimi
predpostavkami gradijo obcutek pripadnosti clanov organizacije.

e Temeljne predpostavke predstavljajo najglobljo raven organizacijske kulture.
Schein jih postavlja na raven pred-zavesti, saj so za posameznika samoumevne,
nevidne. Temeljne predpostavke zdruzujejo sestavine, »ki se jih posameznik
sicer zaveda kot posledic, ne zna pa pojasniti njihovega izvora« (Mozina in
drugi 1994, 180). To so odnosi z zunanjim svetom, narava resni¢nosti, ¢as in
prostor, narava cloveskega znacCaja, narava cloveske aktivnosti, narava cloveskih

odnosov (Mozina in drugi 1997).

Trevenova (2003) zbere nekaj opredelitev kulture, ki so se oblikovale po letu 1980. Po
Hofstedeju (v Treven 2003) je kultura softver razuma ali racunalniSki program, ki
nadzira vedenje. Sathe (v Treven 2003.) kulturo definira kot »niz pomembnih vrednot in
staliS¢, znacilnih za ¢lane posamezne skupnosti in nanaSajoc¢ih se na njihov pogled na
svet ter na ideale, za katere si je vredno prizadevati«. Lipicnik (1998) pa pravi, da se
ykultura ve¢inoma ne izraza neposredno, na primer kot predpis ali vzorec vedenja,
temveC se posredno kaze v tem kaj pocnemo in kako, kakSen je nas odnos do sebe in

okolja-do (so)ljudi, narave...«.
Zanimiv pristop k definiciji kulture izbere Trompenaars (2003), ko pravi, da je kultura

dinamicen proces reSevanja tezav in nacin, kako posamezniki pristopamo k reSevanju

dilem.
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Tezko je govoriti o splosnem konsenzu med avtorji o definiciji organizacijske kulture.
Teoretiki namre¢ izpostavljajo razline elemente, ki se jim zdijo pomembni in na
katerih gradijo definicijo organizacijske kulture. Peters in Waterman (1982) pravita, da
so zaposleni bistven element organizacijske kulture in kar je pri tem klju¢nega pomena,
so skupne vrednote Clanov organizacije. Melewar in Keraosmanoglu (2006) povzameta
elemente, ki so po njunem bistveni za definiranje organizacijske kulture. Kot take
opredelita filozofijo, misijo, vrednote, principe in smernice delovanja, zgodovino

razvoja organizacije, nacionalno kulturo, ustanovitelj podjetja ter subkulture.

Posamezni avtorji (Moingeon 1999; Melewar in Keraosmanoglu 2006) pa so koncept
organizacijske kulture zaceli postavljati ob bok Se enega pojma, to je korporacijska
identiteta. Odgovarja na vprasanja: kdo smo kot organizacija, kaksno podobo
ustvarjamo pred delezniki, kaksna je kolektivna percepcija zunanjih opazovalcev o nasi
organizaciji? Organizacijsko identiteto lahko opredelimo kot »celoto pomenov, ki
zaznamujejo podjetje in s katerimi posamezniki lahko opisSejo podjetje ter se z njimi
poistovetijo« (Cheng in drugi 2008). Oblikovanje korporacijske identitete je
pomembno, saj ta locuje doloceno podjetie od konkurence ter predstavlja
komunikacijski kanal s potroSniki. Moingeon (1999) je mnenja, da je pojem identitete
priSel v uporabo, ker so s tem raziskovalci lahko presegli opisni nivo pri analiziranju

organizacije, ki je bil sicer zajet s pojmom organizacijska kultura.

1.2 Tipologije organizacijske kulture

Tipologije so bile oblikovane kot poskus poenostavitve kompleksne stvarnosti s
pomoc¢jo modela. Obstajajo Stevilne kategorizacije kako razvrstiti posamezne
organizacijske kulture in se razlikujejo glede na to, katere dimenzije so avtorji
upostevali pri raziskovanju. V tem poglavju predstavljam nekatere temeljne modele, ki
so se oblikovali v zgodnjem casu raziskovanja organizacijskih kultur in posamezne

sodobne pristope.
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Handyeva (1996) tipologija, ki je bila kasneje dopolnjena s strani Harrisona, razlikuje
Stiri tipe organizacijske kulture:

e Kultura moci temelji na dominantnem vodstvenem liku, ki dolo¢a razvoj in
uspeh organizacije. Med vodilnimi kadri prevladuje »zakon dZungle«. V
avtokratski organizacijski strukturi je timskega dela ali skupinskega odlocanja
iziemno malo oziroma ga sploh ni. Kultura moci se uspesno odziva na
spremembe. Kulturo simbolizira pajcevina s pajkom kot klju¢nim likom, ki
vlece niti moci.

e Kultura vlog je na simbolni ravni upodobljena kot grski tempelj; to je podjetje z
mocni oddelki in ozkim vodstvenim vrhom. Temelji te kulture so legalnost,
legitimnost in odgovornost. Hierarhi¢na struktura doloa polozaj in status
posameznika v organizaciji, delo usmerjajo navodila in predpisi.

o Kultura nalog (projektna kultura) je usmerjena v realizacijo zastavljenih ciljev.
Preko sprosc¢enih odnosov in timskega dela se dosegajo rezultati, nadzor nad
delom pa je prepuscen posameznikom. Formalna organizacijska struktura ne
obstaja, saj se skupine spreminjajo, razpadajo in nastajajo vedno znova. Moc€ v
podjetju se presoja glede na sposobnost izpolnjevanja nalog, zato temeljno
kompetenco posameznikov predstavlja strokovno znanje. Na simbolni ravni to
kulturo predstavlja mreza.

e Kultura osebnosti je specificna v tem, da podjetja svoje delovanje podrejajo
uspeSnim posameznikom in stremijo k zadovoljevanju njihovih potreb. Pogost
primer so odvetniSke pisarne ali projektni biroji. Da takSna organizacija sploh
prezivi, je pri odlocanju potrebno soglasje vseh njenih ¢lanov. Simbolno to
kulturo lahko prikazemo kot galakticno meglico s posameznimi zvezdami —

uspesnimi ¢lani podjetja.

Ansoff (v Rozman 1993, 171) leta 1979 oblikuje Stiri tipe organizacijske kulture glede
na to, kaksSen je odnos ¢lanov do tveganja in njihove ¢asovne usmerjenosti. Ta kriterij
pokaze sledece tipologije:

e Stabilni tip kulture prepoznamo po introvertiranih clanih, usmerjenih v

preteklost in s teznjo po ohranjanju obstojecega stanja.
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Za reaktivni tip kulture so prav tako znacilni introvertirano usmerjeni ¢lani,
ampak se razlikujejo v tem, da so osredotoCeni na sedanjost. Pripravljeni so na
spremembe, a le v situacijah, kjer je tveganje minimalno.

Anticipativni tip kulture sestoji iz Clanov, ki so tako introvertirano kot navzven
usmerjeni. Pripravljeni so na tveganja, ko so spremembe nacrtovane in hkrati
cutijo polno podporo.

Eksploativni tip kulture je znaCilen za podjetja, ki stremijo k nenehnim
spremembah, so nenehno aktivna. Navzven usmerjeni ¢lani delujejo s ciljem
zmanjSati nepri¢akovane nevarnosti. Aktivnost je njihova edina stalnica.

V organizacijah, ki so na spremembe pripravljene in usmerjene v prihodnost, pa
se oblikuje usklajevalni tip kulture. Samoiniciativni, navzven usmerjeni ¢lani so

pripravljeni na spremembe in zelijo oblikovati prihodnost.

Tipologija, ki sta jo Deal in Kennedy (1982) razvila v zacetku osemdesetih let, je

nastala na osnovi dveh dejavnikov. Prvi je dejavnik tveganja, ki se nanasa predvsem na

veliko oz. majhno tveganje na poslovnih trgih. Drugi dejavnik pa je hitrost povratnih

informacij o (ne)uspehih na trgu (glej Sliko 1.1). Tako sta avtorja razvila sledece tipe

organizacijske kulture:

Poslovna (prodajna) kultura obstaja tam, kjer je relativno majhno tveganje na
trgih, povratna informacija pa hitra. Delo v tovrstni kulturi sloni na timih, hitrih
odloc¢itvah cClanov in pragmati¢nosti. Razvijanje in oblikovanje obcutka
pripadnosti podjetju igra velik pomen za obstoj poslovne kulture.

Spekulacijska kultura se razvije v okolju velikih tveganj in hitrih povratnih
informacij. Hiter zasluzek, uspeh posameznika in konkuren¢na kreativnost
predstavljajo temelje te kulture. Stejejo le rezultati.

Popolno nasprotje omenjeni kulturi predstavlja procesna kultura, ki se oblikuje
v okolju majhnih tveganj in pocasnih povratnih informacij. Delovanje je
pocasno in natan¢no, saj je pomemben potek opravljanja naloge.

Sistemska kultura je zaznamovana z velikim tveganjem in pocasnimi
povratnimi informacijami. Odlo¢anje je omejeno na vodstveni del. Pomembne

so izku$nje, saj veliko tveganje lahko ogrozi obstanek organizacije.
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Slikal.1: Tipi kulture po Deal in Kennedy-ju

hitro

PRODAIJNA PROCESNA

hitrost pridobivanja KULTURA KULTURA

povratnih informacij

SPEKULACIJSKA SISTEMSKA

pocasi KULTURA KULTURA

majhna velika

Stopnja tveganja

Vir: Deal in Kennedy (1982).

AmeriSka teorettka Cameron in Quinn (2006, 37-45) sta oblikovala Model
konkurenénih vrednot (CVF-The competing Values Framework). Stirje tipi kulture so
nastali na podlagi raziskovanja, kako se s Casom razlicne organizacijske vrednote
povezejo s specifiénimi oblikami organizacij. Dve dimenziji oblikujeta razli¢ne kulture
tipe, vsak s specificnimi predpostavkami in vrednotami, ki jih delijo ¢lani organizacije.
Prva je dimenzija fleksibilnosti oziroma kontrole, druga dimenzija pa doloca intravertno
oziroma ekstravertno usmerjenost organizacije (glej Sliko 1.2).

e Kultura hierarhije je povezana s strogo strukturirano organizacijo, kjer
formalna pravila predstavljajo lepilo organizacije. Podrobno doloc¢ena pravila
dela zagotavljajo, da organizacija uresni¢uje cilje — ucinkovitost, stabilnost in
teko¢ potek dela. Ni¢ ni prepusceno nakljucju. Ker je tovrstna organizacija
usmerjena sama vase, potrebuje stabilno okolje.

e Za kulturo trga je znacilno, da je razvita v ekstravertnih organizacijah, ki so
usmerjene k rezultatom in trzni konkuren¢nosti. Vse je podrejeno osrednja
vrednoti organizacije, to je realizacija cilja. Delovno okolje je izjemno
tekmovalno, vcasih agresivno. Vodstvo zanimajo le rezultati in izpolnjevanje

nalog.
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o Kultura klana je fleksibilna kultura usmerjana navznoter, saj se zelo zanima za
zaposlene. Vloga vodij je nuditi vso potrebno podporo zaposlenim. Lojalnost in
tradicija predstavljata temelj delovanja. Dolgoroc¢en pogled organizacije je prav
tako usmerjen predvsem na razvoj zaposlenih.

e Adhoc kultura je izjemno dinamicna in kreativna oblika kulture. Njeni ¢lani, Se
posebej pa vodje, so podjetniski, fleksibilni, pripravljeni tvegati. V dolgoroénem
pogledu jih zanimajo nove priloZnosti, eksperimentiranje in pridobivanje novih

virov. Merilo uspeha so inovativnost, unikatnost ponudbe in biti prvi na trgu.

Slika 1.2: Model konkurenénih vrednot

fleksibilnost
A
KULTURA ADHOC
KLANA KULTURA
introvertiranost B qkstravertiranost
KULTURA KULTURA
HIERARHIJE TRGA
v

stabilnost in kontrola

Vir: Cameron in Quinn (2006, 33).

1.3 Proces oblikovanja organizacijske kulture

Po besedah Morgana (2004) lahko o kulturi govorimo kot o vpeljani druzbeni praksi, na
katero je vplivalo mnogo kompleksnih interakcij med ljudmi, Stevilni dogodki, situacije,
dejanja in splosne okolis¢ine. Meni, da osnovna narava organizacije sloni tako na

organizacijski kulturi, poleg formalnih organizacijskih predpisov in kod postopkov.
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Oblikovanje kulture podjetja Pumpin, Kobi in Wutrich (v Rozman 1993, 174) razlozijo
s t.i. »simptomi organizacijske kulture«, ki se kazejo na treh razli¢nih ravneh. Na prvi
ravni so to dejavniki okolja, med katerimi so tehnoloske in ekonomske determinante na
eni strani ter druzbene in kulturne determinante okolja na drugi. Na drugi ravni vpliva
menedzment, in sicer preko strategije in ciljev, strukture in procesov ter sistema
vodenja. Na tretji ravni pa k oblikovanju organizacijske strukture prispevajo kljuéni
dejavniki kulture, kot so osebnostne znacilnosti menedzerjev, obicaji in simboli ter
komuniciranje. Pomemben dejavnik, ¢e ne kar klju¢ni, v procesu oblikovanja
organizacijske kulture pa so zaposleni. Ti skozi vsakodnevne prakse udejanjajo in zivijo
to, kar mislimo pod skupnim pojmom organizacijska kultura. Je namre¢ Zziveca,

razvijajo€a se samoorganizacijska stvarnost (Morgan 2004).

Podobno proces oblikovanja organizacijske kulture opiseta Hatch in Schultz (v Melewar
in Keraosmanoglu 2006, 864) v definiciji pojma. Organizacijsko kulturo opredelita kot
kontekst, v katerem se pod vplivom zgodovine podjetja, ustanovitelja, nacionalne

drzave in subkultur oblikujejo misija, vizija in vrednote organizacije.

Nastajanje organizacijske kulture Schein razlozi s tremi klju¢nimi dejavniki: skupinska

dinamika, vodenje in ucenje.

a) Skupinska dinamika

Procesu oblikovanja kulture, hkrati zajema tudi proces oblikovanja skupine. Skupni
imenovalec predstavlja skupinska identiteta, to je celota obrazcev misljenja, prepricanj,
Custev in vrednot, ki nastanejo preko skupnega ucenja in skupnega izkustva. Sam proces
oblikovanja kulture od zacetnih formacij do nadaljnjega razvoja zahteva svoj cas, saj
skupina dobi kulturo Sele s skupno zgodovino (Schein 1994, 52). Brez skupine ni

kulture, hkrati pa brez dolo¢ene stopnje kulture govorimo le o nakljuénem naboru ljudi.
V zacetku Se ne moremo govoriti o skupini v pravem pomenu besede, saj se mora nova
identiteta Sele oblikovati. Pri oblikovanje kolektivne identitete gre za kompleksno

dinamiko, saj je posameznik, ¢lan organizacije vedno razpet med dva komplementarna
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procesa — identizacijo in identifikacijo (Kovacev 1997). S pojmom identizacija
opredeljujemo »proces ali sklop procesov, ki naj bi omogocili doseganje avtonomije in
loc¢itev od drugih subjektov zaradi lastne drugacnosti«, z identifikacijo pa mislimo na
»sklop komplementarnih procesov, ki so namenjeni subjektovi Sir§i druzbeni
integraciji« (Kovacev 1997, 91). Po eni strani posameznik stremi k avtonomnosti, ne
zeli si popolnoma podrediti skupini. Hkrati pa poteka proces §irSe druzbene integracije,
ko posameznik postaja ¢lan skupine. Pri nastajanju skupine je odlocilnega pomena,
kako posamezniki zacenjajo cutiti, da so €lani skupine (Mesner AndolSek 1995, 80).
Schein (1987, 159) ta obcutek ¢lanov, da so dejansko del skupine povezuje z nekim
klju¢nim dogodkom. Skupina se bo oblikovala takrat, ko bodo njeni ¢lani doziveli prvo

mocno skupno izkustvo.

Na skupinsko dinamiko, se veze Se en pomemben element. To je skupen pomenski
okvir, na katerega se zaposleni v medsebojnem delovanju lahko sklicujejo in je tako
odlocilen za razumevanje izvora in nastajanje kulture v skupini ali organizaciji (Mesner
Andolsek 1995, 81). Kako se skupen pomen sploh oblikuje glede na to, da skupino
sestavljajo razlini posamezniki, z razlicnimi preteklimi izku$njami in raznolikimi
nacini odzivanja na dane situacije. Mesner Andolskova (1995) ugotavlja, da se skupen
pomenski okvir oblikuje kot posledica reSevanja zunanjih nalog, ki so skupne ¢lanom v
organizaciji. Razmere zahtevajo sodelovanje in skupno reSevanje nalog. Te razmere se
retrospektivno kazejo kot kriticni dogodki; to so tisti dogodki iz preteklosti, ki so
vkljucevali visoko stopnjo emocionalne napetosti. Pogled nazaj in Custva clanov

organizacije, ki so povezani s temi dogodki, jih torej dolocajo kot kriticne.

b) Vodstvo

Proces oblikovanja organizacijske kulture je nelocljivo povezan s procesom vodenja, saj
so prav »problemi, okoli katerih se oblikuje kultura, funkcija vodenja« (Schein 1987,
171). Vodstvo igra pomembno vlogo pri nastajanju, upravljanju in nenazadnje
spreminjanju organizacijske kulture. Predstavlja primaren vir prepricanj in vrednot, ki

usmerjajo skupino pri soo€anju s konflikti in dolo€ajo odnose z okoljem (Schein 1997,

26).
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Schein o pomenu in vlogi vodstva pri nastajanju in oblikovanju organizacijske kulture
pravi:

»Vodstvo s svojim zgledom in delovanjem omogoca, da se ¢lani organizacije z njimi
identificirajo in na nacin ponotranjijo njihove vrednote in prepricanja. Kadar se skupina
ali organizacija Sele formira, so obi¢ajno ustanovitelji tiste dominantne osebnosti,
katerih prepri¢anja, vrednote in norme zagotavljajo vidni in artikulirani model
strukturiranja in vedenja skupine. Sele s¢asoma se vpletejo izkusnje ter iz njih nauceno

reSevanje problemov« (Schein 1990, 113).

Zaradi pomena, ki ga Schein pa tudi drugi teoretiki pripisujejo vodstvu, bo ta vidik

oblikovanja organizacijske kulture podrobneje obravnavan v naslednjem poglavju.

¢) Udenje

Zaposleni se pri svojem delu in interakciji z ostalimi ¢lani organizacije nenehno
srecujejo z izzivi in problemi ter so tako primorani iskati reSitve. Postopoma se oblikuje
»skupinski proces ucenja, ki je veliko bolj kompleksen kot individualen, v njem pa ¢lani
organizacije ali skupine pridobijo podobne nacine percepcije, obcutenja in obnasanja«

(Mesner Andolsek 1995, 85).

Schein ta proces opise sledece: »Organizacijska kultura je vzorec temeljnih domnev, ki
jih je kaka skupina iznasSla, odkrila ali razvila, ko se je ucila spopadati se s problemi
eksterne adaptacije in interne integracije, vzorec pa se je pokazal dovolj dober, da ga
ocenjujejo kot veljavnega, zato nove ¢lane ucijo po tem vzorcu dojemati, misliti in cutiti

te probleme« (Schein 1997, 11).

Razlikujemo dva tipa ucenja, vsak z razlinimi posledicami za stabilnost naucenega
(Mesner Andolsek 1995, 85). Bistvo prvega tipa ucenja, pozitivno reSevanje
problemov, strne v naslednjih besedah: »Ucenje v situaciji pozitivnega reSevanja
problemov, ki vodi v pozitivno krepitev naucenega, ¢e resitev deluje dlje ¢asa«. Ko v

organizaciji spoznajo reSitev, torej doloceno obnaSanje ali dojemanje problema, ki se
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izkaze za ucinkovito, bo ta odziv uporabljen vedno znova, ko se organizacija sreca z

istim problemom.

Drugi tip ucenja, izogibanje napetostim, pa lahko opiSemo kot »ucenje v situaciji
izogibanja napetostim, ki tudi proizvaja pozitivnho krepitev naucenega, e napetost
ustrezno zmanj$amo in s tem preprecimo negativne posledice, ki jih napetost povzroca«
(Mesner Andolsek 1995, 87). V tem primeru mehanizem ucenja omogoca skupini, da
deluje, razmislja in se odziva na nacin, ki vodi stran od problemov, konfliktnih situacij.
Ker je vir napetosti neznan, se skupina poda v udenje s poskusom. Ce je poskus
neuspesen, se bo ob naslednji podobni situaciji skupina poskusala izogniti ponovnemu

soocenju.

V obeh primerih u¢enja gre za skupinsko izkusnjo, kjer skupina oblikuje svoj nacin
odzivanja na probleme, skupna spoznanja, ideologije in pogled na svet, kar je sestavni

del procesa oblikovanja kulture.

1.4 Vloga vodstva pri oblikovanju organizacijske kulture

Vodenje je funkcija menedZzmenta, ki jo lahko v sploSnem interpretiramo kot
»usmerjanje sodelavcev z vplivanjem na njihovo obnasSanje kot tudi interakcije v in med
skupinami za doseganje in uresnicitev postavljenih ciljev« (Kovac¢ in Mayer 2004, 17).
Mayer bistvo vodenja vidi v »vplivanju na ljudi, da bi dosegli cilje«. Pri tem je
vplivanje razumljeno kot celota naslednjih elementov: podajanje nalog, motiviranje,
usmerjanje, dogovarjanje, preprecevanje in reSevanje konfliktov, sporazumevanje in

odlocanje (Kovac in Mayer 2004).
Vloga vodje v skupini je (1) oblikovanje skupine in njeno ohranjanje ter vzdrzevanje,

kamor priStevamo sooblikovanje standardov in norm, integriranje skupine, podpiranje

skupine; ter Se (2) vsakodnevno delo v skupini, ki vkljucuje pridobivanje in dajanje
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informacij, mnenj, testiranje konsenza, odlocanje in nadzor (Mesner AndolSek 1995,

84).

Situacijski model vodenja poudarja, da »ne obstaja generalni, optimalni in univerzalni

nacin vodenja. Govorimo lahko samo o situacijsko pogojenih oblikah vodenja«

(Rozman in drugi 1993, 204). Tanenbaum in Schmidt (1958) sta oblikovala model

vodenja, ki med dvema skrajnostma, avtokracijo in demokracijo, podaja paleto moznih

stilov vodenja. Pri izbiri specificnega stila vodenja se lahko prilagajamo specifi¢ni

situaciji in znacilnostim vodje. Model znan kot avtokrati¢ni-demokrati¢ni kontinuum

prikaZze mozne stile vodenja:

Avtoritaren: nadrejeni sprejema odlocCitve in posreduje usmeritve.

Patriarhalen: nadrejeni sprejema odlocitve in skuSa pri tem podrejenega
prepricati o pravilnosti sprejete odlocitve.

Posvetovalen: nadrejeni sprejema odlocitve, pri tem pa dovoljuje vpraSanja in
odgovore ter argumente podrejenih.

Konzultativen: nadrejeni obvesca svoje podrejene o nameravanih odlocitvah,
podrejeni pa imajo moznost doseci upostevanje njihovih staliS¢ preko izrazanja
svojega mnenja.

Participativen: skupina podrejenih oblikuje svoje predloge, nadrejeni pa se na
osnovi skupno oblikovanih predlogov skupine odloci za izbor predloga.
Delegativen: skupina podrejenih sprejema odlocitve na temelju postavljenih
problemov ter meja od nadrejenega. Pri drugi obliki pa skupina sprejema
odloc¢itve s pomocjo nadrejenega, ki ima vlogo moderatorja in povezovalca
znotraj skupine ter predstavlja in povezuje skupino z okoljem (Tanenbaum in

Schmidt 1958).

Trice in Beyer (1993, 255) razlikujeta med institucionalnim' in kulturnim pristopom k

vodenju. V tem kontekstu je pomemben predvsem kulturni pristop, saj proucuje vpliv

vodilnih na oblikovanje organizacijske kulture. Glede na to kakSen vpliv ima vodja na

razvoj organizacijske kulture avtorja loc€ita Stiri pristope. Kulturno tvorno vodenje je

! Institucionalni pristop k vodenju po Trice in Beyer (1993: 255) se osredotoca na to, kako vodje vplivajo

na uspeh organizacije, kako dosegajo cilje.
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obi¢ajno znacilno za karizmati¢nega ustanovitelja organizacije ali pa radikalnega
reformista, ki ga zaposleni vidijo kot junaka. Vodilo takSnega vodenja je vizija, ki bo
oblikovala novo organizacijsko kulturo. Vodenje, ki kulturo spreminja je kot ocitno
potrebna takrat, ko se spremembam v organizaciji ni mogoce izogniti, ¢e ta hoce
preziveti oz. povecati lastno uspesnost. Vodenje, ki kulturo pooseblja sledi misiji in
poslanstvu organizacije, ohranja njeno ideologijo ter na ta nacin brani kulturno
integriteto. Vodenje, ki kulturo integrira je obicajno za okolja z ve¢ subkulturami,

kjer vodje preko pogajanj stremijo doseganju konsenza.

Naslednji vidik pa razlikuje med dvema oblikama vodenja. Vodenje usmerjeno k
sodelavcem ter vodenjem, ki je usmerjeno k delovnim nalogam. Prvi stil poudarja
pomen medosebnih odnosov med sodelavci pri izvajanju nalog. Vodenje usmerjeno k
sodelavcem tezi k (1) oblikovanju odprtega komuniciranja in medsebojnega zaupanja v
skupini, (2) spodbuja mocan obcutek pripadnosti s pomocjo skupinske kulture in
oblikovanja skupine kot tima ter (3) usmerja posameznika k osebnemu razvoju in prek
tega oblikovanju osebnega zadovoljstva z delom (Rozman in drugi 1993, 202).
»Posamezniki se obravnavajo kot individuumi z lastnimi cilji, potrebami in osebnostnim

razvojem« (Kovac 2004, 31).

Na drugi strani pa vodenje usmerjeno k delovnim nalogam izpostavlja cilje in rezultate
dela. Za ta stil vodenja je znacilno zlasti (1) podrobno strukturiranje skupine naloge in
opredelitev podrobnih delovnih nalog, (2) oblikovanje smotrne delitve dela v skupini ter
(3) oblikovanje komunikacijske strukture v skupini, usmerjanje posvetovalnih in
odlocitvenih procesov v skupini, sprejemanje odlocitev v okviru lastnih pristojnosti,
uresni¢evanje sprejetih odlocitev in nadzor njihovega izvajanja (Rozman in drugi 1993,
202). »Posamezniki se obravnavajo kot sredstvo za doseganje postavljenih ciljev«

(Kovag 2004, 31).
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2 Mednarodna korporacija in kulturna raznolikost

V drugem poglavju posve¢am pozornost delovanju korporacije v nacionalno in kulturo
raznolikem okolju. Kdaj lahko govorimo o organizaciji kot o mednarodni korporaciji?
Kaj se zgodi, ko organizacija prestopi nacionalne meje? Kako se obnaSa v drugem
nacionalnem okolju, kako dojema kulturno raznolikost in z njo upravlja? Na ta

vprasanja bom poskuSala odgovoriti v sledeCem poglavju.

2.1 Mednarodna korporacija

Internacionalizirati se ali umreti je pomenljivo naslovljen clanek Marjana Svetlicica,
kjer o vlogi mednarodnih korporacij pise: »Ceprav se javnost in vlade v cilju obrambe
nacionalnih interesov najve¢ ukvarjajo z lastnino, v ¢igavi lasti so podjetja, se je Ze
potrdilo, da postaja multinacionalnost pomembnejsa od lastnine. Mednarodno razvejana
podjetja so namre¢ tista, ki so produktivnejSa, ustvarjajo vi§jo dodano vrednost, so
skratka ucinkovitejSa od tistih, ki pretezno prodajajo doma, ne glede na to v ¢igavi lasti

so« (Svetlici¢ 2006).

Ocitno je, da je za vsako veliko podjetje skorajda nujna vkljucitev na mednarodni trg.
Biti konkurencno podjetje v globalnem okolju je tako danes skorajda mantra
poslovnega sveta. Podjetje pa je na svoji poslovni poti vkljuCevanja v mednarodne
tokove lahko v razli¢ni meri vpeto v te. Ko enkrat preseze domace okolje in prestopi
nacionalne meje, lahko prepoznamo lahko tri ravni udelezbe podjetij na mednarodnih
trgih: internacionalna, multinacionalna in globalna (Treven 2001). Visja kot je na
posamezni ravni vpetost podjetja v mednarodno okolje, bolj je potrebno upostevati

kulturne dejavnike.
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Slika 2.1: Ravni vpetosti podjetja v mednarodno okolje

domaca internacionalna multinacionalna globalna
domaca Vodstvo Vodstvo Vodstvo Vodstvo
dezela podjetja podjetja podjetja podjetja
4

podruznica podruznica 4_~, podruZnica
dezela
gostiteljica podruZnica podruZnica

Narascajoca udelezba na globalnih trgih

| =

Vir: Noe in drugi (1994).

Prva je internacionalna raven. Podjetja se pogosto odlocCijo za vstop na tuje trge takrat,
ko zaénejo, zaradi povecane konkurence na domacem trgu, izgubljati svoje trzne deleze.
»V prvi fazi je vstop na tuje trge obi¢ajno povezan z izvazanjem lastnih proizvodov,
medtem ko se v drugi fazi v podjetju pogosto odlo¢ijo za izgradnjo proizvodnih

kapacitet v drugih dezelah«.

Drugi¢, govorimo o multinacionalni ravni. Ce je za internacionalno podjetje znaéilno,
da vzpostavlja svoje zmogljivosti v tuji dezeli, pa multinacionalna podjetja namesc¢ajo
svoje kapacitete v veC tujih dezelah. Ko prenasajo svojo proizvodnjo na druge lokacije,
si prizadevajo zmanjSati proizvodne in transportne stroske. Ta podjetja se soocajo z
nekoliko vecjimi izzivi, saj morajo upostevati ekonomske in kulturne razlike vseh dezel,

kjer imajo namescene svoje zmogljivosti.
Tretja je globalna raven. Za razliko od multinacionalnih podjetij, ki razvijajo enake
proizvode in jih nato prodajajo po vsem svetu, pa globalna podjetja »pospeseno

razvijajo fleksibilnost, da bi zadovoljila potrebe vecjega povprasevanja posamicnih
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porabnikov po proizvodih«. Ta podjetja proucujejo politicno-pravne, ekonomske in
kulturne sisteme, da bi lahko dolocili obmocja, kjer lahko z namestitvijo proizvodnih

zmogljivosti doseZejo najvecjo konkurenéno prednost.

2.2 Nacionalna kultura

Ze skoraj tri desetletja raziskovalci posku$ajo oblikovati sheme oziroma nekak$ne
kalupe, s katerimi bi razvrstili skupine drzav glede na kulturne dimenzije ter tako

pojasnili razlike in podobnosti med njimi.

V tej smeri je raziskoval Hofstede (1997) in na podlagi analize organizacijske kulture v
multinacionalki oblikoval temeljne kulturne dimenzije, ki se nanasSajo predvsem na
vrednote in so povezane z nacionalnimi kulturami. Razliéne kulture lahko med seboj

primerjamo in jih razvrstimo na podlagi naslednjih razseznosti:

e razlika v moci (PDI),

e Individualizem (IDV),

e izogibanje negotovosti (UAI),
e moskost (MAS)

e dolgorocna usmerjenost (LTO)

Dimenzija razlika v moci prikazuje stopnjo neenakosti med ljudmi, ki jo ¢lani skupnosti
priznavajo kot normalno. Razteza od pola, kjer je sploSna neenakost sprejeta kot
normalna, pa do drugega pola, kjer so odnosi enakosti v druzbi sprejeti kot edini
normalni. V prvem primeru hierarhicni odnosi v organizaciji odsevajo neenakost
druzbenih odnosov, pogosta je centralizacija. Zaposleni ne prevzemajo iniciative
temvec¢ pri¢akujejo navodila s strani nadrejenih. V drugem primeru pa je za organizacije
obicajen decentraliziran nac¢in upravljanja, kjer podrejeni pricakujejo, da se bodo vodje

z njimi posvetovali in na ta nacin odigrali aktivno vlogo (Hofstede 1997).
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Druga dimenzija, individualizem, raziskuje ali je za ljudi neke kulture bolj obi¢ajno da
delujejo kot posamezniki ali pa kot del skupine, bodisi je to druzina ali pa korporacija.
V prvem primeru si Clani prizadevajo za izpolnitev lastnih interesov. V podjetju je
pomembno to, kako posamezniki izpolnjujejo svoje naloge. Sredstvo kontrole
individualisticnih kultur izhaja iz posameznikov, obcutek krivde. V drugem primeru,
kolektivisti€ne druzbe, pa posameznikova identiteta izhaja iz pripadnosti skupnosti. Gre
za vzajemen odnos, kjer ¢lani zaradi lojalnosti svoji skupini delezni varnosti in podpore.
Sredstvo kontrole izhaja iz zunanjih druZzbenih pritiskov, ki v posamezniku lahko
vzbudijo obc¢utek sramu. Tudi v odnosu delodajalec-delavec je pomembna moralna plat
razmerja. Menedzerji se v veCji meri osredotoajo na upravljanje odnosov med

zaposlenimi kot pa na izpolnjevanje nalog (Hofstede 1997).

Dimenzija izogibanja negotovosti se nanaSa na odnos posamezne kulture do
negotovosti, ki je povezana s prihodnostjo. Zajema situacije, kjer Clani stremijo k
strukturiranim, predvidljivim situacijam z visoko stopnjo gotovosti ali pa k
nestrukturiranim, fleksibilnim, nepredvidljivim situacijam. Ljudje v kulturah z nizko
stopnjo izogibanja negotovosti sprejemajo vsakdanje zivljenje brez pritiskov, delajo ko
je to nujno potrebno, omejevanja s pravili je malo. Te kulture spodbujajo k ucenju, kjer
se odgovori odprti, ni ene same pravilne reSitve. V kulturah z visoko stopnjo
negotovosti posamezniki najlazje delujejo, ko poznajo pravila. Ze v tudijskem obdobju
se kaze naCin ucenje, kjer je pricakovano da ucitelji poznajo odgovore na vsa vprasanja.
Prevladuje splosna klima 'Cas je denar', ki Zene posameznike k trdemu delu (Hofstede

1997).

Cetrta dimenzija, moskost, je povezana z delitvijo vlog med spoloma v druZbi. Hofstede
razlikuje med 'trdimi' ali moskimi vrednotami in 'mehkimi' ali zenskimi vrednotami.
Moske vrednote narekujejo uspeh za vsako ceno. Ljudje Zivijo da delajo. Od
menedzerjev se pricakuje, da so odlo¢ni in samozavestni. Pri delu je poudarjena
tekmovalnost, uc¢inkovitost, napredek. Nasprotno je za kulture z zZenskimi vrednotami
znacilno, da menedZerji upravljajo z intuicijo in v sodelovanju z zaposlenimi. Pri delu
se poudarja enakost, solidarnost in kakovost delovnega Zivljenja. V primeru konfliktov

se te reSuje preko pogajanj in kompromisa Hofstede 1997).
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Kasneje je bila dodana 3¢ peta dimenzija’-dolgorocna oz. kratkorocna usmerjenost.
Temelji na doktrinah konfucionizma, ki zagovarja dolgoro¢no usmerjenost pri delu in
zivljenju in meri predanost zaposlenih delovni etiki ter njihov odnos do tradicije.
Dolgoro¢no usmerjene kulture so osredotoCene na prihodnost in podpirajo vrednote, ki
prinasajo korist v daljSem Casovnem obdobju. Kratkoro¢no usmerjene kulture pa
namenjajo pozornost preteklosti in sedanjosti ter poudarjajo vrednote tradicije in

druzbenih obveznosti.

Eden izmed sodobnih analitikov s podro¢ja $tudij mednarodnega menedzmenta je tudi
Fons Trompenaars (v Hodgetts in Luthans 2003), ki je podobno kot Hofstede,
oblikoval pet kulturnih dimenzij, odnosnih relacij. Tem je dodal Se dve kategoriji, odnos
do casa in odnos do okolja.

a) Univerzalizem/ partikularizem
Univerzalizem temelji na ideji, da so iste prakse lahko uporablja kjerkoli po svetu brez
uvajanja sprememb ali prilagajanja. Partikularizem pa se nasprotno ukvarja ravno s tem
kako okolis¢ine vplivajo na oblikovanje praks. Kulture z visoko stopnjo univerzalizma
so drzijo formalnih pravil in wustaljenih nadinov delovanja medtem ko v
partikularisticnih kulturah veljajo dogovori in zaupanje v medosebnih razmerjih.
Pogodbe se v tem primeru veckrat spreminjajo in prilagajajo udelezencem.

b) Individualizem/ komunitarizem
Ti dve dimenziji v imata v temelju isti pomen kot v Hofstedejevih kulturnih dimenzijah.
V individualistiénih ~ kulturah se ljudje identificirajo kot posamezniki, v
komunitaristi¢nih kulturah pa se ljudje v vec¢ji meri identificirajo kot del skupnosti. Ta
usmerjenost se jasno kaze pri pogajanjih, kjer v komunitaristicnih kulturah potekajo v
skupini in si tudi delijo odgovornost. Individualisticne kulture pa tezijo k pogajanjem
dveh predstavnikov.

¢) Nevtralnost/ emocionalnost

? Hofstede in v Hong Kongu delujoc¢i medkulturni psiholog Michael Bond sta oblikovala globalno
raziskavo menedimenta, ki je prvi¢ nastala v sodelovanju s kitajskimi menedzerji in zaposlenimi. Na
podlagi te raziskave sta oblikovala peto dimenzijo, Konfucijev dinamizem. Mnogi raziskovalci pripisujejo
razlog za hitro ekonomsko rast azijskih "Stirih tigrov' prav tej mocni delovni etiki in pripadnosti
tradicionalnim vrednotam Konfucija (Adler 1997, 58).
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Ljudje v primeru nevtralne kulture skusajo Custva zadrzati v ozadju in ohranjajo stoi¢no,
nevtralno drzo medtem ko je za emocionalno kulturo znacilno, da ljudje odprto in
naravno kazejo svoja Custva ob srecanju z drugimi. V situaciji sklepanja poslov med
nevtralno in emocionalno kulturo, se morajo menedzerji slednje zavedati, da manjse
izrazanje Custev Se ne kaZe na nezainteresiranost.
d) Specificno/ difuzno
Specifi¢no kulturo Trompenaars opiSe kot tako, »kjer posamezniki delujejo v vecjem
delu javne sfere, ki jo prosto delijo z ostalimi ter majhen zasebno sfero, ki jo skrbno
varujejo in delijo samo z bliznjimi prijatelji«. Pripadniki teh kultur so obicajno odprti,
ekstrovertirani in strogo loCijo zasebno in javno sfero zivljenja. V difuzni kulturi pa »sta
javni in zasebni prostor priblizno enako velika, posamezniki pa varujejo javni prostor,
saj vstop novega znanca v njihov javni prostor hkrati pomeni tudi razkritje zasebnega
prostora«. Ljudje so v tem primeru bolj introvertirani, med zasebno in javno sfero
Zivljenja ne obstaja jasna meja, zato se veckrat prepletata’.
e) Pridobljeno/ pripisano

Dimenzija pridobljeno/pripisano pojasnjuje kako posamezna kultura upravicuje status
posameznika. V prvem primeru se status presoja glede na to, kako dobro posameznik
izvaja naloge in njegove dosezke. V drugem primeru pa je status posamezniku pripisan
glede na lastnosti kot so starost, spol ali socialna poznanstva. Primer slednje kulture
lahko najdemo, ko se posamezniku pripisuje visok status in pomembnost zaradi

njegovih prijateljev na visokih polozajih.

Odnos do casa
Ta dimenzija raziskuje kulturne razlike v nacinu pojmovanja in odnosu do casa.
Trompenaars prepozna dva pristopa: sekvencni in sinhron. V kulturah s prevladujocim

sekven¢nim pristopom, so ljudje osredotoceni na eno stvar, strogo se drzijo ¢asovnih

3 Trompenaar (v Hdgetts in Luthans 2003, 129) lepo opisSe primer, ki ga prenese v specificno in difuzno
kulturo. V ZDA bi bil profesor Robert Smith Ph.D. med Studenti v akademskem okolju naslovljen s
strokovnim nazivom, medtem ko bi bil v trgovini ali med kolegi pri golfu naslovljen zgolj z imenom Bob.
To je primer specificne kulture, kjer se ljudje zaradi velikega javnega prostora prilagajajo razli¢nim
druzbenim vlogam. Po drugi strani pa bo v difuzni kulturi, denimo nemski profesor, vedno naslovljen z
nazivom doktor v razli¢nih druzbenih situacijah, bodisi v akademskih krogih, véasih celo s strani soproge
Vv javnosti.
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omejitev in se obiCajno ravnajo po nekem urniku . Nasprotno pa je za kulture s
sinhronim pristopom do €asa znacilno, da ljudje opravljajo ve¢ nalog hkrati, termini in

casovne omejitve so fleksibilni in se lahko hitro spreminjajo.

Odnos do okolja

Tu je Se kategorija, ki dolo€a odnos posameznikov do okolja. Ukvarja se z vpraSanjem
ali posamezniki verjamejo, da sami vplivajo na okolje in rezultate ('Sam vplivam ta to,
kar se mi dogaja') ali pa obcutijo, da nimajo nadzora nad okoljem in ('V¢asih se mi zdi,

da ne morem dovolj vplivati na to, kako se odvijajo dogodki').

2.3 Upravljanje s kulturno raznolikostjo

Ali menedzerji prepoznajo kulturno raznolikost? Kako jo dojemajo in vrednotijo, kako
jo upravljajo? Ali prepoznajo prednosti, ki jih prinasa? Kako kreativni so v situacijah,

ko so sooceni z delom v kulturno raznolikem okolju?

Vodje in menedzerji na razlicne na¢ine dojemajo kulturno raznolikost . Kako se bodo
odzvali

in kaksno strategijo bodo izbrali pri upravljanju v omenjenih okolis¢inah, je odvisno od
njihove percepcije in nacina kako si razlagajo vpliv drugih kultur na lastno. Adlerjeva

(1997, 104) opisuje mozne odzive na kulturno raznolikost:

e Omejen (malomes¢anski) pristop
e Etnocentri¢en pristop

e Sinergicen pristop

Menedzerji v primeru omejenega pristopa ignorirajo kulturno raznolikost in ne
prepoznajo vpliva na organizacijo. Lasten nacin upravljanja je edini nacin, ki ga
poznajo in od tega ne odstopajo. Problemi se seveda pojavijo, a izvora teh menedzerji
ne prepoznajo v kulturi oziroma ignoranci obstoja drugih kultur. Kot nakazuje Ze ime-

etnocentricen pristop-je za menedzerje v tem primeru lastna kultura najboljsa in
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superiorna ostalim. V kulturni razli¢nosti vidijo izvor vseh tezav v organizaciji. Z
zmanjSanjem ali Se bolje odpravo raznolikosti, bodo odpravljene tudi vse tezave.
Organizacija, kjer je v uporabi sinergicen pristop se zaveda kulturne raznolikosti in je
pozorna tako na prednosti kot slabosti kultur, ne da bi pri tem vrednotila katera je
boljsa. Oba vidika pomagata ¢lanom, da iS€ejo kreativne resitve in izkoristijo prednosti,

ki jih vpliv kulturne raznolikosti prinaSa organizaciji.

Delo in obseg nalog menedZerja v mednarodni korporaciji segajo preko meja nacionalne
drzave. Mednarodna pogajanja, odpiranje nove podruznice v tujini, selitev proizvodnje,
Siritev na nove tuje trge...Vsi ti primeri od menedzerja zahtevajo, da bo nacin dela, ki
ga je doslej uporabljal v domacem okolju morda moral prilagoditi ali spremeniti. Kasno

strategijo bo menedzer izbral, ko bo soocen z delom v razli¢nih kulturnih okoljih?

Adlerjeva (1997, 115-118) opiSe pet strategij, ki jih menedzer izbere pri sooCanju z
delom v razli¢nih kulturnih okoljih. UspeSen globalni menedZer uporablja vseh pet
opisanih strategij, izbor pa je odvisen od okolis¢in in sodelujocih akterjev.

a) Kulturna dominanca
V situaciji dveh razliéno mocnih organizacij gre za vprasanje pozicije moc¢i. Mocnejsi
vodja izbere strategijo kulturne dominance, ker verjame v svoj nacin dela kot edini
pravi in ga Se posebno zagovarja pri vpraSanjih eticnega znacaja. Tovrsten nacin dela
lahko opiSemo z geslom 'Moja kultura, moj nacin dela'.

b) Kulturna prilagoditev
Ta strategija predstavlja popolno nasprotje prve, saj namesto zavracanja gre za popolno
sprejemanje in prilagajanje drugi kulturi. V tem primeru menedZzerji, ki denimo
prevzamejo vodenje podruznice v tujini, pri soocanju z drugo kulturo svojo pustijo ob
strani in prevzamejo nove vzorce in prakse.

¢) Kulturni kompromis
Strategijo kulturnega kompromisa lahko postavimo med prvi dve omenjeni. Na obeh
straneh, pri predstavnikih obeh organizacij mora obstajati pripravljenost na morebitno
odrekanje za uspeSno sklenjen posel. Lahko se zgodi, da se ena stran v vecji meri
odmika od lastne kulture, a bistveno je, da organizaciji sprejmeta sporazumno odlocitev.

d) Izogibanje kulturi
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Pri tej strategiji se menedzer obnasa kot da konflikt med kulturama ne obstaja. V praksi
je pogosto v uporabi pri azijskih menedzerjih, ki si na ta nacin ohranijo del ugleda, ki bi
ga sicer izgubili ob odprtem soofenju s sporno temo. Strategija se uporablja le v
primeru, ko so nerazreSena vpraSanja manj pomembna od kon¢nega izida pogajanj.
e) Kulturna sinergija

Zadnji pristop zagovarja razvijanje novih reSitev, ki upoStevajo vsako od vpletenih
kultur. Kulturno raznolikost uporabi kot prednost. Globalni menedZer v tem primeru (1)
opredeli problem z vidika vseh vpletenih kultur, (2) analizira vzorce, ki razlagajo zakaj
je obnasanje specificne kulture logi¢no zanjo in (3) oblikuje resitve, ki spodbujajo

ucinkovitost organizacije, ne da bi pri tem kr$ili norme katere od vpletenih kultur.

3 Primer mednarodne korporacije: Inditex Ltd. Zara

Kot Studijo primera mednarodne korporacije, sem izbrala podjetje iz panoge oblacilne
industrije. Inditex® Ltd. je $panski holding s sedezev v Galiciji in je z vodilno blagovno

znamko Zara na trgu prisoten 35 let.

* Nastanek in celotna zgodba Inditexa (Industria de Diseno Textil) se vrti okrog
ustanovitelja ter hkrati trenutnega predsednika uprave (CEO) Amancio Ortega Gaona. V
letu 2008 je bil Ze Sesto leto zapored oznaden kot najbolj spostovan direktor v Spaniji,
Inditex pa kot najbolj ugledno podjetie v Spaniji. V javnih medijih je znan po svoji
nedostopnosti, saj izjemno redko podaja izjave. Tako so o njem znane zgodbe in miti o
preprostem menedzerju, ki v sluzbi nikoli ne nosi kravate, kosilo pa ima kar v menzi
podjetja. V tem primeru morda lahko govorimo o vodji kot ikoni podjetja. Amancio
Ortega Gaona je v zgodnji mladosti opravljal delo za oblikovalca oblacil in dostavljal
njegove kreacije bogatim strankam, kasneje pa delal kot asistent krojacu. V zgodnjih
Sestdesetih letih je zacel samostojno pot proizvodnje oblacil po ugodnih cenah in tako
pri 27 letih ustanovil svojo prvo podjetje. Prvo trgovino Zara je odprl leta 1975, ki je
bilo zgodovinsko zaznamovano kot leto smrti voditelja Francisca Franca in obdobja, ko

so mlade Zenske v Spaniji mnoZi¢no vstopile na trg delovne sile (Inditex 2009).
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V relativno kratkem casu je Inditex postal drugi najvecji proizvajalec oblacil v svetu, z
4530 trgovinami v 72 drZavah. Poleg Zare, ki podjetju prinasa 66% celotnega prometa,
je pod okriljem Inditexa zdruzenih Se sedem blagovnih znamk, ki vsaka zase
predstavljajo loceno strateSko poslovno enoto, vsaka z lastno ciljno skupino (Lopez in
Fan 2009):

e Pull and Bear (‘casual’ oblacila za mlade);

e Massimo Dutti (moda vi§jega cenovnega razreda);

e Bershka (avantgardna oblacila);

e Stadivarius (trendovska moda za Zenske);

e Oysho (spodnje perilo);

e Zara Home (tekstil za gospodinjstvo);

e Kiddy's Class (otroska moda).

Inditex na domacem Spanskem trgu proda 33,9% svojih proizvodov, najve¢ proda na
evropskem trgu (44,8%), sledita ameriski (10,7%) in azijski trg (10,5%). Konkurenco v
boju za trzni delez na mednarodnem trgu oblacilne industrije predstavljata Svedski
H&M in ameriski Gap ter Se C&A, italijanski Benetton in Spanski Mango (Mazaira in
drugi 2003).

Skupina Inditex zaposluje preko 89 000 ljudi, od tega jih priblizno polovico predstavlja
mednarodno skupino, zaposlene izven Spanije. Specifika zaposlenih v tem podjetju je,
da so v veliki ve€ini zastopane Zenske (82,8%) hkrati pa gre za skupino ljudi, katerih

povprecna starost je le 26 let (Inditex).

Ortegova zgodnja samostojna pot v oblacilni industriji delno pojasnjuje kako se je
razvila Zarina poslovna strategija in v komaj 35 letih prinesla dana$nji uspeh in Siroko
prepoznavnost. Inditexov poslovni model temelji na petih klju¢nih elementih:
e Kupec
Produkcijska veriga v Zari se zacne s kupcem oziroma z analizo povpraSevanja.
Ta predstavlja glavni vir informacij, ki usmerjajo nadaljnje korake v procesu
oblikovanja in proizvodnje oblacil. Odgovarja na vprasanje: kaj se najbolje

prodaja na dolo¢enem trgu?
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e Trgovina
Inditexova strategija je specificna v tem, da za oglasevanje svojih blagovnih
znamk skorajda ne namenja sredstev. Namesto klasicnega pristopa k
oglasevanju, je v tem primeru trgovina nac¢in komunikacije s kupcem. Ker novi
izdelki prispejo v trgovine veckrat tedensko, so tudi obiski kupcev pogostejsi.
Lokacija in videz trgovine sta premisljeno izbrana. Klasi¢na podoba je trgovina
z velikimi izlozbenimi okni umesScena v arhitekturno podobo mesta ali pa v
pomembna nakupovalna sredi$¢a. Osebje je stalno na voljo kupcem, a poseze v
njihovo nakupovanje le, ko stranke same pristopijo po pomoc.

e Oblikovanje in proizvodnja
Oblikovalski in proizvodni timi delujejo sofasno na aktualnih sezonskih
proizvodih in na razvijanju proizvodov, ki veljajo za prodajne uspesnice. S
pomocjo tehnike hitrega odziva se zmanjsuje ¢asovni cikel proizvodnje oblacil.
Just-in-time proizvodnja in osredotofenost na trg oziroma kupca sta osnovni
vodili poslovne strategije.

e Logistika
Logisti¢ni sistem skrbi za u¢inkovit odziv na sprejeta narocila v distribucijskem
centru ter zagotovi hitro dostavo v trgovino. Cas, ki je potreben od prejema
naro¢ila do dostave poSiljke v Evropsko trgovino je povprecno 24 ur, za
ameriski in azijski trg pa najve¢ 48 ur. Vsi logisti¢ni centri so v Spaniji in
skrbijo za to, da je po vseh trgovinah na mednarodnem trgu dvakrat tedensko
dostavljena posiljka novih kosov oblacil.

o Timi
Usklajeno delo timov Inditexovih podjetij ima velik pomen pri izvajanju
strategije in tekoCega delovnega procesa. Da bi bil krog od proizvodnje do
prodaje oblacil sklenjen, je potrebna fleksibilnost in visoka pretocnost
informacij od oblikovalcev, prodajalcev, logisti¢nih timov do strokovnjakov v

sektorju financ in upravljanja kadrov.

Inovativna poslovna strategija Inditexa se osredotoca na trg, dinami¢no timsko delo in

hitra odzivnost. Dolofa vrednote v organizaciji, notranjo dinamiko in vedenje
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zaposlenih ter odnos do zunanjega okolja, do kupcev. V tem primeru lahko govorimo o

strategiji kot kljunem elementu organizacijske kulture.
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4 Empiricni del

4.1 Namen in metodologija raziskovanja

Namen raziskave je prepoznati kako Spanska korporacija na eni strani in slovenska
nacionalna kultura na drugi strani vplivata na organizacijsko kulturo hcerinskega
podjetja v Sloveniji. Se héerinsko podjetje ravna po nacelih, ki jih narekujejo vrednote
njene nacionalne kulture? Ali Spanska korporacija uposSteva specifike slovenskega
kulturnega okolja? Odgovore na ta vprasanja bom skusala najti z lastno Studijo primera
hcerinskega podjetja Magistrat International d.d., zastopniStvom Spanske korporacije

Inditex v Sloveniji.

Predpostavljam, da se mednarodna korporacija, ki deluje na kulturno in nacionalno
raznolikih trgih prilagaja lokalnim kulturnim specifikam in tako hc¢erinskemu podjetju

dopusca svobodo pri poslovanju in zastopanju blagovne znamke.

Da bi lahko na prakticnem primeru preverjala zastavljeno raziskovalno vprasanje, sem
uporabila kvalitativno metodo raziskovanja. Kot metodoloski inStrument je bil
uporabljen intervju z vprasanji odprtega tipa. Intervju sem opravila z g. Vidom
Zalarjem, vodjo kadrovske sluzbe v Magistrat International. Intervju je bil izveden

preko telefonskega pogovora decembra 2010 in je trajal priblizno pol ure.

Na podlagi tega intervjuja sem dobila vpogled v odnos med mati¢nim Spanskim
podjetjem Inditex ter slovensko lokalno podruznico. Z raziskovanjem nacina dela, ki je
prisoten v podjetju, sem skusala ugotoviti podobo organizacijske kulture v Magistrat

International d.d.

Raziskovalni del, ki se ukvarja s Studijo Spanske in slovenske nacionalne kulture, pa
temelji na izsledkih ze opravljenih raziskav. Podatke o Spanski nacionalni kulturi sem
pridobila na podlagi Hofstedejeve (1997) raziskave. Podatke o slovenski nacionalni

kulturi pa sem povzela po raziskavi, ki jo je Jazbecova (2007) izvedla s pomocjo
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Hofstedejeve metodologije in tako posodobila njegove izsledke iz leta 1989, ki so

veljali za celoten jugoslovanski prostor.

4.3 Spanska korporacija v okolju slovenske nacionalne kulture

Predstavljen je bil primer $panske mednarodne korporacije Inditex. Preden razis¢emo
kako se Inditex obnasSa v slovenskem okolju, je smiselno predstaviti katere specifike
zaznamujejo Spansko nacionalno kulturo. Iz kakSnega kulturnega konteksta izhaja

korporacija, ki ima eno od lokalnih predstavniStev tudi v Sloveniji?

4.3.1 §panska nacionalna kultura

Hofstedejeva (1997) raziskava nacionalnih kultur je pokazala vrednotni sistem znacilen
za Spanijo.

Razlika v mo¢i (PDI)

Indeks PDI (57) predstavlja srednjo razliko v moci. Odraza precejSnje podrejanje
avtoriteti in priznavanje razlike v moc¢i, neenakosti, sprejemanje hierarhi¢nih odnosov v
organizaciji. Odnos med menedZerji in zaposlenimi so obi¢ajno bolj formalne narave To
je morda odraz neenakost med bogatimi in revnejSimi skupinami v SirSi Spanski druzbi
(Jackson 2004).

Individualizem (IDV)

Spanija spada med drzave, ki so nekje v sredini med individualizmom in
kolektivizmom. Z indeksom IDV (51) se uvrs¢a med nekoliko bolj individualisticno
usmerjene (najvisja vrednost je 91, najnizja pa 6). Primarno skrb jim predstavlja
druzina, hkrati pa izrazajo doloceno lojalnost do organizacije in skrbijo za dobre odnose
s sodelavci.

Izogibanje negotovosti (UAI)

Indeks IDV (86) je precej visok. Zaposleni od nadrejenih pri¢akujejo vec pravil in
navodil pri opravljanju dela. Na drugi strani pa menedZzerji izvajajo vecjo stopnjo

kontrole.
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Moskost (MAS)

Spanija se z indeksom MAS (42) nagiba k bolj Zenskim vrednotam. Delo ni osrednja
vrednota Spanske nacionalne kulture, ki bi narekovala nacin zivljenja. Tako lahko
namesto o usmerjenosti k nalogam govorimo o usmerjenosti k ljudem, poudarjanju
kvalitete Zivljenja. Kljub temu je precej obi¢ajno, da imajo Spanci dve sluzbi, da si
lahko zagotovijo finan¢no varnost in ugodno Zivljenje (Jackson 2004).

Kratkoro¢na/ dolgoro¢na usmerjenost (LTO)

Indeks LTO (19) kaZe na izrazito kratkoroéno usmerjenost Spancev. Prizadevajo si za
kakovost zivljenja danes brez nacrtovanja poznejSih Zivljenjskih obdobij, raje se

osredotoCijo na zadovoljevanje trenutnih potreb.

4.3.2 Magistrat International d.d., ZARA

Inditex je leta 2003 blagovno znamko Zara razsiril tudi v Slovenijo in sicer v istem valu
Siritve skupaj z drzavami SlovaSka, Rusija in Malezija. Tako je Spanska blagovna
znamka pricela s poslovanjem na slovenskem trgu pod okriljem podjetja Magistrat

International d.d. kot franSizna enota. V Sloveniji je trenutno odprtih 12 trgovin.

Pravna oseba Magistrat International d.o.o. je bila kot meSano podjetje ustanovljena v
letu 1991in pric¢ela s poslovanjem leto pozneje. Podjetje je ustanovilo 96 delavcev
podjetja Kompas Magistrat p.o. ter druzbeno podjetje Kompas Magistrat p.o. Osnovna
dejavnost podjetja je posredovanje pri uvozu in izvozu blaga, pri distribuciji potro$nih

dobrin, ki so v lasti tujih dobaviteljev ter prodaja na debelo na domacem trgu.

Podjetje trenutno zaposluje ve¢ kot 400 ljudi, od tega jih za Inditex dela priblizno 250
ljudi. Ocena je priblizna, saj Stevilka nekoliko niha glede na sezono. Pri tem je potrebno
upostevati tudi to, da posamezne skupine zaposlenih, posebej to velja za zaposlene v

upravi, poleg Inditexa hkrati pokrivajo ve¢ blagovnih znamk.

Magistrat International d.o.o. je slovensko podjetje, ki predstavlja zastopnistvo za

Spanske blagovne znamke, ki sicer delujejo pod okriljem Inditexa. Med menedZerji niso
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zaposleni Spanski predstavniki, temvec je vodenje prepusceno slovenskim zastopnikom.
Kljub temu obstaja tesno sodelovanje, nadzor in koordinacija med Inditexom in
slovenskim zastopniStvom. Vodenje v podjetju Magistrat International je izrazito
usmerjeno k doseganju rezultatov, ki prispevajo k ciljem podjetja. Vcasih se rezultati
dosegajo tudi na zelo agresivni nacin. Podjetje ceni predvsem dosezene cilje,
tekmovalnost in uspeh na trgu. Hkrati pa vodstvo spodbuja timsko delo, sodelovanje, saj
preko tega organizacija lahko izpolnjuje zastavljene naloge. Skupinsko delo je pogoj za
teko€ proces dela in hiter pretok informacij med vodji trgovin in $panskimi produktnimi
vodji v logisti¢nih centrih. To pa je klju¢ do uresni¢evanju Zarine strategije. Slovensko
zastopniStvo velik pomen pripisuje medsebojnemu zaupanju med zaposlenimi in
predanosti organizaciji. Stremi k doseganju soglasja med zaposlenimi in vodjo

(Intervju).

Komunikacija med Spanskim podjetjem in slovenskim zastopniStvom je precej pogosta.
Vodje slovenskih trgovin vsak dan komunicirajo s Spanskimi produktnimi vodji, torej
tistimi, ki skrbijo za konkretne artikle v trgovinah Zara, obicajno preko telefonskih linij.
Porocati morajo o rednem dnevnem poslovanju, nekajkrat letno pa Se o rezultatih
inventur in planih. Direktni obisk Spanskih predstavnikov v Sloveniji se obicajno zgodi
dvakrat letno. Na strani Spanske korporacije obstajajo zelo striktna navodila o nacinu
poslovanja in predstavljanju blagovne znamke v tujini. Specifi¢na navodila zadevajo
predvsem videz trgovine ter poslovanje, pa tudi to, kakSen mora biti odnos do kupcev in
odnos med zaposlenimi. Pomemben je hiter in nemoten tok informacij med mati¢no
korporacijo in lokalnim zastopni§tvom, da se lahko u€inkovito prilagajajo trgu in sledijo
potrebam kupcev. Na podlagi povratnih informacij o prodanem blagu in poslovanju,
maticno podjetje dvakrat tedensko dostavlja novo posiljko oblacil, ki ustrezajo

specificnemu trgu in povprasevanju (Intervju).

Enkrat letno podro¢ni vodje-tisti, ki skrbijo tudi za vse trgovine v Sloveniji-obiscejo
sestanek, kjer se srecajo podro¢ni vodje evropskih drzav. Dogodek je organiziran vsako
leto v drugi drzavi. Namen sestanka je, da se preverijo pretekla dogajanja in novosti za

prihodnjo sezono ter podajo pripombe in mnenja na trenutno poslovanje (Intervju).
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Vec¢ji problemi ali konflikti med Spansko mati¢no korporacijo in slovenskim
zastopniStvom se po besedah sogovornika ne pojavljajo. Inditexovi predstavniki, ki
obcasno tudi osebno preverijo delovanje podjetja in Se posebej Zarine trgovine po
Sloveniji, nimajo vecjih pripomb in so z delom lokalnih zastopnikov zadovoljni.
Navodila s strani Inditexa so specificna in obsegajo vse od fizi¢ne ureditve Zarinih
trgovin pa do odnosa do strank, Magistrat International pa jih glede na povratne

informacije s strani mati¢ne korporacije dosledno uresnicuje (Intervju).

Nazadnje sem skusSala ugotoviti ali pri poslovanju med mati¢no korporacijo in
hcerinskim podjetjem opazajo kulturne razlike. Po besedah sogovornika, vecjih
kulturnih specifik ne opazajo. Pri poslovanju z Inditexom lahko govori o nekoliko bolj
odprtem odnosu do tujcev, vendar to vrednoti bolj kot specifiko podjetja Inditex in ne
toliko Spanske kulture. Pri poslovanju med Inditexom in Magistrat International sta v
uporabi angleski in Spanski jezik. Torej se v tem pogledu slovensko zastopniStvo

nekoliko bolj prilagaja jezikovnim omejitvam v komunikaciji.

4.3.3 Slovenska nacionalna kultura

Na drugi strani je pomembno predstaviti kaj pomeni, ko govorimo o slovenski
nacionalni kulturi? Na tem mestu vklju¢ujem izsledke empiri¢ne raziskave Marijane
Jazbec (2007). Avtorica je na podlagi Hofstedejevih dimenzij podala obnovljeno sliko
slovenske nacionalne kulture in tako osvezila izsledke iz leta 1989, ki so bili podani za

celotno Jugoslavijo.

Razlika v moc¢i (PDI)

Rezultati kazejo na majhno razliko moci (PDI=27,85) med nadrejenimi in podrejenimi
in tudi SirSo podporo druzbeni enakosti. O podjetjih z majhno razliko v moci lahko
govorimo kot o decentraliziranih organizacijah, kjer so vodje bolj dostopni in izvajajo
manj kontrole nad podrejenimi. Skoraj polovica vprasanih je mnenja, da si podrejeni ne

upajo izraziti nestrinjanja. Slovencem najbolj odgovarja organizacijska struktura z enim
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Sefom. Vendar mora ta paziti kako deluje s pozicije moci, saj se kot reCeno Slovenci
izrazito nagibajo k enakosti v odnosih (Jazbec 2007).

Individualizem (IDV)

Ce govorimo o Sloveniji kot o kolektivistiéni drzavi, je bilo to v Easu obstoja kot ene od
republik v Jugoslaviji (IDV=27). Danes je namre¢ slika popolnoma drugacna, saj se
Slovenija (IDV=107,72) uvrSca v sam vrh individualisticno usmerjenih drZav. Slovenski
menedZerji visoko vrednotijo osebni €as in svobodo. V sluzbi cenijo raznolikost dela, v
zasebnem zivljenju pa prosti ¢as in druzinsko zivljenje. Slovenci so hkrati izrazito
delaven narod. Raziskava (Jazbec 2007) je pokazala tudi, da Slovenci delujejo
individualisti¢no, ko gre za vprasanje pravic, po drugi strani pa delujejo kolektivisticno
pri poslovnih odlocitvah.

Izogibanje negotovosti (UAI)

Slovenski menedzerji se v veliki meri izogibajo negotovosti (UAI=71,74), tezijo k
predvidljivim in stabilnim situacijam. Potrebujejo red, predpise in pravila, da se
pocutijo varne. Zaposleni prav to pri¢akujejo od nadrejenih, odgovore in navodila kako
delati. Od zaposlenih se pri¢akuje, da delajo po ustaljenih pravilih, ¢eprav to lahko
pomeni manjSo ucinkovitost podjetja. Tekmovalnost med zaposlenimi predstavlja
dejavnik nervoze in Se posebej nezazelena med Zenskimi ter tistimi, z nizjo izobrazbo.
Visok indeks UAI kaZe tudi na bolj etnocentri¢no in netolerantno naravo Slovencev
(Jazbec 2007).

Moskost (MAS)

Za Slovenijo so znacilne Zenske vrednote (MAS=20,26). Na prvi pogled to nasprotuje
nekaterim dejstvom. Prvi€¢, moski so raziskavi bolj individualisticno naravnani kot
zenske. Drugi¢, moski so tisti, ki dominirajo v politiki in gospodarstvu. Tretji¢, drzave s
indeksom PDI in visokim IDV indeksom. Slovenci zavracajo neenakost, stremijo k
dobrim medsebojnim odnosom in kakovosti Zivljenja v druzinskem krogu. Iste vrednote
podpirajo tudi mladi v Sloveniji. Podobno sliko lahko zaznamo tudi v organizacijah z
mocno izrazenimi zenskimi vrednotami, kjer ima velik pomen dobro delovno okolje in
odprta komunikacija med zaposlenimi. Vodja tu nastopa kot prvi med enakimi (Jazbec
2007).

Kratkoro¢na/ dolgoro¢na usmerjenost (LTO)
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Slovenija z indeksom (LTO=32,61) spada med kratkoro¢no usmerjene drzave. Trdo
delo ne pomeni nujno boljSega Zivljenja, zato Slovenci verjamejo v geslo "Ziveti za
danasnji dan". Visoko vrednotijo kakovost trenutnega zivljenja in zadovoljevanje
razlicnih potreb, tako materialnih kot nematerialnih. Varfevanje in nacértovanje

prihodnosti tu ne najdeta prostora (Jazbec 2007).

4.4 Sklepne ugotovitve

Predstavljene so bile ugotovitve o Spanski in slovenski nacionalni kulturi, kot sta jih
raziskala Hofstede (1997) in Jazbec (2007). Ugotovili smo katere vrednote ju

zaznamujejo, kje sta si najblizje in v katerih dimenzijah se najbolj razlikujeta.

Tabela 4.1: Slovenska in §panska nacionalna kultura

4

Slovenija | Spanija max min
PDI (razlika v mo¢i) 28 57 104 11
IDV (individualizem) 107 51 91 6
MAS (moskost) 20 42 95 5
UALI (izogibanje negotovosti) 72 86 112 8
LTO (dolgoro¢na usmerjenost) 33 19 118 0

Vir: prirejeno po Jazbec (2007) in Hofstede (1997).

Kot lahko razberemo iz podatkov pridobljenih na podlagi opravljene raziskave
Hofstedeja (1997) in Jazbecove (2007), najvecje razlike opazimo pri indeksih IDV, PDI
in MAS (glej Tabelo 4.1). Za slovenijo je znacilen izjemno visok indeks individualizma
(IDV), skupaj z nizkima indeksoma moskosti (MAS) in razliki v moci (PDI). V
indeksa MAS in PDI. To pomeni, da je Slovenija nekoliko bolj nagnjena k zenskim

vrednotam in mo¢neje podpira odnose enake moci.

Individualizem se izkaze za dimenzijo, v kateri sta si slovenska in Spanska nacionalna
kultura najbolj razli¢ni. Kljub temu da se Spanija bolj nagiba k individualizmu, pa je

Slovenija v vrhu individualisticno usmerjenih drzav. Kot sem lahko ugotovila na
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podlagi intervjuja s predstavnikom slovenskega podjetja, je vodenje v Magistrat
International osredotoCeno na doseganje rezultatov, realizacijo zastavljenih ciljev in v
tem pogledu odseva storilnostno naravnanost in delavnost kot pomembno vrednoto
slovenske kulture. To pomeni, da v tem pogledu moc¢no poudarjena dimenzija

individualnosti podpira Inditexovo teznjo po doseganju.

Po podatkih raziskave (Hofstede 1997; Jazbec 2007), sta si nacionalni kulturi najblizje
v indeksih izogibanja negotovosti (UAI) in dolgoro¢ne usmerjenosti (LTO). Visok
indeks izogibanja negotovosti za obe nacionalni kulturi morda lahko pojasni dejstvo,
zakaj med podjetjema ne prihaja do vecjih konfliktov. Kot je razvidno iz pridobljenih
podatkov, potreba po sprejemanju navodil in pravilih ter hkrati izvajanje kontrole
delovnega procesa, izhaja tako iz kulture Inditexa in Spanske kulture nasploh, kot tudi
slovenske nacionalne kulture. Drugi¢, vrednote obeh nacionalnih kultur podpirajo
kratkoro¢no usmerjenost. Ta podobnost je v prid Inditexovemu nacinu poslovanja, kjer
cas pomeni denar. Hitre odloc¢itve, nenehna izmenjava informacij, analiza trenda
povpraSevanja kupcev so namre¢ stalnica pri poslovanju z Inditexom in proizvodnji

Zarinih oblacil.

Sedaj lahko odgovorim na raziskovalni vprasanji, ki sem jih zastavila na v uvodnem

delu diplomske naloge.

S prvim raziskovalnim vpraSanjem sem si zadala ugotoviti vpliv mednarodne
korporacije na delovanje svoje podruZnice v tuji drZzavi glede na lastno
organizacijsko kulturo in nacionalno kulturo. Inditexova poslovna strategija, ki je
vkljucena v Zarin model poslovanja, ima mocan vpliv na delovanje lokalne podruznice.
Kot so pokazali podatki pridobljeni v intervjuju (Intervju z g. Vidom Zalarjem 2009), v
slovenskem podjetju v veliki meri sledijo Inditexovemu modelu. Vsaj kar zadeva
delovni proces in postopke v podjetju. To pomeni, da ga zaznamuje hiter tok informacij,
usmerjenost na trg in kupca. Inditexova strategija, ki je mocan element organizacijske
kulture doloca, kako bo Magistrat International predstavljal znamko na slovenskem
trziS€u. V primeru Spanske korporacije Inditex v slovenskem kulturnem okolju se je

izkazalo, da slovensko zastopni§tvo Magistrat International izhaja iz kulture Spanske
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mati¢ne korporacije. S tem mislim, da slovensko zastopniStvo v veliki meri sledi

njihovim vzorcem delovanja, organiziranosti.

V drugem raziskovalnem vprasanju pa sem ugotavljala kako hcéerinsko podjetje te
Spanske korporacije deluje v Sloveniji in kakSen vpliv ima slovenska nacionalna
kultura na kulturo lokalnega zastopniStva. Prva ugotovitev, ki izhaja iz raziskave
(Hofstede 1997 in Jazbec 2007) je, da si slovenska in §panska kultura nista tako dalec.
Obe nacionalni kulturi sta usmerjeni v grajenje kakovostnega zivljenja. TeZzita k
stabilnemu in varnemu okolju, kjer so pravila znana in je malo moZnosti za
nepredvidljive in konfliktne situacije. Organizacijska kultura slovenskega podjetja kaze
podobno sliko. Nadalje, na podlagi opravljenega intervjuja s predstavnikom Magistat
Int. lahko ugotovim, da si v podjetju prizadevajo za kakovostne odnose med
zaposlenimi. Pri opravljanju nalog timsko delo igra veliko vlogo. Obenem pa se pri
poslovanju in delovnih postopkih opirajo na ustaljena pravila in prakso maticne

korporacije.

5 Zakljucek

Oblikovanje kulture v podjetju je dinamicen in teko¢ proces, ki je v nenechnem
nastajanju, oblikovanju in spreminjanju. Organizacijska kultura se oblikuje preko
delovanja, obnasanja in misljenja vpletenih akterjev. To pa so ljudje. Klju¢ni faktor, ki
prispeva k oblikovanju kulture v podjetju. Od tega kaksna je njihova percepcija sveta
okrog sebe in kako skozi interakcije z drugimi vpletenimi gradijo odnose na delovnem

okolju, je odvisna podoba organizacijske kulture.

Ce pogledamo nekoliko §irSe in se z ravni organizacije premaknemo na raven
mednarodnega prostora z vecimi soodvisnimi korporacijami, lahko poleg ¢loveskega
faktorja vklju¢imo Se dejavnik nacionalne kulture. Na podlagi Hofstedejeve (1997)
raziskave smo lahko ugotovili, da je slovenska nacionalna kultura presenetljivo podobna
Spanski. Posebno z vidika kratkoro¢ne usmerjenosti, mocni teznji po izogibanju

negotovosti ter mehkejSimi Zenskimi vrednotami. Izjema je dimenzija individualizma,
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kjer po vrednosti Slovenija mo¢no presega Spanijo. Nadalje, odnos med mati¢no
korporacijo in lokalnim zastopniStvom je lahko toliko bolj enakovreden in
kompatibilen, kolikor se ujemata nacionalna karakterja obeh drzav. Seveda pa se
moramo zavedati, da kultura posamezne organizacije $e zdale¢ ne replicira nujno
vrednot nacionalne kulture. V proucevanem primeru se je sicer izkazalo, da se po
Hofstedejevih dimenzijah tako slovenski kot §panska nacionalna kultura nagibata v isto

smer, a Se vedno prevladuje moc s strani ene korporacije - mati¢ne korporacije.

Ugotovimo torej lahko, da med mati¢no korporacijo in lokalnim zastopniStvom obstaja
enostranski odnos mo€. To bi sicer tezko ocenila kot kulturno dominanco. Kakor sem
lahko razbrala iz pogovora s predstavnikom slovenskega lokalnega zastopniStva,
vendarle gre za odnos medsebojnega spoStovanja in iskanja kompromisa med obema
stranema. Slika nikoli ni preprosto ¢rnobela. Pri kulturnem kompromisu namrec gre za
to, da se vpleteni zavedajo kulturnih razlik, jim prepoznajo in skuSajo uporabiti vse
njihove prednosti. Kot ocenjuje tudi sam sogovornik, obe podjetji tezita k iskanju

ugodnih resitev.

Pridobljene ugotovitve porajajo nova vpraSanja in odpirajo moznosti nadaljnjega
raziskovanja. Ena smer raziskovanja ponuja vpraSanje, kako se mati¢na korporacija
obnasa do hcerinskih podjetij v razlicnih drzavah. Druga smer raziskovanja pa, kako se
ostale Spanske korporacije v oblacilni industriji obnasajo na slovenskem trgu. Ena

taksnih je denimo Inditexov evropski konkurent Mango.
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7 Priloga A: Transkript intervjuja

Gospod Zalar, mi lahko poveste kakSna je vasa pozicija v podjetju?

Trenutno zasedam mesto vodje kadrovske sluzbe v podjetju Magistrat Int. d.d.

V zafetku me zanima, koliko ljudi zaposluje Magistrat International? In glede na
to, da podjetje zastopa ve¢ znamk, koliko zaposlenih dela izklju¢no z Zaro in
ostalimi znamkami pod okriljem Inditexa?

Magistrat zaposluje ve¢ kot 400 ljudi, od tega dela za Inditex priblizno 250 ljudi. Te
Stevilke so priblizne zato, ker v trgovinah dela precej Studentov, katerih Stevilo niha,
odvisno od sezone. V ¢asu razprodaj jih namre¢ potrebujemo vec¢, v mrtvi sezoni manj.
Prav tako doloc¢eni zaposleni, e posebej v upravi, pokrivajo ve¢ kot pa samo Inditexove

trgovine.

Ali Magistrat International zaposluje tudi Spanske menedZerje, ki skrbijo za
blagovne znamke pod okriljem Inditex-a?

Ne, menedzerji iz Spanije niso zaposleni.

Kako pogosti so obiski iz Spanije? Kako Spanski menedZerji skrbijo za fransize in
zastopnisStva v Sloveniji,

Spanski produktni vodje, to so tisti, ki skrbijo za konkretne artikle v nasi trgovini, so z
vodji trgovine dnevno na telefonski liniji. Slovenijo osebno obiscejo obicajno dvakrat

letno.

Kaj pa obratno, kako pogosti so morda obiski slovenskih menedZerjev v Inditexu?
Ali slovenski zastopniki za Zaro obiskujejo druge fransize po Evropi in SirSe?

Ni obicajno, da slovenski vodje trgovin obiskujejo druge franSize po Evropi. Enkrat
letno pa podro¢ni vodje trgovin, to so tisti, ki skrbijo za vse trgovine v Sloveniji,
obis¢ejo sestanek, kjer se sreCajo podro¢ni vodje evropskih drzav. Sestanek je
organiziran vsako leto v drugi drzavi. Tam preverijo pretekla dogajanja in novosti za

novo sezono ter podajo pripombe na trenutno poslovanje.
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Pa Spanski predstavniki pogosto obiskujejo prodajalne v Sloveniji, vam podajajo
navodila?
V¢asih obis¢ejo nase prodajalne in podajo kaksna navodila. Ker pa smo v Sloveniji

izredno profesionalni in na visokem nivoju, vecjih pripomb nimajo.

Obstajajo morda specificna navodila s strani Spanskega podjetje o nacinu
poslovanja, izgledu trgovine in podobno?

Ja, glede tega imajo Spanci zelo striktna navodila. Tu gre za navodila, ki zadevajo
predvsem izgled trgovine, poslovanje, odnos do kupcev in pa tudi odnose med

zaposlenimi.

Lahko to podrobneje razlozite, kakSna so navodila Spancev o odnosu do strank
oziroma odnosu med zaposlenimi?

Spanci so za obe skupini — tako za stranke kot zaposlene — izdali ve¢ brosur, ki
pokrivajo razli¢na podro¢ja delovanja. Pri strankam imamo natan¢na navodila, kako se
obnasamo do njih in veljajo za vse zaposlene v trgovini. Na primer vedno pozdravi
stranko, vedno bodi na razpolago in podobno. Poleg tega imamo navodila, kako ravnati
v razli¢nih primerih reklamacij, vradil in drugih nevSecnosti kot so kraje, nesrece, izpad
elektrike. Prav tako imamo natanc¢na navodila za ravnanje z zaposlenimi. Od tega, kako
izvajati selekcijo novih zaposlenih do kako voditi sestanke in reSevati konflikte. Prav

tako imamo navodila za varnost pri delu, nesrecah, in podobno.

Kako pogosto in o katerih temah pa mora slovensko zastopniStvo porocati
Spanskemu podjetju?
Poro¢amo o rednem dnevnem poslovanju, rezultatih inventur in planih. Poroca se vsak

dan o dnevnem poslovanju oziroma nekajkrat letno, ko gre za inventure in plane.

Obstajajo kakSne Kkulturne specifike pri poslovanju Inditex-om, ki so sicer
drugacne pri poslovnih partnerjih iz drugih evropskih drzav?
Razen razli¢nih praznikov vec¢jih kulturnih specifik ne opazamo. So nekoliko bolj odprti

do tujcev, vendar je verjetno to specifika podjetja Inditex.
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Nekoliko bi se Se ustavila pri vprasanju kulturnih posebnosti pri poslovanju s
Spanskim podjetjem. Kako se to kaze? Kaj je tu drugace, kot bi morda pric¢akovali
ali pa ste izkusili pri poslovanju s drugimi poslovnimi partner;ji?

Spanci so zelo prijazni, prijetni sogovorniki in kolikor sem opazil, ne delajo razlik med
posamezniki. Vsaki€, ko se vidimo, se prisréno pozdravimo in odnosi delujejo precej
toplo, tudi ko moramo resiti kakSen nesporazum. Tudi €e se sli§imo ali sre¢amo prvi¢ z
neko osebo, je odnos precej prijateljski, bolj kot pri drugih partnerjih. Seveda to
pomeni, da je Se vedno profesionalen, vendar ima doloceno prijateljsko noto, na primer
kanéek humorja ali objem. Prav tako so Spanci precej prilagodljivi. Ce pridejo v
Slovenijo, sledijo nasemu urniku, uporabijo transport, ki ga mi priporo¢amo, se sre¢amo

tam, kjer mi predlagamo.

Kateri jezik uporabljate pri poslovanju s Spanskim podjetjem? Pogovori potekajo
v angles¢ini, Spanscini?

Oba jezika, tako angles¢ino kot $panscino.

Ce se osredotociva nekoliko bolj na samo podjetje Magistrat International, kako bi
opredelili stil vodenja v podjetju?
V prvi vrsti je vodstvo ciljno naravnano. To pomeni, da so pomembni rezultati,

uresni¢evanje zastavljenih ciljev podjetja.

Kaj pa v odnosu do zaposlenih, kako se tu kaZe stil vodenja?

V podjetju si medsebojno zaupamo. Vodstvo je naravnano v smeri svetovanja
zaposlenim, razvito je tudi mentorstvo zaposlenim pri delu. Delo je v veliki meri
timsko, zato spodbujamo sodelovanje med zaposlenimi in strmimo k temu, da se doseze

neko soglasje.
Bi lahko rekli, da se pri vodenju posluZujete tudi bolj agresivnih nac¢inov?

No, vcasih se lahko cilji dosezejo tudi na nekoliko bolj agresiven nacin. Pomembno je,

da se naloge opravijo.
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Kaj v vaSem podjetju predstavlja Kkriterij uspeha?
Prav gotovo je, da je organizacija uspesna, ¢e je ucinkovita, realizira zastavljene cilje.
To uresnicuje tudi nase podjetje. V enaki meri je pomembno to, kako podjetje skrbi za

svoje zaposlene. Uspeh je doseci predanost zaposlenih podjetju.

Kateri od slede¢ih elementov, je po vase mnenju tisti, ki prav vaso organizacijo
povezuje, drzi skupaj — zvestoba in medsebojno zaupanje, inovativnost in
konstanten napredek, pretekli dosezki in doseZeni zastavljeni cilji ali pa formalna
pravila in politika podjetja?

V najvedji meri je to nedvomno zvestoba in medsebojno zaupanje zaposlenih, predanost. To
igra najvecji pomen. Kljub temu bi lahko dodal $e to, da podjetje tezi k realizaciji ciljev, ki si jih

zastavimo.
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