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(Ne)poznavanje kulturnih razlik kot ovira mednarodnega poslovanja

Majhnost slovenskega trga in spremenjeni pogoji na svetovnem trgu so povzrocili, da morajo
podjetja, ¢e zelijo uc¢inkovito poslovati in Ostati konkuren¢na, SV0jo dejavnost razsiriti na tuje
trge. Z vstopom na tuje trge pa vstopajo tudi na podro¢je drugacne kulture, vrednot,
prepricanj, navad, ¢esar se morajo tako posamezniki kot same organizacije zavedati in slednje
tudi upostevati, saj sicer tvegajo neuspeh. V mednarodnem poslovanju znanje na posameznem
podro¢ju ne zadosCa, bistveno je tudi poznavanje in razumevanje kulture, njene vioge v
poslovanju ter poznavanje medkulturnega komuniciranja, ki omogoca boljse razumevanje
potencialnih komunikacijskih motenj, ki so posledica nerazumevanja drugih kultur. Ker
organizacije na tuji trg vstopajo preko svojih zaposlenih, je pomembno, da podjetje primerno
usposobi svoje kljuéne zaposlene in s tem zagotovi, da imajo le-ti ne le strokovno znanje, pac¢
pa tudi dobro razvite t.i. mehke ves¢ine povezane z medosebnimi odnosi in se hkrati zavedajo
potrebe po razumevanju in spostovanju okolja v katerem dolo¢ena organizacija deluje. V
nalogi raziskujem v kolik$ni meri menedzZerji zaposleni v slovenskih podjetjih prepoznavajo
obstoj in pomen kulturnih razlik, s katerimi se srecujejo pri poslovanju s tujimi partnerji, kako
vrednotijo veS¢ine medkulturnega komuniciranja, v kolikSni meri poznajo znacilnosti
dolocene kulture, pri ¢emer primerjam poznavanje izbora evropskih in neevropskih drzav, ter
na kakSne naline usvajajo nova znanja na podro¢ju medkulturnega komuniciranja in
spoznavanja kultur.

Klju¢ne besede: mednarodno poslovanje, tuji trgi, kultura, medkulturno komuniciranje,
kulturne razlike, medkulturno izobrazevanje.

(Lack of) knowledge of cultural differences as an obstacle of international business

Small slovenian market and changing conditions in the global market are forcing companies
to extend their business and invest abroad, if they want to remain efficient and competitive.
Individual and company must bear in mind that entering to a foreign market also means
entering to a different culture, values, and beliefs, otherwise they risk a failure. Professional
knowledge is essential but not enough in international business. Knowledge and
understanding of culture, its role in business and multicultural communication, which helps us
to recognize potencial communication's and cultural barriers, are also important when
working globally. The employees who are doing business internationally should be properly
educated, not only on professional knowledge, but also on the social and interpersonal area.
Every employee should understand and respect the environment in which he's working. The
purpose of this paper is to research to what extend the slovenian managers recognize the
meaning and importance of cultural differences and skills of multicultural communication
when working with foreign business partners, how they acquire new knowledge in this field
and to explore if they are familiar with cultural characteristics of different countries. Inside
this I compare the results of knowing the european and non-european countries.

Keywords: international business, global market, culture, intercultural communication,
cultural differences, multicultural training.
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1 Uvod

1.1 Opredelitev problema

Globalizacija, ki je sicer multidisciplinaren pojem, v socioloSkem pomenu predstavlja
homogenizacijo kulture, proizvodov, nacina zivljenja, skupnost idej, standardizacijo navad ter
posledi¢no razprSitev druzbenega nadzora pri upravljanju organizacij. V ekonomskem
pomenu pa predstavlja poglabljanje in Sirjenje dejavnosti po celem svetu, kar oblikuje veliko
sopovezanost, integriranost proizvodnje in potrosnje. Vsebuje dve bistveni sestavini:
soodvisnost ter mobilnost dejavnikov in blaga, ki jo je spodbudila informacijsko-
komunikacijska revolucija (Svetli¢i¢ 2004: 20-22). Rasto¢ delez mednarodne trgovine, tujih
neposrednih investicij, mednarodne proizvodnje in storitev so eden izmed pogostih kazalcev
globalizacije (Svetli¢i¢ 2004: 22—23) iz katere ni izvzeta niti Slovenija. Kljub temu, da sta bila
tako slovenska zakonodaja kot tudi slovensko javno mnenje, dolgo ¢asa skrajno nenaklonjena
tujim neposrednim investicijam, je s Casoma postalo jasno, da so le-te, za delovanje
marsikaterega podjetja in ohranitev gospodarstva, nujno potrebne. Slovenski trg je namre¢ za
veliko podjetij dale¢ premajhen, da bi omogocal pozitivno poslovanje, zato so le-ta za
ohranitev svoje konkurencnosti prisiljena svojo dejavnost (na razlicne nacine) razsiriti na tuje
trge. Ne le velikost trga, potrebo po internacionalizaciji povzrocajo tudi "spremenjeni pogoji
na svetovnem trgu, oligopolizacija trga, rasto¢i pomen znanja in tehnologije, rastoCi
transakcijski stroski, ki so povzrocili, da morajo za doseganje ekonomij obsega ter ekonomij
skupne proizvodnje in razdelitve, podjetja pristopiti k mednarodni proizvodnji blaga in
preprosto ni ve¢ ¢asa, sta za uspeSnost podjetja vedno bolj pomembni prilagajanje in hitrost,
lastnosti za katerimi stojijo znanje ter nosilci tega znanja - kadri. Ceprav so napake in
neuspehi neizogibni, je v interesu vsakega podijetja, da le-te minimizira. Ljudje iz razli¢nih
kultur, ki se vsakodnevno posredno ali neposredno srecujejo, ne govorijo le drugacnega
jezika, pac pa imajo tudi drugacne delovne, prehranjevalne in Zivljenjske navade, si drugace
razlagajo Cas, imajo drugaéne prioritete. Ko posamezniki 0z. organizacije torej vstopajo na
tuji trg in se povezujejo s tujimi partnerji, se morajo zavedati, da vstopajo na podrocje druge
kulture in slednje v svojih dejanjih tudi upostevati, saj sicer tvegajo neuspeh. Prav zato je ne
le upostevanje, pac pa tudi razumevanje kulture, njene vloge v poslovanju, menedzmentu in
komunikaciji nujno, saj lahko neupoStevanje in nerazumevanje kulturnih dejavnikov

organizaciji predstavlja visoke stroSke (Frey-Rodgway 1997, 12). Najvecjo oviro pri



globalnih odnosih predstavlja namre¢ prav kulturna oddaljenost, razlikovanje vrednot in norm
(Griffith 2002), zaupanje, ki je pogoj uspeSnega sodelovanja, pa ustvarjajo prav skupne
izkusnje (Moss Kanter in Corn 1994, 6). Vendar pa se zaupanje ne more vzpostaviti, ¢e so ze
v zacetku sodelovanja storjene napake, ki so posledica nepoznavanja okolja. In prav znanje o
drugih kulturah, zmanjSuje moznost napak in omogoca dolgorocno uspesno sodelovanje

(Williams in drugi 1998).

Ne le poznavanje kulture, poznavanje medkulturnega komuniciranja omogoca boljse
razumevanje potencialnih komunikacijskih motenj, ki so posledica nerazumevanja drugih
kultur, saj so posiljatelji in prejemniki sporocil v medkulturnem komuniciranju ljudje iz
razli¢nih kulturnih kontekstov, sporocila pa razumejo selektivno, glede na njihove izkusnje,
vrednote, zaznavanje sveta. Vecja kot je razlika med kulturnimi ozadji sodelujocih, vecja je
razlika v pomenu, ki je povezan z dolocenimi besedami in obnasanjem, saj ljudje iz razli¢nih
drzav zaznavajo, interpretirajo in ocenjujejo stvari razli¢no, posledi¢no tako tudi reagirajo,
zato obstaja tudi vecja verjetnost, da prihaja do napak in nerazumevanja v sami komunikaciji.
Posebnost poslovnega komuniciranja je v tem, da je naravnano na doseganje zastavljenih
ciljev, zato je v ospredju cilj in ne sama komunikacija (Mozina, Tavcar in Knezevic 1995),
vendar pa so podjetja, ki ucinkovito komunicirajo in obvladajo ves€ine dobrega
(medkulturnega) komuniciranja, obi¢ajno tudi uspesnejsa podjetja.

Zato je pomembno, da podjetje primerno usposobi svoje klju¢ne zaposlene oz. kot jih
poimenuje Svetli¢i¢ globalne menedzerje, tiste, ki so mednarodno izkuSeni, visoko
usposobljeni, fleksibilni in komunikacijsko izvrstni (Svetli¢i¢ 2006, 117). Pojavila se je torej
potreba po menedzerjih, ki so ne le, strokovno usposobljeni in ki obvladujejo razli¢ne
razseznosti poslovanja vse od finan¢nih pa do marketinskih podrocij, pa¢ pa imajo dobro
razvite tudi t.i. mehke ves¢ine povezane z medosebnimi odnosi in se hkrati zavedajo potrebe

po razumevanju in spostovanju okolja v katerem dolo¢ena organizacija deluje.

V nastajajo¢i magistrski nalogi zelim, preko opredelitve temeljnih pojmov kulture in
medkulturnega komuniciranja ter razumevanja nastajanja stereotipov, raziskati, v kolik$ni
meri menedZerji zaposleni v slovenskih podjetjih prepoznavajo obstoj in pomen kulturnih
razlik s katerimi se srecujejo pri poslovanju s tujimi partnerji, v kolik§ni meri poznajo
znacilnosti dolocene kulture ter na kakSne nacine usvajajo nova znanja na podroc¢ju

medkulturnega komuniciranja in spoznavanja kultur, hkrati pa to znanje povezati z njihovimi

dosedanjimi izku$njami. Z naraS¢ajoco globalizacijo in pojavom multikulturnih podjetij,
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delovnih mest in trgov je postalo namre¢ bistveno razumevanje vpliva nacionalnih kultur na
organizacije (Sagiv in Schwartz 2007:177). Pri tem mi bodo v pomo¢ doloceni stereotipi, ki
so znacilni za dolo¢eno kulturo oz. narod. "V obdobju globalizacije in trenutne krize ter vse
veéje soodvisnosti v svetu, Stereotipi /.../ pridobivajo na pomenu. Na SirSem podrocju
mednarodnih odnosov in mednarodnega poslovanja zanimanje za stereotipe /.../ izhaja iz vse
veéjega zavedanja, da so ekonomski odnosi vpeti in omejeni z razli¢nimi strukturami”
(Raskovi€ in Svetli¢i¢ 2011, S8). Rezultati pridobljeni s pomoc¢jo anketnega vpraSalnika mi
bodo omogocili pregled stanja, hkrati pa bom preko vpraSalnika ter s pomoc¢jo nabora
literature poskusala poiskati razloge za pridobljene rezultate in potrditev/ovrzbo hipotez glede
(ne)poznavanja kulturnih razlik. Se posebej me zanima primerjava poznavanje in
nepoznavanja kulturnih znacilnosti, vrednot in stereotipov evropskega in neevropskega
prostora, pri ¢emer sem se omejila na §tiri evropske drzave: Nemdijo, Veliko Britanijo, Italijo
in Francijo ter na tri neevropske: Rusijo, Kitajsko in Indijo. Analiza poznavanja znacilnosti
izbranih drzav mi bo omogocala primerjavo v poznavanju evropskih drzav, drzav, ki so
Sloveniji geografsko blizu ter geografsko bolj oddaljenih drzav, ki pa v gospodarskem smislu
pridobivajo na vedno ve&jem pomenu. Ceprav so stereotipi velikokrat negativni in je potrebno
biti v njihovi uporabi izredno pazljiv, pa nam poznavanje splo$nih znacilnosti ter kulturnega
ozadja olajSa prvi stik. Prav prvi vtis je nepopravljiv, morebitne napake, ki nastanejo iz
nepoznavanja kulture v katero Zeli podjetje vstopiti, pa lahko otezijo, ali celo onemogocijo
uspesno poslovno sodelovanje.

In ker znanje na tem podrocju pridobimo tudi z oz. le z (¢e nimamo izkuSenj) izobraZevanjem
bom na koncu raziskala obstoje€e metode in poizkuSala, tudi na podlagi pridobljenih
rezultatov, oblikovati dolo¢ena priporo€ila za omilitev negativnih posledic, ki jih prinasa

nepoznavanje kulturnih razlik in medkulturnega komuniciranja.

1.2 Metode raziskovanja

Za postavitev teoreticnih temeljev, ki so potrebni za izvedbo empiricnega dela, sem uporabila
analiti¢no in deskriptivno metodo z analizo teorije in razé¢lenitvijo problema na posamezne
dele ter sekundarno analizo podatkov s podroc¢ja internacionalizacije, kulture, komuniciranja,
medkulturnega komuniciranja ter stereotipov. V empiricCnem delu pa sem uporabila

kvantitativno metodo raziskovanja — anketni vprasalnik.
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1.3 Struktura naloge

Naloga je sestavljena iz dveh vecjih delov: teoreti¢nega in empiri¢nega. V prvem, teoretskem
delu sem obravnavala znalilnosti modelov kulturnih dimenzij in medkulturnega
komuniciranja ter nastajanja stereotipov. V drugem, empiriénem delu pa sem analizirala
rezultate pridobljene v anketnem vprasalniku, s pomocjo katerega sem raziskala poznavanje
kulturnih stereotipov, ki so pomembni za uspe$no poslovno sodelovanje. Pri tem sem se
osredotocila na kulturne znacilnosti sedmih drzav: Stirih vecje evropske (Nemcija, Italija, VB
in Francija) ter na tri neevropske drzave (Rusija, Indija in Kitajska), ki postajajo gospodarsko
vedno bolj pomembne. Nabor tipi¢nih lastnosti sSem ustvarila preko literature ter s pomocjo

temu namenjenih spletnih strani®.

2 Globalizacija

Globalizacija je pojav naras¢ajoCe povezanosti ljudi in drzav, ki je posledica napredka v
transportu, informacijski in komunikacijski tehnologiji ter stalnega zniZevanja ovir za
mednarodno trgovino in pretok kapitala, ki vodi v politi€no, ekonomsko in kulturno
zblizevanje na svetovni ravni (Kohont in KaSe 2009, 579). Ta "ve¢dimenzionalen proces, ki v
in obsega vse veC, medsebojno povezanih in soodvisnih oblik in vsebin mednarodnega
poslovanja — mednarodne menjave, investicij, mobilnost proizvodnih dejavnikov, kar vse
omogoca in integrira mednarodni finan¢ni trg ter oblikuje globalno sopovezanost” (Svetlicic
2004, 21). Ceprav Svetli¢i¢ poudarja, da globalizacija poleg ekonomskih vsebuje tudi
politi¢ne in kulturne prvine, ki skupaj tvorijo novo kakovost, pa se kljub temu sam osredotoca
na ekonomski aspekt: "subjekt globalizacije so postale firme, zaradi ¢esar lahko govorimo o
globalnem gospodarstvu, katerega osnovni integracijski instrument so tuje neposredne
investicije in razliéne pogodbene oblike mednarodnega povezovanja. Gre za dve bistveni
sestavini: soodvisnost in mobilnost dejavnikov in blaga, kar je posledica vseh vrst ekonomske
svobode" (Svetlicic 1998, 1016; Svetli¢i¢ 2004, 21). V sirSem smislu torej ta dinamicen,
multidisciplinaren pojem globalizacije oznacuje proces, ki ni omejen le na ekonomsko sfero,
pac pa predstavlja socialno, politi¢éno, ekonomsko, kulturno in tehnolosko integracijo drzav.

Proces, kjer se hitro poveCuje obseg in intenzivnost ¢ezmejnih transportnih, trgovskih in z

! World business culture, Business Culture, Country profiles — global guide to culture; World Biz, itd.
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njimi povezanih komunikacijskih tokov, zmanj$uje pa se pomen nacionalnih meja (Gummet
1996 v Ferfila 2007, 289), pri cemer ne gre za potencialen propad nacionalnih drzav, pa¢ pa le
za vse vecjo vpetost drzav v gosto mrezo odnosov, ki povzroca medsebojno povezanost na

vec¢ ravneh.

Globalizacijo je omogocila informacijsko-komunikacijska revolucija, liberalizacija in
deregulacija, ki je spodbudila silovito mobilnost blaga in storitev, ne pa tudi toliko delovne
sile (Svetli¢i¢ 2004, 21). Posledica globalizacije pa so svetovni trgi in globalna konkurenca,
kjer tekmujejo cedalje bolj internacionalizirana domaca in mednarodna podjetja, ki so prek
intenzivnih procesov internacionalizacije - zdruZevanja in prevzemov ter strateSkega

povezovanja tudi eden izmed glavnih nosilcev globalizacije (Kohont in Kase 2009, 579).

2.1 Internacionalizacija

Internacionalizacija je vecdimenzionalen proces vstopa podjetij na tuje trge. V proces
internacionalizacije sodijo tako vhodne aktivnosti (angl. "inward internationalization”,
"inputi”) kot izhodne aktivnosti (angl. "outward internationalization", "outputi") ter
kooperativne,  sodelovalne,  vzajemne  aktivnosti  (angl.  "cooperative/network

internationalization™).
Obstajajo razli¢ni nacini vstopa in delovanja na tujih trgih (Kohont in Kase 2009, 585):

Tabela 2.1: Nacini vstopa in delovanja na tujih trgih

- lastne podruznice (greenfield);

Kapitalski i - . -
apitalski vstopi - skupna vlaganja (international joint ventures);

- prevzemi in zdruZitve;

- podizvajalci (outsourcing, off-shoring);

Nekapitalski vstopi e
- fransizing;

- licencno poslovanje,

- strateSka zavezniStva;

Mesani vstopi

Cedalje veéja internacionalizacija podjetij in globalizacija se kaZeta v nara$¢ajoéem
mednarodnem poslovanju, tujih neposrednih investicijah (TNI) ter Stevilu mednarodnih
podjetij in podruznic. Internacionalizacija ni ve¢ omejena samo na velika globalna podjetja iz

razvitih drzav, Cedalje bolj pomembno vlogo igrajo tudi mednarodna podjetja iz tranzicijskih
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drzav kot so Indija, Tajvan, Kitajska in Rusija. Na drugi strani pa internacionalizacija tudi ni
ve¢ omejena le na velika podjetja, pac pa je prisotna tudi med srednjimi in malimi podjetji
(Kohont in Kage 2009, 579-580). Ce je na eni strani globalizacija trgov povecala potrebo po
standardizaciji v organizacijah, sistemih in postopkih, pa je po drugi strani prisilila podjetja,
da prilagajajo organizacijo lokalnim znacilnostim trga, zakonodaji, davénemu rezimu,
druzbeno politicnemu sistemu in nacionalni kulturi (Trompenaars in Turner-Hampden,
2000:3).

V Sloveniji sta se globalizacija in pospeSevanje izhodnih tujih neposrednih investicij, Ki
omogocata podjetjem preseci omejitve majhnega domacega trga, razmahnila sele po letu 2000
(Svetli¢i¢ 2006, 105). In ceprav je slovensko javno mnenje sprva dolgo in moc¢no
nasprotovalo internacionalizaciji, predvsem vhodni, je Svetli¢i¢ Ze opozarjal, da brez
intenzivne internacionalizirane dejavnosti podjetje v sodobnem svetu ne more obstajati, Se
manj pa postati in ostati konkuren¢no (Svetli¢i¢ 1998, 1016). Podjetje namre¢ prav z
internacionalizacijo krepi svojo konkurencnost, saj Obstaja mocna soodvisnost med rangi
izhodnih TNI in rangi konkurencnosti (Svetli¢i¢ 2006, 113).

2000, 624):

izvoz postaja rezultat drugih oblik mednarodnega sodelovanja (npr. TNI);

- je mednarodna proizvodnja postala najpomembne;jsi nacin izkori$¢anja primerjalnih in
konkurenénih prednosti;

- s pomoc¢jo internacionalizacije svojega poslovanja podjetja ucinkoviteje izkoriS¢ajo
ekonomije obsega;

- je pri mnogih dejavnostih minimalni prag ucinkovitosti tako visok, da omejeni
nacionalni trg narekuje izvoz oz. internacionalizacijo;

- naraS€ajoCi transakcijski stroski vplivajo na to, da hierarhi¢na internacionalizacija,
lastno prenaSanje dejavnosti v tujino in ne preko trga, maksimira podjetniSke dobicke;

- globalizacija poslovanja v pogojih kréenja razdalj in visoke dostopnosti informacij
postaja predpogoj konkurencnosti,

- morajo podjetja iz majhnih drzav Se prej in bolj internacionalizirati svojo dejavnost in
tako presegati omejenosti svojih majhnih trgov;

- podjetja z internacionalizacijo ne le uveljavljajo svoje podjetnisko specifi¢ne prednosti
v tujini, pac pa jih tam dosegajo;

- vse vec izdelkov in storitev terja neposredno prisotnost na tujih trgih;
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- internacionalizacija pospeSuje preobrazbo nacionalnega gospodarstva, ko mu
pri¢enjajo pojenjati primerjalne prednosti zaradi narascajocih plac;

- so investicije v tujini "naravni" rezultat razvoja;

- rastoCi stroSki dela v Sloveniji narekujejo prenasanje delovno intenzivnih faz taksnih
dejavnosti v tujino, ¢e naj te dejavnosti zadrzijo konkurencnost in pridobijo ¢as za
prestrukturiranje.

Svetli¢i¢, Rojec in Trtnik so v svoji anketi, v kateri so sodelovali slovenski investitorji v
tujini, ugotovili, da najvecje ovire pri investiranju v tujino med drugim predstavljajo:
pomanjkanje znanja, informacij, kadrov in kapitala, tveganje, tezave (neznanje) v zvezi z
nadzorom in upravljanjem podjetja v tujini, visoki stroski trZenja, tezaven prodor,
nepoznavanje daveénega, pravnega in administrativnega okolja, itd. (Svetli¢i¢ in drugi 2000,
634-635).

2.2 Slovenija na globalnem trgu in v izbranih drzavah

Po podatkih Banke Slovenije so neposredne nalozbe leta 2011 v Sloveniji zajemale relativno
ozko populacijo podjetij. V tujino je investiralo v obliki neposrednih nalozb 1,7 % vseh
slovenskih podjetij, medtem ko je bilo slovenskih podjetij, v katere so investirali tuji vlagatelji
neposrednih nalozb 4,4 %. Kljub relativno majhnemu delezu slovenskih podjetij pa le-ta
predstavljajo pomemben prispevek slovenskemu gospodarstvu, saj so imela leta 2011 podjetja
s tujimi neposrednimi nalozbami 18,6 % kapitala, 20,8 % sredstev in 18,5 % zaposlenih v
celotnem podjetnisSkem sektorju, pri ¢emer delez neposrednih nalozb narasca, saj se je v
primerjavi z letom 1994 povecal za ve¢ kot desetkrat. V celotnem izvozu in uvozu blaga pa so
neposredne nalozbe po vrednosti zajemale kar dve petini vseh poslov. Prevladovale so
nalozbe v storitvene dejavnosti. Najvec tujih neposrednih nalozb je iz drzav Evropske unije
(81,9 % vseh TNI) od tega najvedji delez iz Avstrije (48,9 %), Svice (7,9 %) in ltalije (6,5 %).
Medtem ko slovenska podjetja v najvecji meri vlagajo v drzave bivse Jugoslavije (64,4 %),
najve¢ Hrvasko in Srbijo (Banka Slovenije 2012). Glede na izbrane drzave v magistrski
nalogi pa pri vhodnih investicijah prevladujejo Italija, Nemc¢ija in Francija, torej vse evropske
drzave, pri izhodnih pa Rusija. Pri Kitajski in Indiji je odstotek manjsi od ena in spada v
skupino nerazporejenih drzav, katerih delez znasa 1,8 % pri vhodnih TNI ter 3,2% pri
izhodnih TNI.
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Graf 2.1: Delez vhodnih in izhodnih investicij glede na posamezne drzave
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H Vhodne investicije  ® Izhodne investicije

Vir: Banka Slovenije (2012, 18).

Ce pogledamo $e konkretnejse tevilke in razvoj vhodnih in izhodnih investicij vidimo, da se

je obseg investicij v primerjavi z letom 1994 povecal za vse drzave (Tabela 2.2):

Tabela 2.2: Vhodne in izhodne TNI v mio EUR

VHODNE TNI IZHODNE TNI

(v mio EUR) (v mio EUR)

1994 2011 1994 2011
Italija 1111 754,4 5,1 36,6
Francija 125,7 614,2 -0,7/1995:0,3 | 13,4
VB 4,5 370,3 0,3 17,9
Nemcija 160,0 718,7 24,9 182,3
Rusija 1,5 90,7 3,9 336,1
Kitajska 0,1 -0,1 0/2002:0,1 11,5
Indija 0 0 0,2 0

Vir: Banka Slovenije (2012).

Indija je leta 1998 belezila 0,9 mio EUR vhodnih neposrednih investicij, do leta 2002 so
narasle na 1 mio EUR ter se nato postopoma zmanjSevale. I1zhodne investicije v indijska
podjetja pa so leta 1994 znaSale 0,2 mio EUR, se postopoma zviSevale, 2003 znaSale 5 mio

EUR, nakar je sledil postopen padec na 3,8 mio EUR leta 2008 ter 3,7 mio EUR leta 2010.
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Celotna vrednost vhodnih TNI je leta 2011 znaSala 11.676,4 mio EUR, izhodnih pa 6.030,2
mio EUR. Slednje so se med letoma 1994 in 2008 stalno povecevale, nato pa je sledil vpad.
Razloge zanj v porocilu Banke Slovenije (2012) vidijo v izgubah povezanih druzb v tujini,

izplacanih dobickih in vrednostnih spremembah.

3 Kultura

3.1 Opredelitev in znacilnosti

Glede na multidimenzionalnost pojma kulture je tudi definicij mnogo, vsem pa je skupno to,
da je kultura naucena in skupna ¢lanom dolocene skupine, da je kultura medgeneracijska,

simboli¢na in adaptivna.

Kultura je nezavedna infrastruktura (Rossi 1989 v McSweeney 2002, 91), kolektivno
programiranje uma?, ki razlikuje eno skupino ljudi od druge (Hofstede 1993, 89), je sistem
stalis¢, vrednot in znanja znotraj druzbe, Ki je naucen, se prenasa skozi generacije in variira iz
druzbe v druzbo ter reflektira celotno zgodovinsko dedi$¢ino in zivljenjske izkuSnje
posameznikov (Inglehart 1997, 15, 55). Kultura je vzorec javno sprejetih pomenov v dolo¢eni
skupini in v dolocenem casu (Pattigrev v Call 2010, 1), vzorec pomenov, ki se prenasa skozi
zgodovino, umes¢enih v simbole, sistem podedovanih predstav izrazenih v simbolnih oblikah,
s pomocjo katerih ljudje komunicirajo in razvijajo svoje znanje (Geertz 1993 v Baskerville
2003, 2). Kultura so skupni motivi, vrednote, prepricanja, identitete in interpretacije oz.
pomeni doloc¢enih dogodkov, ki izhajajo iz skupnih izkusenj ¢lanov dolo¢ene generacije in se
prenasajo skozi generacijo (House in drugi 1999, 3). Kultura definira vrednote, ki usmerjajo
posameznike iz iste kulture, da reagirajo na podoben nacin v doloc€eni situaciji (Steinwasch v
Freeman in Browne 2004, 173) in nenazadnje kultura je nacin zivljenja (Kluckhohn in Koeber
v Freeman in Browne 2004, 173). Berger in Luckmann lo¢ujeta objektivno in subjektivno
kulturo: objektivna kultura se nana$a na institucionalni vidik (politi¢ni, ekonomski sistem) ter
na produkte kulture (umetnost, glasba, kulinarika) in je ponotranjena skozi socializacijo;
subjektivna kultura pa je izku$nja druzbene realnosti, izrazena navzven skozi vedenje (Berger
in Luckmann v Bennett in Bennett 2003, 149-150).

2 Hofstede razlikuje tri ravni ¢loveSkega mentalnega programiranja: univerzalno, kolektivno (kamor spada

kultura) in individualno (Hofstede 2001, 2-3).
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Temeljne znacilnosti kulture so (Samovar in Porter, 1991: 54-63):

- kulture se (zavestno ali podzavestno) u¢imo s pomocjo interakcij, opazovanj in
posneman;j;

- kultura se (nevidno in nezavedno) prenasa; sporocila so lahko besedna ali nebesedna,
uporaba simbolov pa je sredis¢e kulture; ker so sporocila subjektivno zaznana, je taka
tudi kultura;

- kultura je dinamic¢na in se spreminja;

- Kkultura je selektivna;

- kultura je kompleksna, razli¢ni deli kulture pa so med seboj povezani in medsebojno
vplivajo drug na drugega;

- kultura je etnocentri¢na, usmerjena vase in prav ta lastnost je neposredno povezana z

medkulturnim komuniciranjem, saj etnocentrizem postavlja svojo kulturo v ospredje.

Kulturo podedujemo o0z. se jo nauc¢imo skozi dva nacina: sprva skozi socializacijo ter nato
preko sovrstnikov in pomembnih ostalih skozi imitacijo in ucenje ter indirektno skozi
kanale (npr. mediji in popularne ikone) (Patterson 2000, 209; Haralambos in Holborn 1999,
11).

Kulturne vrednote se razvijejo skozi odziv na izzive s katerimi se razli€no sooca vsaka druzba
in predstavljajo deljene abstraktne ideje o tem kaj je dobro, slabo, pravilno in zazeleno v
druzbi (Williams v Schwartz 1999, 25), predstavljajo osnove za specificne norme, ki ljudem
dajejo vedeti kaj je primerno v doloCenih situacijah, nadin kako druzbeni sistemi
funkcionirajo pa izraza kulturne vrednote in prioritete (Schwartz 1999, 25). Glavni elementi
druzbene kulture (pomeni, prepri¢anja, prakse, simboli, norme in vrednote) torej oblikujejo
individualno in skupinsko prepric¢anje, dejanja in cilje znotraj druzbe. Institucionalne politike,
norme in vsakodnevne prakse druZzbe pa izrazajo to vrednotno kulturno ozadje (Gutterman
2011, 1). In Ceprav se kulturo interpretira in razume kot produkt doloc¢ene skupine, pa ne sme
biti nikoli uporabljena za razlago karakteristik ljudi. Pri vsakrSnem stiku in interpretacijah
moramo razloCevati med oOsebnim vedenjem in kulturnimi znacilnostmi, cetudi je to

razlikovanje zapleteno.
Kulture ni mogoce neposredno meriti, lahko pa je opazovana in merjena preko besednih in
nebesednih dejanj (Hofstede 1993, 89), zato so lahko Hofstedejeve dimenzije kulture videne

kot manifestacije nacionalne kulture in ne kot neposredno merjenje nacionalnih kultur
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(McSweeney v Williamson 2002, 1388). Vendar pa je potrebno biti pri nacionalnih kulturah
pozoren, saj, kot opozarja McSweeney, Ceprav vsak narod deli svojo, unikatno kulturo, pa
Hofstede s terminom nacionalna kultura oznaéuje kulturo drZave, ne pa tudi nujno naroda. Ce
vzamemo za primer Veliko Britanijo, je slednja sestavljena iz ve¢ narodov, Ki pa jih Hofstede
obravnava kot eno entiteto z eno skupno nacionalno kulturo. Ne le v VB tudi sicer se v vecini
drzav zaradi regionalnih, eti¢nih in drugih razlik oblikujejo locene skupine s svojimi med
seboj razlicnimi subkulturami, na kar moramo biti pri vsaki analizi in interpretaciji pozorni.

Ceprav posameznih dejanj ne smemo in ne moremo razlagati le skozi vidike kulturnih
vplivov, pa so mnogi avtorji prepoznali podobnosti in razlike med posameznimi
druzbenimi skupinami in posledi¢no oblikovali dimenzije kulture, ki nam omogocajo

(grobo) primerjavo razli¢nih kultur.

3.2 Dimenzije kulture

Da bi lazje razumeli razlike, ne le med nacionalnimi pa¢ pa med vsemi kulturami, obstaja vec
klasifikacij dimenzij kulture. Najpogosteje klasifikacije zajemajo nacionalno kulturo tudi

zato, ker je najlazje merljiva in dolocljiva:

3.2.1 Schwartzov model
Schwartz je definiral kulturo kot bogat kompleks pomenov, prepri¢anj, praks, simbolov, norm
in vrednot, ki prevladuje v dolofeni druzbi (Schwartz 2004). Na podlagi tega kako
posamezne druzbe urejajo nekatere temeljne ¢loveske dejavnosti, je identificiral sedem
razli¢nih vrednot, iz katerih je razvil tri bipolarne dimenzije, ki nam omogoc¢ajo primerjavo
med razli¢nimi kulturami. Te dimenzije so (povzeto po Schwartz 2004, Sagiv in Schwartz
2007, 179-180):

- o0dnos med posameznikom in skupino: v kolik$ni meri je posameznik vpet v druzbo:

vkljuéenost nasproti avtonomiji: obstajajo kulture, v kateri so posamezniki vpeti v

skupino in i§¢ejo pomen zivljenja skozi medosebne odnose, se identificirajo s skupino.
Prevladujoce vrednote v tej povezani, integrirani kulturi (angl. "embedded culture™) so
druzbeni red, tradicija, solidarnost, spostovanje, varnost in razum. Na drugi strani pa
so v avtonomnih kulturah ljudje videni kot individuumi, avtonomni posamezniki, Ki
neodvisno uresnicujejo svoje ideje in sposobnosti in, ki iS¢ejo pomen zivljenja skozi
svojo edinstvenost. Avtonomijo Schwartz deli v dve kategoriji: intelektualno

avtonomijo, ki se nanasa na kreativnost, samostojno iskanje idej ter na Custveno
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avtonomijo, ki se nanaSa na pozitivne ¢ustvene izkusnje, visoko vrednotenje samega
zivljenja,

- nadin sodelovanja z drugimi: hierarhija nasproti egalitarnosti: v hierarhi¢ni druzbi je

razporeditev moc¢i neenakomerna in kot taka tudi sprejeta, vrednoti pa se druzbeno
moc, avtoriteta, poniznost in samokontrola, medtem ko egalitarna, enakovredna
druzba obravnava posameznike kot med seboj enakovredne ter ceni enakost,
pravi¢nost in odgovornost;

- odnos &loveka in druzbe do naravnega in druzbenega sveta - oblast/premo¢ nasproti

harmoniji: v druzbah, ki bolj cenijo oblast so posamezniki sami odgovorni za uspeh in
tezijo k temu, da spremenijo naravni in druzbeni svet v skladu s svojimi interesi,
prevladujoce vrednote pa so samostojnost, neustrasnost, tveganje, ambicije, trdo delo
in tekmovalnost. Nasproti pa v druzbah, Ki se zavzemajo za harmonijo, posamezniKki
sprejmejo dejstvo, da so del naravnega in druzbenega sveta, slednjega razumejo in
varujejo bolj, kot pa bi ga Zeleli spremeniti. Prevladujoce vrednote so mir in varovanje

okolja.

Slika 3.1: Sedem vrednot po Schwartzu

HARMOMNILIA | .

Sofitje z naravo VKUUCENOS
Druzbeni red,
spostovanje

EGALITARIZEM tradicije

Druibena R
pravicnost, enakog_ 4

- HIERARHLA
INTELEKTUALMA LN Avtoriteta,
AVTONOMUA . poniinost

strpnost,

dovednost,
e nDsCUST‘h"ENA OBLAST

AVTONOMIUA Ambicioznost,

Uiitek, drznost
vznemirljivo

r

giyljenje

Vir: Schwartz (2004).

Slika 3.1 prikazuje sedem vrednot, ki jih je Schwartz zdruzil v tri dimenzije. Blizje kot je

njihov polozaj na sliki, bolj so kompatibilne in se lahko pojavljajo v posamezni kulturi skupaj.

Na podlagi teh treh dimenzij je Schwartz, kljub obstoje¢im notranjim razlikovanjem,

oblikoval sedem razli¢nih vec¢jih kulturnih skupin: Zahodna Evropa, Vzhodna Evropa, anglo
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govoreCe drzave, konfucijske kulture, Afrika in srednji Vzhod, juzna Azija ter Latinska

Amerika (Schwartz 2004, Sagiv in Schwartz 2007, 179-180).

3.2.2 Hofstedejev model

V svoji raziskavi (§tudiji zaposlenih v IBM) je Hofstede identificiral pet® dimenzij kulture
povezane s temeljnimi problemi, s katerimi se na razli¢ne nacine srec¢ujejo druzbe (povzeto po

Hofstede 1993, 89-90, Call 2010 11-22):

- porazdelitev modi: stopnja neenakosti, ki je v druzbi obravnavana $e kot sprejemljiva

in normalna: od relativne enakosti (majhna oddaljenost moci), kjer je druzbena,
razredna neenakost minimalna, hierarhi¢na organizacijska struktura minimalizirana,
mo¢ pa se uporablja le za legitimne namene do ekstremne neenakosti (velika
oddaljenost mo¢i), kjer je neenakost ne le sprejeta pa¢ pa tudi pri¢akovana. Ceprav so
vse druzbe hierarhi¢ne, so nekatere bolj kot druge. Pri tem avtor ugotavlja, da je
porazdelitev mo¢i moc¢no povezana z izobrazbo: v druzbah z visoko stopnjo izobrazbe
je moc¢ porazdeljena bolj enakovredno (Hofstede 1980 v Baskerville 2003, 9). V
organizaciji se jo meri predvsem v tem kdo in kako odlo¢a (avtokrati¢na,
demokrati¢na ureditev);

- individualizem nasproti kolektivizmu (nizek individualizem): odnos med

posameznikom in skupino — v individualisti¢nih kulturah posamezniki raje delujejo
individualno in vidijo sebe kot posameznika, medtem ko se v kolektivisti¢nih kulturah
posameznika obravnava kot c¢lana dolocene skupine; individualisticne druzbe
poudarjajo uspeh, dosezke, bogastvo, kariero in osebne cilje ter interese,

kolektivisticne druzbe pa na drugi strani poudarjajo lojalnost ter skupinske interese;

- moskost nasproti zenskosti: dimenzija, ki dolo¢a prevladujoce druzbene vrednote: v
moski kulturi prevladujejo vrednote kot so ambicioznost, dosezek, delo, uspeh,
tekmovalnost in materialne dobrine; v Zenski kulturi pa na drugi strani prevladujejo
vrednote kot so kvaliteta Zivljenja, grajenje medosebnih odnosov, solidarnost, spolna
enakost, torej vrednote, ki so tradicionalno bolj povezane z zensko vlogo v druzbi;

- izogibanje negotovosti — fleksibilnost druzbe: v togih (rigidnih) kulturah prevladujejo

jasna pravila in strukturirane situacije, medtem ko se fleksibilne druzbe (nizka stopnja
izogibanja negotovosti) bolj prilagajajo danim situacijam ("kar je drugacno, je

nevarno" nasproti "kar je drugac¢no, je zanimivo");

¥ Sprva &tiri, kasneje je dodal e peto.
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- dolgoro¢na nasproti kratkoro¢ni usmerjenosti*: dolgorotno usmerjene kulture se
osredoto¢ajo na prihodnost, z vrednotami kot so varcnost in vztrajnost, kratkoro¢ne
pa se osredotocajo na sedanjost (in preteklost) in cenijo tradicijo ter izpolnjevanje
druzbenih obveznosti. Vrednote usmerjene k prihodnosti so bolj dinami¢ne, medtem
ko so tiste usmerjene k preteklosti in sedanjosti bolj stati¢ne.

Zadnja, peta dimenzija je bila razvita na podlagi raziskave na Kitajskem in je v¢asih nejasno
deljena in kontradiktorna (Redpath in Nielsen v Fang 2003, 350). Kitajska naj bi bila po tej
dimenziji (118 tock) dolgoro¢no usmerjena, Ceprav na drugi strani tudi visoko ceni tradicijo in
preteklost. Zato ni presenetljivo, da nekateri avtorji razlagajo peto dimenzijo ravno obratno.
Po mnenju Rollinsona sta britanska in ameriska kultura dolgoro¢no usmerjeni, medtem ko sta
japonska in kitajska kultura, kratkoro¢no orientirani, poudarjajo¢ povezave s preteklostjo in
tradicijo (v Fang 2003, 351). Fang pa zdruzuje obe moznosti, saj je mnenja, da je Kitajska
kultura v nekaterih podro¢jih sicer res usmerjena dolgoro¢no, vendar pa je na nekaterih
podrocjih usmerjena tudi v preteklost, saj spostuje svoje prednike, druzino in tradicijo, hkrati
pa je oportunizem, sicer lastnost kratkoro¢no usmerjenih kultur, lastnost, ki je prisotna v
kitajski kulturi (Chen v Fang 2003, 355). Fang gre Se korak dlje saj tradicijo, kot indikator
vztrajanja, umesca med lastnosti, Ki so znacilne za dolgoro¢no usmerjenost (Fang, 2003, 357).
Na podlagi teh kulturnih dimenzij je Hofstede oblikoval deset umetnih kultur:
individualisti¢na, kolektivisti¢na, avtoritarna, enakopravna, moska, zenska, nestrpna, strpna,
dolgoro¢na in kratkoro¢na kultura, ki pa med seboj niso izkljuujoce (Hofstede in drugi 2006,
103).

Hofstedejeve dimenzije se uporablja na nacionalni ravni, kjer se predvideva dolo¢eno mero
homogenosti, zato moramo biti pri uporabi dimenzij $e posebno previdni, saj Hofstede enaci
kulturo z nacionalno drzavo, pri ¢emer ne upoSteva dejstva, da je kultur veliko ve¢ kot pa
drzav. Hkrati pa se pojavljajo dolo¢eni pomisleki predvsem o univerzalnosti dimenzij, ali se
jih lahko uporablja na katerikoli ravni ali le na nacionalni (Call 2010, 30-31) in o
reprezentativnosti analiz, saj so bili intervjuvani le zaposleni (ve¢inoma moski) v IBM, ki ima

relativno moc¢no organizacijsko strukturo (McSweeney 2002, 94-95).

* Dimenzija dodana naknadno, znana tudi kot konfucijska dimenzija (angl. confucian dimension) — termin, ki ga
je kasneje Hofstede opustil (Fang 2003, 348)
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3.2.3 Inglehartove dimenzije
Inglehart raziskuje povezavo med ekonomsko razvitostjo in vrednotami, Kjer ugotavlja, da
ekonomska razvitost povzroci premik vrednot (Inglehart 2000, 81):

- od tistih, ki se osredotocajo na prezivetje, kK sSamo-izpolnjujo¢im vrednotam,

- premik tradicionalnih vrednot (religija, tradicionalne druzinske vrednote, pomen
skupnosti, nacionalnega ponosa) proti sekularno-racionalnim vrednotam, s cimer
razlaga ugotovitev zakaj so bogatejSe drzave bolj verjetno tudi demokraticne.

Inglehart torej raziskuje materialisticno-postmaterialisti¢ne vrednote (ekonomska in fizi¢na
varnost nasproti samo-izpolnjujo¢im, okoljevarstvenim vrednotam, enakopravnosti spolov in
politi¢ni participaciji). V svoji raziskavi ugotavlja, da so druzbe, ki poudarjajo materialisti¢ne
vrednote (vrednote preZivetja) slabse razvite, imajo slabso druzbeno blaginjo, nizjo raven
medsebojnega zaupanja in spolne enakosti (Inglehart 2000). Kljub temu, da avtor identificira
med seboj nasprotujoce si dimenzije, pa v vsaki kulturi najdemo, odvisno od posamezne

situacije, elemente obeh skrajnosti sleherne dimenzije (Hofstede in drugi 2006, 137).

3.2.4 Hallove dimezije
Hallov model med seboj razlikuje nizko in visoko kontekstualne kulture (Mead 2005, 33-35):

- v nizko kontekstualnih kulturah je okolje manj pomembno, neverbalna komunikacija
pogosto prezrta, komunikatorji pa morajo prav zaradi tega komunicirati in podajati
svoje informacije, zahteve in pri¢akovanja jasno in nedvoumno, odlocitve, sporazumi
in pogodbe pa so napisani in kon¢ni; odnosi med partnerji so kratkoro¢ni (se ne
gradijo z namenom dolgoro¢nega povezovanja), osebna vkljuenost posameznikov v
skupino pa je manjsa; kulturni vzorci se hitreje spreminjajo. Hall je v nizko
kontekstualne kulture uvrstil ZDA, skandinavske drzave in Nemcijo;

- v visoko kontekstualnih kulturah komunikacija poteka preko skupnih (neverbalnih)
komunikacijskih kod (angl. share code) in je zato v rutinskih situacijah ekonomic¢na,
hitra in ucinkovita;, odnosi v visoko kontekstualnih kulturah so dolgoro¢ni,
posamezniki pa so med seboj povezani in vkljuceni v skupino, zato velikokrat prihaja
do lo¢evanja med ¢lani in ne¢lani skupine; pogosto so dogovori ustni, tisti napisni pa
ne vedno dokonéni; kulturni vzorci so ukoreninjeni in se pocasi spreminjajo. Med
drzave, ki jih je Hall uvrstil v visoko kontekstualne sodijo Japonska, Kitajska, Koreji,
Vietnam ter ostale azijske drzave, pa tudi nekatere mediteranske drzave in nekatere

drzave srednjega vzhoda.
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3.2.5 Trompenaars in Hampden-Turnerjeve dimenzije

V svoji raziskavi sta ugotovila, da se ljudje iz razli¢nih kultur, zaradi svojevrstnega nacina

misljenja, preferenc, vrednot in prepricanj, med seboj ne razlikujejo nakljucno, pac pa

specifi¢no, v€asih celo predvidljivo. Na podlagi ugotovitev sta definirala 7 kulturnih dimenzij

(Trompenaars in Hampden-Turner 2000):

univerzalizem nasproti partikularizmu: razlikovanje kulture na podlagi pomena, ki jo

dajejo pravilom in zakonom v povezavi z medosebnimi odnosi: v univerzalisti¢nih
kulturah ljudje cenijo zakone, pravila, dolznosti, objektivnost in jim dajejo prednost
pred potrebami posameznikov in druzbenimi odnosi; napisane pogodbe in dogovori
veljajo kot dokon¢ni; v partikularisticnih kulturah pa se fleksibilni posamezniki
prilagajajo okolis¢inam, pri svojih odlo¢itvah upostevajo kontekstualno ozadje ter
gradijo medosebne odnose;

individualizem in kolektivizem: individualisticne druzbe cenijo osebno svobodo,

uspeh, avtonomijo, kreativnost; medtem ko kolektivistiéne druzbe postavljajo v
ospredje skupino, ki posamezniku nudi pomo¢ in varnost;

prepletanje posameznikovega sluzbenega in zasebnega Zivlienja (angl. specific vs.

diffuse): obstaja razlika med kulturami kjer posamezniki lo¢ujejo svoje zasebno in
sluzbeno zivljenje in S0 zato sluzbeni odnosi bolj profesionalni ter med kulturami, kjer
posamezniki gradijo medsebojne odnose tudi v profesionalni sferi, zasebno in
sluzbeno Zivljenje torej nista locena;

nacin izrazanja Custev: nevtralne nasproti Custvenim kulturam: nevtralne druzbe so

druzbe v katerih posamezniki nadzirajo svoja Custva in so pozorni na lastno
neverbalno komunikacijo, kjer razum prevlada ¢ustva; medtem ko v bolj emocionalnih
kulturah posamezniki izraZajo svoja ¢ustva (tudi na delovnem mestu) in je slednje tudi
dobro sprejeto;

nacin kako je porazdeljen status in avtoriteta: avtorja razlikujeta med tem ali je status

posameznikom podeljen (prevladujoce vrednote so moc, naziv, status, starost, spol),
ali si ga prisluzijo z delom in dobrimi rezultati (prevladujoce vrednote so dosezek, trdo
delo in trud);

odnos do zunanjega sveta, okolja: kulture v katerih so posamezniki mnenja, da lahko
zunanje okolje (tako naravo kot druzbeno) nadzirajo; nasproti kulturam, ki verjamejo,
da okolje nadzira njih, zato morajo za dosego svojega cilja s tem okoljem sodelovati,

so bolj fleksibilne in pripravljene sprejemati kompromise;
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- ¢asovna orientacija (angl. sequential time versus synchronous time): kulture, ki cenijo

to¢nost, planiranje, so mnenja, da je ¢as denar, delajo eno stvar naenkrat in se drzijo
svojega urnika; ter na drugi strani kulture, ki so ¢asovno fleksibilne in delajo vec stvari

naenkrat.

3.2.6 Projekt GLOBE

Projekt GLOBE, ustanovljen leta 1991, preucuje organizacijsko vodenje in njegov vpliv na
organizacijsko u¢inkovitost, raziskuje odnose med druzbeno kulturo, organizacijsko kulturo in
organizacijskim vodenjem, z namenom razumevanja vpliva razli¢nih kulturnih dejavnikov na
vodenje in organizacijske procese ter definira 9 dimenzij kulture (Dickson in drugi 1999, 3,
39; House in drugi 2002, 495):
- izogibanje negotovosti (zmanjSanje negotovosti z zanaSanjem na norme, pravila in
politiko organizacije);
- polozaj in razdelitev moci v organizaciji (v kolikSni meri c¢lani sprejemajo
neenakomerno porazdelitev moci);
- individualizem nasproti kolektivizmu;
- organizacijski kolektivizem (ponos, lojalnost);
- spolna (ne)enakost;
- izraZanje lastnega mnenja, z upostevanjem in spostovanjem sogovornika;
- usmerjenost k prihodnosti (dolgoro¢no nasproti kratkorocnemu planiranju);
- usmerjenost k uspehu (nagrajevanje uspesnosti) ter
- usmerjenost k humanosti (spodbujanje clanov organizacije k poStenosti, prijaznosti in
timskemu duhu).
Teh devet dimenzij je nastalo na podlagi teorije na podro¢ju kulture in je zbor dimenzij
kulture drugih avtorjev, pri raziskovanju kulture pa definira dve obliki le-te: druzbeno kulturo,
ki sestoji iz skupnega jezika, ideoloSkega sistema prepricanj in verovanj, etni¢ne dediS¢ine in
zgodovine ter na drugi strani organizacijsko kulturo, ki obstaja vzporedno znotraj posamezne
organizacije, deljenih organizacijskih vrednot, izrazoslovjem in organizacijske zgodovine. Pri

tem raziskuje dve manifestaciji obeh kultur: kaks$na dejansko je ter kak$na naj bi bila.
Kot vidimo so si zgoraj opisane dimenzije v marsi¢em podobne in jih lahko zdruzimo:

- Schwartzovo dimenzijo avtonomije/vkljucenosti lahko povezemo s Hofstedejevim ter

Trompenaars in Hampden-Turnerjevim individualizmom/kolektivizmom;
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- Schwarzovo dimenzijo enakosti/hierarhije lahko povezemo s Hofstedejevo
porazdelitvijo moci ter z Inglehartovo dimenzijo materializma;

- Trompenaars in Hampden-Turnerjevo dimenzijo spreminjanja naravnega in
druzbenega sveta lahko povezemo s Schwarzovo harmonijo, Hofstedejevo moskostjo
in elementi v Inglehartovi sekularno-racionalni dimenziji;

- Casovno dimenzijo obravnavata tako Hofstede kot Trompenaars in Hampden-Turner.
Razlika pa se pojavlja predvsem v izvedbi same raziskave. Medtem ko sta Trompenaars in
Hampden-Turner vkljucila tudi nekaj ne-sluzbenih plati, pa je bila Schwarzova raziskava
oblikovana in izvedena med $tudenti in ucitelji in ni vklju¢evala gospodarskih organizacij
(Williamson 2002, 1389).

Vecina zgoraj omenjenih dimenzij vkljucuje bipolaren pristop, pristop dveh nasprotujocih si
dimenzij, kjer pri posamezni nacionalni kulturi prevladuje ena vrednota, medtem ko Fang
(2005-2006) razvija teorijo kulture na podlagi pristopa Jin Jang (ang. Yin Yang). Po
njegovem mnenju znotraj vsake posamezne nacionalne kulture obstajata obe dimenziji, Ki
soobstajata, se dopolnjujeta in izmenjujeta v dinami¢nem procesu interakcij (Fang 2005-2006;
Fang in Faure 2011). Ce zgoraj omenjeni avtorji (Hofstede, Trompenaars in Hampden-Turner,
Hall in ostali) definirajo nekatere kulture kot kolektivisti¢ne, z visokim kontekstom in zenske,
druge pa kot individualisticne, z nizkim kontekstom in moske, pa Fang opozarja, da
metodologija, ki se osredotofa na eno dimenzijo, na ta nadin zanemarja raznolikost kot
lastnost kulture ter njeno spreminjajo¢o se in nasprotujoco si naravo (Fang 2003, 2005-2006;
Fang in Faure 2011). Upostevajo¢ Jin Jang, nasprotja ustvarjajo spreminjajoco se celoto
(Chen v Fang in Faure 2011, 7). Jin predstavlja zenskost in zensko energijo, luno, vodo, temo,
pasivnost, medtem ko Jang predstavlja moskost in mosko energijo, sonce, ogenj, svetlobo,
aktivnost, med njima pa ni jasne meje, pa¢ pa del ¢rnega (Jin) obstaja v belem (Jang) ter
obratno del belega obstaja v ¢rnem (slika 3.2). Skupaj pa predstavljata dinami¢no ravnotezje
(Fang in Faure 2011). Teorija Jin Jang preslikana na podroc¢je kulture predstavlja prav njeno
dinami¢nost in spreminjanje, soobstoj razli¢nih vrednot v eni kulturi ter se s tem oddaljuje od

prevladujocih bipolarnih definicij in dimenzij.

Slika 3.2: Jin-Jang




Ne glede na to, katero dimenzijo uporabljamo pri primerjavi kultur in interpretaciji razlik med
kulturami, pa se moramo zavedati, da so posamezniki individuumi, z lastnimi preferencami,
vrednotami in preteklimi izku$njami. Kulturne dimenzije oz. modeli nam dajejo neprecenljive
instrumente za interpretacijo in predvidevanje vedenj posameznikov, vendar pa nikdar niso
povsem zanesljivi, zato je Se posebej pomembno, da se zavedno izogibamo stereotipiziranju.
Hkrati pa moramo biti tudi pozorni na dejstvo, da je lahko posameznik pripadnik razli¢nih
kultur, ali pa pripadnik manjSinske in ne nacionalne kulture. Kot opozarjata Moss Kanter in
Corn so razlike med kulturami in v vrednotah opazne predvsem na zacéetku, ob vzpostavljanju

odnosa in splahnijo, ko se odnos poglobi (Moss Kanter in Corn 1994, 7).

3.3 Kultura, organizacije in mednarodno okolje

SSKJ definira organizacijo kot "skupnost ljudi z dolo¢enim skupnim ciljem, programom," je
torej skupnost, celota sestavljena iz medsebojno povezanih podsistemov (Levinson v Call
2010, 50), hkrati pa je del vecjega sistema, umescena znotraj dolo¢ene druzbe in posledi¢no
znotraj dolo¢ene kulture. Organizacija kot skupnost razvije svoje vrednote, svojo kulturo, ki
pa, ker je umescena v §irSo celoto, odseva tudi vrednote in kulture zunanjega okolja.
"Organizacije, ki delujejo v kolektivisticni kulturi, verjetneje tudi same funkcionirajo kot
razsirjene druzine, nosijo odgovornost za svoje zaposlene, hkrati pa od njih pricakujejo, da se
tudi sami identificirajo s samo organizacijo in delom. Na drugi strani pa organizacije v
individualisti¢nih, avtonomnih druzbah svoje zaposlene verjetneje obravnavajo kot neodvisne,
s svojimi lastnimi interesi, preferencami, sposobnostmi” (Sagiv in Schwartz 2007,179).

Na kulturne vrednote dolocene organizacije vplivajo tri dimenzije: kultura druZzbenega okolja,
posamezniki zaposleni v organizaciji ter podro¢je dela same organizacije (Sagiv in Schwartz
2007, 187). Zaradi razli¢nih kulturnih okolij iz katerih vsi ti posamezni ¢leni izhajajo, lahko
pride do nesoglasij pri sodelovanju. Zato je pri tem izredno pomembno razumevanje zakaj do
dolocenih razhajanj sploh prihaja, saj lahko sodelujoci vpleteni Sele nato razvijejo bolj
ucinkovit sistem sodelovanja in komuniciranja. Problem nesoglasij zaradi razli¢nih kulturnih
okolij sicer ni nov, postaja pa vedno pomembnejSi, saj proces globalizacije ustvarja
multikulturna poslovna obmocja, kjer se vedno ve¢ podjetij soofa z multinacionalnimi

strankami, dobavitelji in konkurenti (Sagiv in Schwartz 2007, 187).
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3.4 Organizacijska kultura

Hofstede razlikuje med organizacijsko in nacionalno kulturo: nacionalne kulture (kot
kolektivno programiranje uma) se razlikujejo v svojih temeljih, nevidnih vrednotah njenih
¢lanov, ki so jih pridobili v zgodnjem otrostvu in se posledicno zato tudi spreminjajo zelo
pocasi, medtem ko so organizacijske kulture (deljene percepcije vsakdanjih praks) bolj
povrsinski pojav in vidne v vsakdanjih praksah organizacije in so lahko zavestno in naértno
spremenjene (Hofstede 1993, 92; Call, 2010, 6).

"Splosni cilj organizacije je v temelju doloCen z njenim mestom v gospodarstvu, vendar
nobena organizacija ni le ekonomska enota, ki mora reSevati le probleme alokacije virov in
sredstev, temvec je v temelju podobna vsem drugim druzbenim strukturam, Kajti, da bi lahko
delovala, mora reSevati vse bistvene probleme, s katerimi se le-ti srecujejo” (Mesner-
Andolsek 1995, 64).

Organizacijsko kulturo je prvi definiral Pettugrew (1979 v Call 2010,9) kot sistem javno in
skupinsko sprejetih pomenov, ki deluje za dolo¢eno skupino v dolo¢enem ¢asu. Je druzbeno
konstruirana nevidna sila, ki vodi aktivnosti v sami organizaciji (Ott v Dickson in drugi 1999,
7), vzorec deljenih vedenj, vrednot in preprianj, ki predstavljajo temelj za razumevanje
organizacijskega procesa in norm, ki narekujejo vedenje zaposlenih, je meSanica nacionalne
kulture in posameznikovih Zivljenjskih izkuSenj, ki se zdruzijo v organizacijskem okolju
(Schein v Griffith 2002, 257). Je na¢in razmisljanja, ki si ga v ve¢ji ali manj$i meri delijo
¢lani organizacije in ki se ga morajo novi ¢lani nauciti in ga vsaj delno sprejeti za uspesno
delo v organizaciji (Bate v Jaki¢ 2010, 27). Novejse definicije organizacijske kulture, ki so
usmerile pozornost k ¢loveku v organizaciji, organizacijsko kulturo obravnavajo kot skupne
temeljne predpostavke vseh ¢lanov organizacije, ki delujejo na ravni nezavednega in se jih
nau¢imo v socializacijskem procesu (Schein v Jaki¢ 2010, 31).

Organizacijska kultura ima, kot poudarja Svetlik, tudi posebne, svojevrstne organizacijske
vrednote, ki so sestavni del te kulture. Vrednote, ki so se izkazale kot dobra podlaga za
nastanek organizacije in njen razvoj, vrednote za katere se verjame, da pritegnejo najve¢
ustvarjalne energije zaposlenih, da usmerjajo njihova ravnanja k organizacijskim ciljem in da
utrjujejo poloZaj organizacije v okolju. Pogoste organizacijske vrednote naj bi tako bile:
zadovoljstvo strank in zaposlenih, blaginja druzbe, varovanje okolja, kakovost, odli¢nost

(Svetlik 2004, 323).
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Funkcije organizacijske strukture (Jaki¢ 2010, 45-46):

- Zunanja adaptacija: nacin spopadanja organizacije s stalno spremenljivim zunanjim
okoljem;

- Notranja integracija: vzpostavljanje in ohranjanje odnosov med posamezniki, ki jih
zdruZuje organizacija dolocenega dela;

- Vzajemna povezovalnost ¢lanov, usklajenost pri doseganju skupnih ciljev;

- ZmanjSevanje napetosti in strahu, ki izvira iz negotovosti in informacijske
preobremenjenosti,

- Doseganje maksimalne delovne ucinkovitosti organizacije.

Dejavniki, ki vplivajo na organizacijsko kulturo, so vrednote in prepri¢anja menedzmenta,
preteklost organizacije, struktura, vodenje, karakteristike podrocja v katerem organizacija
deluje ter SirSe okolje in druzbena kultura, v kateri je organizacija umescena (Dickson in drugi
1999, 10). Prav zato je razumevanje in merjenje razlik med kulturami posameznih organizacij
tezavno, saj zahteva prepoznavanje vseh teh razli¢nih dejavnikov, ki vplivajo na samo

organizacijo in njeno organizacijsko kulturo.

Slika 3.3: Temeljni elementi celostnega sistema organizacijske kulture

Skupne lastnosti Kultura

organizacije

Vir: Mihali¢ (2007, 6).

X Vedenje zaposlenih

Interakcije z

okoljem
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Proces strukturiranja organizacijske kulture vsebuje tri stopnje (Mesner-Andolsek 1995, 49—
50):

- Clani organizacije med skupnim delovanjem oblikujejo skupne pomene, ki so
shranjeni v najrazli¢nejSih interpretativnih shemah in se obcasno izrazajo tudi kot
vrednote in interesi. Vrednote in interesi pa oblikujejo strateske cilje in namene ¢lanov
organizacije oz. usmeritve in smeri delovanja celotne organizacije;

- Interpretativne sheme so lahko podlaga za soglasje ali pa za nestrinjanje v organizaciji.
Clani imajo namre¢ obi¢ajno razli¢ne, nasprotne interese;

- Taksno konstitutivno strukturiranje ¢lanov organizacije se mora vedno prilagajati
kontekstualnim omejitvam, ki jih proizvajata organizacijsko okolje in organizacija
sama. Clani organizacije se razli¢no odzovejo na okolje in razli¢no ukrepajo glede na
kontekstualne pogoje in sicer v skladu z moznostmi, ki jih omogocajo dana

infrastruktura, ¢as, izku$nje in skupna vednost v organizaciji.

Obstajata dva pristopa v razumevanju organizacijske Kkulture: funkcionalisticni vidik, Ki
organizacijsko kulturo obravnava kot sistem, ki se ga lahko nadzira in oblikuje v skladu z
interesom po doseganju zastavljenih ciljev; ter na drugi strani simbolicni vidik, ki obravnava
organizacijo samo kot kulturo (sama organizacija je kultura), kot kompleksen sistem ljudi,
ciljev, dejanj, izkusSenj, Custev in interpretacij, kulturo, ki je enotna in ne more biti
nadzorovana (Mead 2005, 77-78). V praksi pa sta prisotna oba vidika, na organizacijsko
kulturo vplivajo tako prakse menedzmenta, kot tudi nacionalna kultura in sami posamezniki v
organizaciji. Ce pa prvi poskusajo vsiliti svoj vidik in politiko, ne glede na kulturne realnosti,
prihaja do nesoglasij. Tako je lahko organizacijska kultura pozitivna, ¢e ¢lani podpirajo in
zaupajo menedzmentu, hkrati pa tudi najvisji menedzment aktivno in sodeluje in uposteva
organizacijo ter zaposlene. Ce pa se pojavijo ravno nasprotni pogoji in so odnosi z

menedzmentom neproduktivni, je organizacijska kultura negativna (Mead 2005, 79).

Ne le pozitivna ali negativna, organizacijska kultura je lahko tudi moc¢na ali Sibka: moc¢na
organizacijska kultura je kohezivna, povezovalna, kjer ¢lani skupine delijo iste vrednote,
prepric¢anja in vedenja, kjer lahko med seboj prosto in brez tezav komunicirajo in se drug na
drugega zanasajo. Ce pa odnosi med &lani niso kohezivni in je komunikacija oteZena in slaba,
je organizacijska kultura Sibka (Mead 2005, 80).

Mocna in pozitivha organizacijska struktura omogoca uspeSnejse delovanje posamezne
organizacije. Ker so vrednote sestavni del vsake organizacijske kulture, te vrednote pa

sestojijo tudi iz vrednot, prepricanj in staliS¢ posameznikov, je potrebno, da se slednje
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uskladijo oz. so med seboj tolerantne in spostljive, ne glede na vrsto organizacije. Je pa to Se

toliko bolj pomembno v organizacijah, ki jih sestavljajo ¢lani razli¢nih kulturnih okolij.

3.5 Medkulturno okolje

Medkulturno okolje je okolje, kjer stopajo v stik med seboj razli¢ne si kulture. Razliko v
vrednotah in normah posameznih kultur imenujemo kulturna distanca oz. razdalja (Harvey in
Griffith 2002, 463). In Ceprav kulturna raznolikost predstavlja izziv in izvor problemov za
doloceno organizacijo, pa lahko na drugi strani prav heterogenost ¢lanov predstavlja nove
priloZnosti in prednosti (vecja kreativnost, fleksibilnost, ...), ustrezna organizacijska kultura v
multinacionalnih korporacijah pa je tista, ki temelji na skupnih praksah in predstavlja vez med
zaposlenimi, ki sicer prihajajo iz razli¢nih nacionalnih kultur.

Z vse bolj intenzivno globalno tekmo je postalo nujno ustanoviti mo¢ne medkulturne odnose s
kulturno razli¢no ekipo zaposlenih. Kompleksnost narave medkulturne komunikacije zahteva
od menedzmenta, da razume naravo domen globalnih odnosov in raven kompleksnosti, ko
poskusa komunicirati z razlinimi partnerji, ki imajo razlicne nacionalne in organizacijske

kulture (Harvey in Griffith 2002) .

3.6 Vpliv kulture na ekonomski razvoj in mednarodno poslovanje

Ze prej je bilo ugotovljeno, da so organizacije, ki so pozorne na kulturne razlike tudi
uspesnejse. In ker organizacije posedujejo tudi vrednote nacionalne kulture, bi lahko sklepali,
da so drzave, ki spoStujejo kulturo in kulturne razlike in hkrati posedujejo demokrati¢ne
vrednote, ekonomsko uspesnejse. Vendar pa so si, kljub temu, da sta tako Inglehart (2000) kot
Schwartz (2004) ugotavljala povezavo med druzbeno blaginjo ter demokraticnimi
vrednotami, mnenja razlicna, zato ne smemo brezpogojno predpostavljati, da ekonomski
razvoj prispeva tudi k razvoju demokracije in demokraticnih vrednot. Collier namred
opozarja, da lahko tudi avtoritarni reZim pozitivnho vpliva na ekonomsko rast, odvisno od
stopnje homogenosti v druzbi (Ce je le-ta visoka kot npr. na Kitajskem, v nasprotnem primeru
(vecja eticna raznolikost) pa se bolj verjetno razvijejo demokrati¢ne vrednote, primer Indije)
(The Economist, 2010, 2013).

Majie (2002) je povzela ugotovitve nekaterih avtorjev (Harrisona, Huntingtona, Sowella,
Fukuyame), ki so proucevali odnose med kulturo, ekonomsko in politicno uspesnostjo in

blaginjo:
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- kultura ima pomemben vpliv na dosezke drzave, povezava med nacionalno kulturo in
nacionalnimi dosezki kaze na pomembnost kulture za uspe$nost drzave;

- Kultura je navigator pri odlo¢anju; razli¢ne drzave imajo poudarke na razli¢nih strategijah,
kar izvira iz njihovih prej$njih oziroma ustaljenih izkusenj. Nanje vpliva filozofija, politika,
kultura in kognitivna identiteta drzave ter do neke mere tudi njihove elite. Kulturni koncepti
mocno vplivajo na staliS¢a drzavnih voditeljev glede politi¢nih vpraSanj;

- kultura oblikuje druzbene in ekonomske strukture, narodi se razlikujejo glede na raven
druzbenega zaupanja, ki neizbezno vpliva na mednarodno sodelovanje;

- kultura je pomembna spremenljivka v mednarodnih odnosih, potencialni vir konfliktov;

- skupne tocke in komplementarnost kultur predstavljajo temelj harmoniji v mednarodnih
odnosih.

Vlogo kulture v ekonomskem razvoju bi se moralo dojemati kot vecplastno, na eni stani kot
notranjo vrednoto, na drugi strani kot resni¢ni faktor regijskega razvoja, ki vodi v povecano
privlacnost regije za turiste, prebivalce in investitorje in na tretji strani kot aktiven faktor
druzbenega razvoja, ki temelji na znanju, toleranci in kreativnosti (Tylus X, 1). Tylus
raziskuje predvsem vlogo socialnega kapitala kot pomembnega faktorja ekonomskega
razvoja, pri razvoju katerega pa igra pomembno vlogo tudi kultura. Prispeva k poveéanju
intelektualnega potenciala regije in grajenju odprtih in tolerantnih druzb. Pri ¢emer kulturo
obravnava kot osnovo za zacetek sodelovanja in ¢loveske komunikacije, ki izvaja Stevilne
izobrazevalne funkcije in posledi¢no aktivira razli¢ne plasti druzbe. Socialni kapital druzbe je
ustvarjen preko institucij in grajen z njihovo zmoznostjo skupnega delovanja. Kvantiteta in
kvaliteta teh institucij pa vpliva k grajenju na znanju temeljece druzbe, kreativne, inovativne,
odprte za spremembe, sposobne grajenja trajnih druzbenih in ekonomskih vezi (Tylus X, 1).

V tem pogledu torej nastopa kultura kot faktor druzbenega razvoja.

Za ekonomski uspeh so poleg investicijskega kapitala, tehnologije, politicnih in ekonomskih
institucij potrebne tudi kulturne vrednote. Kulturni faktorji, ki povzrocajo razliko in vplivajo
na uspeh nacionalnih ekonomij so varénost, spostovanje trdega dela, vztrajnost, odkritost in
toleranca, prepricanje v pomembnost posameznikovega dela, zaupanje, splosna moralnost
(veljava etni¢nih standardov za vse, ne le za posamezne skupine), avtonomija (Hezel 2009, 5—
7). Amy Chua je raziskovala vpliv izobrazbe na uspeh nacionalnih kultur, ki pa ni dokazan (v
Hezel 2009, 6). Nedvomno pa je znanje pridobljeno skozi kulturo pomembno predvsem pri

ekonomskih potezah, ki se izraza (tudi) skozi naso komunikacijo.
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4  Medkulturno komuniciranje

4.1 Opredelitev in znacilnosti komuniciranja

SSKJ definira komuniciranje kot izmenjavo, posedovanje misli, informacij, sporazumevanje,
komunikacijo pa kot komunikacijsko sredstvo, ki omogoca to izmenjavo in posedovanje
informacij. Komunikacija je proces, v katerem si ¢lani odprto delijo informacije in
pri¢akovanja (LaBahn in Harich 1997, 29), je najpomembnejsi proces socialne interakcije, ki
sicer zajema ve¢ ravni, od preprostih od zapletenih verbalnih in neverbalnih oblik
komuniciranja, sodelovanja v razli¢nih socialnih situacijah, kjer se med seboj povezujejo
fizicno vedenje posameznikov, njihove namere, izmenjave informacij, pomeni gest in
verbalnih izrazov, razumevanje socialnih situacij, sistemi preprianj, ideologije razli¢nih
skupin, idr. (Ule 2000, 198). "Ljudje v medosebnih odnosih ne komunicirajo le razli¢nih
vsebin, temvec si sporoc¢ajo tudi razli¢ne predstavitve odnosov, ki si jih izmenjavajo v jeziku
simbolov, gest, mimike, s katerimi poudarjajo svojo vezanost na situacijo” (Goffman v Ule
2000, 200).

Komuniciranje je lahko besedno ali nebesedno. Besedno je lahko pisno ali govorno;
nebesedno komuniciranje pa zajema govorico telesa, izgled, vonj, tip, prostor in ¢as. Okvirna
sestava komuniciranja predstavlja 7 % pomena besed, 38 % intonacije govora ter kar 55 %

govorice telesa, obraza, kretenj (Mozina in drugi 2004, 56).

Pomembno vlogo v sami komunikaciji nosi tudi zaupanje, saj mo¢no vpliva na sam odnos
med komunikatorji. Ce je med njimi vzpostavljena dolodena vrsta zaupanja je odnos
pozitiven, bolj prilagodljiv in vsebuje manj komunikacijskih ovir, nasprotno pa je odnos, ¢e
zaupanja ni, manj ucinkovit. Odprta komunikacija je bistvena za u¢inkovit razvoj in delovanje
poslovnega odnosa in pomembna za realizacijo koristi, ki prihajajo iz odnosa (Mohr in Nevin
v LaBahn in Harich 1997, 34). Zaupanje ustvarjeno v komunikacijskem okolju poveca
koordinacijo, zmanjsa stroske, poveca fleksibilnost in minimalizira neskladja med partnerji in
ovire v njihovi komunikaciji ter povzroca bolj koordiniran in uc¢inkovit odnos (Griffith 2002,
261), nasprotno pa neprimerna in neuspesna komunikacija ovirata razvoj uspesnega in

dobrega odnosa.

Hall raziskuje vlogo komuniciranja v individualisti¢nih in kolektivisticnih druzbah in definira
kulture z visokim in z nizkim kontekstom komuniciranja. V druzbah z visokim kontekstom

komuniciranja, ki je znacilen za kolektivisticne druzbe, prevladuje posredni verbalni nacin
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pogajanj, medtem ko v druzbah z nizkim kontekstom, ki je znacilen za individualisti¢ne
druzbe, prevladuje neposredni verbalni interakcijski stil, kjer so nameni izrazeni jasno.
Individualisti¢cne nizko-kontekstualne kulture so v komuniciranju osredotoCene na cilj,
medtem ko so kolektivisti¢ne visoko-kontekstualne kulture osredotocene na odnose (v Ting-

Toomey 1994, 362).

4.2 Medkulturno komuniciranje

Razlika med medkulturnim komuniciranjem in komuniciranjem znotraj ene kulture je v
kulturnih zaznavah in simbolnih sistemih ljudi, ki komunicirajo (Samovar in Porter 1991,
Rouse in Rouse 2002, Adler 1997). Prvi je zacel medkulturno komuniciranje proucevati
antropolog Edward Hall (1990), ki je opozoril na osrednji pomen konteksta v komuniciranju,
v kaks$nem okolju se odvija. Medkulturna komunikacija (angl. intercultural communication,
crosscultural communication) je komunikacija med ljudmi iz razli¢nih kultur. Je komunikacija
in izmenjava informacij med posamezniki z razli¢nimi prepri¢anji, kulturnimi in verskimi

vrednotami, izku$njami, ki komunicirajo zunaj svoje skupine.

Razli¢ne kulture imajo razlicne vrednote, ki so jih avtorji zdruzili v kulturne dimenzije.
Posamezne kulturne dimenzije pa posedujejo med seboj razlicne komunikacijske stile.
Gudykunst raziskuje povezavo med kulturnimi dimenzijami Hofstedeja ter nacinom
komuniciranja (v Guirdham 1999, 89), ki je prikazan tabeli 4.1. Tako je npr. v drzavah z
visokim izogibanjem nejasnosti komunikacijski slog bolj izrazit, ekspresiven, nasprotno pa je

v drzavah z nizko stopnjo izogibanja nejasnosti komunikacijski slog bolj umirjen.

Tabela 4.1: Odnos med razli¢nimi kulturnimi dimenzijami in komunikacijskimi stili

Kulturne vrednote Komunikacijski stil

Visoko izogibanje negotovosti Ekspresiven

Nizko izogibanje negotovosti Sproscen, umirjen

Visoka pomembnost dosezkov in | Tekmovalen, jasen, asertiven Razen Japonske

uspehov

Grajenje medosebnih odnosov Kooperativen, izraza podporo

Visoka oddaljenost moci Formalen Se nanasa predvsem na
komunikacijo nadrejenih s
podrejenimi

Nizka oddaljenost moci Manj formalen, odprt
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Individualizem Tekmovalen

Kolektivizem Kooperativen
Vir: Guirdham (1999, 90).

Vsaka kultura ima torej svoj nacin komuniciranja, ki pa si ga lahko pripadnik druge kulture
interpretira po merilih svoje kulture (tabela 4.2). Ce si vedenje sogovornika posameznik
razlaga brez kulturnega ozadja, se v svoji razlagi obi¢ajno zmoti, to pa povzroci

nerazumevanje in neprimeren odziv.

Tabela 4.2: Napacno pripisovanje kulturno pogojenega vedenja

Poslusalec, ki je kulturno bolj... ...si lahko kulturno pogojeno vedenje tujcev napac¢no
razlaga, in sicer kot...

Kolektivisti¢en Zaljivo, stresno, brezsréno, nesramno

Individualistic¢en Neposteno, podkupljivo

Navajen na ve¢jo oddaljenost od | Nespostljivo, neprimerno, grobo
moci
Navajen na manj$o oddaljenost od | Ukazovalno, togo (pri osebah na visokem poloZaju),

moci sluznostno, strahopetno (pri osebah na nizkem polozaju)

Zenstven Agresivno, postavljasko (pri moskih), "punckasto" (pri
zenskah)

Moski Sibko (pri mogkih), ne Zenstveno (pri zenskah)

Izrazito nestrpen do neznanega Nenacelno, nemoralno

Strpen do neznanega Togo, paranoi¢no

Dolgoro¢no usmerjen Neodgovorno, razsipnisko

Kratkoro¢no usmerjen Skopusko, hladno

Vir: Hofstede in drugi (2006, 56).

Tabela 4.2 nam prikazuje sploSne, abstraktne potencialne odzive. Za lazje razumevanje
nastajanja nesoglasij zaradi kulturnih razlik, pa so primernejsi primeri iz vsakdanjih praks.
Hofstede in drugi (2006) so v svoji knjigi predstavili kar nekaj prakti¢nih primerov, med
drugim severnoevropsko loc¢evanje sluzbenega in privatnega zivljenja, ki je posamezniku iz
juzne Evrope povsem nejasno in si profesionalen odnos ter lo¢evanje zasebne in profesionalne
sfere razlaga kot hladno in ¢udno (37); ve¢jo oddaljenost moci in posledi¢no druga¢ne odnose
med zaposlenimi v Belgiji kot pa na Nizozemskem, zato si odnose Nizozemec interpretira kot

sluznostne, neprijateljske (Ceprav sta si drzavi geografsko blizu; 58). Tudi skupina sedmih
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nemskih Studentov je pripravila in objavila na Youtubu videoposnetek (Youtube 2012)
sreCanja treh poslovnih partnerjev — iz Nemcije, Indije in Turcije. Videoposnetek prikazuje
drugacno percepcijo tocnosti (nemski partnerji so prisli 15 min prezgodaj, turski in indijski pa
50 min kasneje, pri ¢emer se je vsem vpletenim zdelo, da so prisli pravo¢asno, hkrati pa so vsi
vedenje drugega partnerja interpretirali kot nesramno in nespostljivo), stiska rok (premocan za
Indijko, predolg turski stisk roke za Nemca) ter pogovora ob prihodu, t.i. "small talka" (turski
partner je ob dolgem stisku roke spraseval sogovornika po njegovi druzini, kar se je
slednjemu zdelo, ob vsem "zamujanju”, nedopustno in nespostljivo). Na koncu je prikazan $e
incident ob kosilu (nemski gostitelji se niso pozanimali o neprimernosti vrste mesa) ter
poslovno obdarovanje (oba gostujoca, turSki in indijski, partnerja sta prinesla darilo, medtem
ko jima nemski gostitelj darila ni pripravil, ob cfemer sta bila vidno razocCarana).
Videoposnetek, ki torej kaze potencialne napake, ki jih lahko storimo ob sreanju s tujimi
poslovnimi partnerji, se zaklju¢i z vpraSanjem, ¢e bosta gostujoca partnerja, ki sta na obisk
prisla podpisati pogodbo, slednje sploh storila. Ter tako nakazuje na pomembnost vseh teh
dejavnikov ob sklepanju partnerstva.

Kljub temu, da je bila raziskana povezava med komunikacijskim stilom in kulturno
dimenzijo, pa nikakor pa ne smemo posplosevati, saj je vsak komunikacijski stil odvisen od
posamezne situacije in vsakega posameznika. Proces v globalnem komunikacijskem odnosu
je namre¢ zaznamovan s $tevilnimi faktorji: motivacijskimi motivi, domenskimi dejavniki in
kulturno kompatibilnostjo, ki vsi determinirajo ucinkovitost v globalni komunikacijski
strategiji podjetja (Harvey in Griffith 2002, 457). Arasaratam in Doerfel (2005, 157) sta v
svoji raziskavi ugotovila, da so znacilnosti medkulturnega komunikatorja: odprtost,
komunikativnost, senzitivnost, prijaznost, izkusnje z razli¢nimi kulturami, interes in Zelja po
ucenju kulturnih posebnosti, vse te skupaj pa omogocajo uspesnost vV medkulturnem

komuniciranju.

4.3 (Medkulturne) komunikacijske kompetence

Komunikacijske kompetence predstavljajo zmoznosti in znanja, ki posamezniku omogocajo
ustrezno komunikacijo s sogovornikom in zmoznost vzpostavitve uspeSnega odnosa. Tri
bistvene sestavine komunikacijske kompetence so motivacija, znanje in vescine (Spitzberg v
Arasaratam in Doerfel 2005, 142). Komunikacijske kompetence se lahko razlikujejo glede na

kulturo, pogostost in uspeSnost preteklih interakcij, globalno izkuSenost in uceée se okolje
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organizacije. Sestojijo iz treh medsebojno povezanih kompetenc: kognitivne, Custvene in
vedenjske (Kim v Griffith 2002, 258-260; Kim v Arasaratam in Doerfel 2005, 138):
- kognitivna kompetenca se nanasa na zmoznost posameznika pridobiti pomen iz
verbalnega in neverbalnega jezika 0z. razumeti posameznikovo sporocilo;

- afektivna ali Custvena kompetenca se nana$a na posameznikove Custvene teznje in

motivacijo v povezavi s komuniciranjem, pripravljenost komunicirati;

- vedenjska kompetenca pa se nanasa na posameznikovo fleksibilnost, prilagodljivost in

iznajdljivost v komunikacijskih srecanjih.

V situacijah, kjer prihaja do komuniciranja med posamezniki iz razli¢nih kulturnih okolij,
pridejo, poleg osnovnih komunikacijskih kompetenc, do izraza t.i. medkulturne
komunikacijske kompetence (angl. intercultural communication competence). Medkulturna
kompetenca je moznost uspesnega komuniciranja v medkulturnih situacijah ter zmoznost
pravilne reakcije v razli¢nih kulturnih kontekstih, je zmoznost posameznika, da se spopade z
izzivi medkulturne komunikacije, kulturnimi razlikami, neznanim in strahom (Kim 1991 v
Barna 1994, 345). Vkljucuje tudi zmoznost analiziranja interakcij, predvidevanje potencialnih
nesporazumov in ustrezno vedenje. Predpogoj razumevanja kulturne raznolikosti pa je
razumevanje same ideje kulture (Bennett in Bennett 2003, 149). Razvijanje tak$nih
kompetenc je navadno primarni cilj v organizacijah, ki se zavzemajo za ucinkovito
zaposlovanje in ohranjanje ¢lanov ter vzpostavljanje raznolike delovne sile, vzdrzevanje
produktivnosti (manjs$ih) multikulturnih skupin, uspesno trZzenje v razli¢nih kulturah in se
nenazadnje zavzemajo za vzpostavitev spostovanja raznolikosti v organizaciji (Bennett in
Bennet 2003, 149).

Delovati uspesno v drugem okolju pomeni zanimati se za druge kulture, biti dovolj obcutljiv,
da opazi§ kulturne razlike in biti pripravljen prilagoditi svoje vedenje kot znak spoStovanja
druge kulture (Bhawuk in Brislin v Hammer in drugi 2003, 422).

Medkulturne komunikacijske kompetence zajemajo razli¢ne vrline (povzeto po Prechtl in
Davidson Lund 2007, 469-471; Guirdham 1999, 240-258):

- kompetence na podroc¢ju kulture: Kkulturna obcutljivost in zmoznost prepoznavanja
uporabe razli¢nih strategij za stik z drugimi; zmoZnost zdruZevanja in povezovanja
domace in tuje kulture; kriti¢no kulturno zavedanje perspektiv in praks, tako v lastni
kot tudi v tuji kulturi; zmoZnost spreminjanja napa¢nih predstav o drugih kulturah;

kulturni relativizem;
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- kompetence na podro¢ju komuniciranja: ucinkovito spopadanje s kulturnimi
nerazumevanji in konfliktnimi situacijami; zmoznost interpretacije in posredovanja
informacij; komunikacijske vescine;

- osebne lastnosti: sposobnosti pridobivanja novih znanj; zavedanje, da obstaja veé¢ kot
le ena perspektiva; zmozZnost preseganja odnosov zaznamovanih s stereotipi;
radovednost, odprtost, vedenjska fleksibilnost; orientiranost na cilje; toleranca za
negotovost; druzabnost in zanimanje za ostale ljudi; empatija; neobsojanje;

- znanje socialnih procesov ter sposobnost razlag teh procesov; zmoznost adaptacije.

Ena izmed pomembnih medkulturnih komunikacijskih kompetenc je nedvomno medkulturna
obcutljivost, Ki pomeni razviti zmoznost prepoznavanja in sprejemanja razlik med kulturnimi
percepcijami sveta (Bennett in Bennet 2003). Model medkulturne obcutljivosti (DMIS -
developmental model of intercultural sensitivity) v Sestih fazah pojasnjuje ravnanja in reakcije
ljudi v medkulturnih situacijah ter pridobivanja medkulturnih kompetenc (Bennett in Bennet
2003):

- v prvi fazi se pojavi zanikanje obstoja drugih in druga¢nih;

- sledi faza obrambe, negativne nastrojenosti proti tem drugim, druga¢nim,;

- tretja faza je faza minimizacije/zmanjsanja, Kjer je obstoj drugih toleriran;

- v Cetrti fazi je obstoj drugih tudi sprejet;

- sledi peta faza adaptacije (spostovanje drugih);

- v zadnji Sesti fazi nastopi integracija, ki predstavlja sprejetje druge kulture v

kombinaciji z lastno.

Model medkulturne obcutljivosti lahko prenesemo tudi na organizacijsko raven, Kjer
zanikanje predstavlja ignoriranje obstoja drugacnosti, v katerem organizacija ne ponuja
medkulturnih treningov o0z. ¢e ze so, SO ti zgolj osnovni; v fazi obrambe nastopi
stereotipiziranje, aroganca. Ni pa nujno, da je odziv vedno negativen, namesto arogance in
negativizma lahko nastopi obraten ucinek, popolno sprejetje in navduSenost nad tujo kulturo
(Benett in Bennet 2003). V skladu s temi dimenzijami je Benett definiral razvoj medkulturnih
komunikacijskih kompetenc in spremembo v kvaliteti izkusnje iz etnocentrizma, ki obravnava
lastno kulturo in izkusnje kot tisto realno, nevprasljivo v etnorelativizem, kjer lastne izkuSnje

in kulturo sprejemamo le kot eno izmed moznih organizacij realnosti (Benett 2004, 62).

Medkulturna obcutljivost je zmoznost lociti in dozivljati relevantne kulturne razlike, medtem

ko je medkulturna kompetenca zmoznost razmisljati in delovati na medkulturno primeren
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naCin. Vecja medkulturna obcutljivost je povezana z ve¢jim potencialom za dozivljanje
medkulturne kompetence (Hammer in drugi 2003, 422). Kulturna obcutljivost zahteva
kulturno zavest, izogibanje kulturno vezanega razmisljanja in zmanjSanje kulturne

pristranskosti (Toyne in Walters 1989 v LaBahn in Harich 1997, 29).

Medkulturno miSljenje (angl. mindset), ki je prav tako pomembna medkulturna
komunikacijska kompetenca, se nanasa na posameznikovo vedenje o delovanju v kulturnem
kontekstu — znanje o lastni kulturi, okvir za ustvarjanje uporabnih kulturnih primerjav
(komunikacijski stil, kulturne vrednote), jasno razumevanje o uporabi kulturnih generalizacij
brez stereotipiziranja in posedovanje lastnosti kot so radovednost, toleranca do neznanega, ki

sluzi kot motivacija po iskanju kulturnikih razlik (Bennett in Bennet 2003, 149).

Young Yun Kim, avtorica medkulturne prilagoditvene teorije (cross-cultural adaptation
theory), poudarja, da je za uspeSno medkulturno komuniciranje potrebna ustvarjalna
integracija prej$nje in nove kulture (Anderson in Roos v Jazbec 2005, 11). Medkulturna
prilagoditvena teorija temelji na Sestih osnovnih dimenzijah (Jazbec 2005, 11-12). :

- prva je osebno komuniciranje in poznavanje temeljnih znacilnosti uspesnega
komuniciranja;

- druga je druzbeno komuniciranje v gostujo¢i drzavi, oblikovanje novih prijateljskih in
delovnih odnosov, ki je pomembno za zadovoljevanje njihovih osebnih in druzbenih
potreb;

- tretja dimenzija je etni¢no druzbeno komuniciranje, v katerem si tujci v tuji kulturi
poiscejo svoje rojake, ljudi iz njihove kulture, kar je normalna ¢loveska tendenca, po
zmanjsanju negotovosti v interakciji;

- Cetrto dimenzijo, tj. okolje gostujoce drzave, opredeljujeta dva vidika: sprejemljivost
(obseg, do katerega kulture sprejemajo nove kulture) in konformnost (pricakovanje, da
se bo tujec jezikovno prilagodil in razumel lokalni nacin urejanja zadev);

- peta dimenzija so predispozicije, ki jih posamezniki kot osebno “prtljago” prinesejo iz
svoje domace kulture, to so osebnostne lastnosti, pripravljenost za spremembe in
kulturno ozadje posameznikov;

- zadnjo Sesto dimenzijo pa predstavljajo rezultati prilagoditve, tj. tretja kulturna

perspektiva ali medkulturna identiteta, kjer se dve kulturi artikulirata na nov nacin.
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4.4 Komuniciranje v mednarodnem poslovanju

V mednarodnem okolju je dolo¢anje kulturnih razlik in razumevanje njihovega vpliva na
potencialne konflikte znotraj organizacije ter med samimi organizacijami prvi in
najpomembnejsi korak v soocanju s heterogenostjo organizacije (Sagiv in Schwartz 2007,
188). Kulturna obcutljivost podjetja je razumevanje in prilagajanje poslovnih praks razli¢énim
kulturam. Kulturna obcutljivost organizacije, razumevanje in prilagajanje povecujejo
ucinkovito komuniciranje in zmanjSujejo konflikte, ki vplivajo na uspeSnost odnosa ter
uspesnost poslovanja podjetja v mednarodnem prostoru (LaBahn in Harich v Freeman in
Browne 2004, 180). Poleg kulturne obcutljivosti so pomembni $e fleksibilnost in sposobnost
ter pripravljenost za spremembe.

Posameznika iz dveh razli¢nih kultur imata lahko zelo razli¢na druzbena znanja, posedujeta
razlicno razumevanje sveta in vrednote in se poslediéno zato sooCata s tezavami Vv
medsebojnem  komuniciranju, razliénimi nesporazumi, druga¢nimi interpretacijami.
Verjetnost komunikacijskih tezav se veca z ve¢anjem kulturne distance (slika 4.1), vecja kot
je medkulturna razdalja, bolj je komunikacijsko okolje kompleksno in veéje so zahteve po
previdnosti, skrbnem planiranju in upravljanju z medkulturnimi komunikacijskimi
strategijami. Nasprotno, pa so pri manjs$i medkulturni distanci (bolj podobnih kulturnih
orientacijah) organizacijske kulture konsistentne, komunikacijski vzorci razmeroma podobni
in zato minimalizirajo komunikacijske ovire in je lazje vzpostaviti u¢inkovito komunikacijsko
strategijo, ki ne zahteva toliksne mere prilagajanja (Harvey in Griffith 2002, 466; Griffith
2002, 256). Bolj kot je torej komunikacijsko okolje kompleksno (manj podobnosti med
organizacijskimi kulturami) ve¢ pozornosti je potrebno za zagotovitev ucinkovite

komunikacijske strategije.
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Slika 4.1: Konstrukcija internacionalnega poslovnega odnosa
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Vir: Griffith (2002, 257).

Ucinkovito komuniciranje med mednarodnimi poslovnimi partnerji je bistveno za globalni
uspeh, zato se morajo sodelujoCi partnerji zavedati in upoStevati vire komunikacijskih
problemov in konfliktov, ki se pojavljajo v nehomogeni delovni skupini: visoka razlika z
drugimi komunikacijskim vzorci, visoka izkljucenost drugih iz diskusije, nesporazumi,
negativna oznacevanja, preziranje razlicnih staliS¢ (Guirdham 1999, 188). Za uspesSen
poslovni odnos sta potrebna tako kulturna zavest kot adaptivno vedenje, da postanemo
uspesni na tujih trgih moramo postati kulturno obcutljivi. Slednje pa nam prinese medkulturno

razumevanje in kulturno objektivnost, ki je potrebna za u¢inkovito komunikacijo.

Adlerjeva v mednarodnem poslovanju prepoznava razli¢ne odzive na druga¢no kulturo:
- ignoriranje kulturne razlicnosti, kjer se zagovarja enak pristop do vseh kultur in drzav,
ne glede na kraj poslovanja in je tudi najpogostejsi;
- etnocentricen pristop, Ki sicer prepoznava razli¢nost, a le kot izvor problemov,
podjetja pa prepoznavajo lasten nacin poslovanja in pristopanja kot najboljSega;

- kulturno prilagajanje, ki je nasproten pristop etnocentricnemu.

Ker je vsak pristop poseben Adlerjeva priporoca kulturno sinergijo kot odgovor na kulturno
razli¢nost, uporabo razli¢nih nacinov, pri ¢emer pa noben ni superioren, pa¢ pa se gradi na
podobnosti in povezovanju razli¢nosti. To je pristop, ki predpostavlja, da nismo vsi enaki in
da je potrebno spostovati in vzdrzevati svojo kulturno posebnost (Adler 1997, 106-117). Prav
zato je pomembno, da v tej "globalni tekmi" veS¢ine dobrega medkulturnega komuniciranja
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poznajo vsa, tudi slovenska podjetja, da preseZejo polje vedenja finanénega in poslovnega
stanja in ga razSirijo tudi na kulturne posebnosti in prilagodijo svoj nacin delovanja in

obnasanja lokalni kulturi.

Ne glede na nacin in prostor komuniciranja pa je najpomembnejsi za uspesen odnos zaupanje,
Ki pospesuje sodelovanje in minimizira neproduktivne konflikte. Med pomembnejSimi
faktorji, ki vplivajo na zaupanje so posameznikova osebnost, kvaliteta komunikacije in $irsi
institucionalni kontekst (Govindarajan in Gupta 2001, 64). Raziskave kazejo, da Si v splosnem
ljudje zaupajo bolj, ¢e so si bolj podobni (delez podobnosti) in ¢e pogosto komunicirajo in
delujejo v skupnem kulturnem kontekstu. Ce pa teh stvari, ki so v globalnem timu 3¢ toliko

bolj perece, ni, tudi ni potrebnega zaupanja za uspeh (Govindarajan in Gupta 2001, 64).

4.5 Pravilain ovire v medkulturnem komuniciranju

Nedvomno je eden izmed pomembnejSih elementov v medkulturnem komuniciranju
obcutljivost za kulturo poslovnega partnerja, ki vodi do boljsega komuniciranja. Kulturna
raznolikost lahko, ¢e je pravilno vodena, poveCa kreativnost, vendar se morajo c¢lani
heterogene skupine zavedati vedenjskih razlik, zato je pomembno informiranje o kulturnih
razlikah. Usposabljanje kulturne ozavescenosti je postal tako standardni element podjetij, Ki
se sooc¢ajo z raznolikostjo (Cox and Blake, 1991, 50).

Najbolj pogoste ovire v medkulturnem komuniciranju, ki nastanejo tudi zaradi prehitrega

presojanja in razlaganja situacij (tabela 4.3):
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Tabela 4.3: Najpogostejse ovire v medkulturnem komuniciranju

Ovire in napake

Opis

Kako se napakam izogniti

Jezikovne ovire

Ne le poznavanje besedis¢a in slovnice,
pac pa tudi kulture tujega jezika (kaj,
kako, kje, kdaj in zakaj povedati) ter
pravil obnasanja.

Da se zavedamo jezikovnih ovir in pazimo
na pravila obnasanja.

Neverbalne ovire

Neverbalni jezik, ki si ga sogovornik
interpretira po merilih svoje lastne
kulture.

Da prenehamo domnevati, da razumemo
neverbalno vedenje, ¢e nismo seznanjeni s
kulturo sogovornika;

da sogovornika ne presojamo;

da razvijemo zavedanje o lastnem
neverbalnem vedenju, ki je lahko v drugih
kulturah tudi zaljivo.

Stereotipiziranje

Interpretiranje na podlagi stereotipov.

Da razvijemo zavedanje o lastnih
stereotipih;

da pridobimo dodatna znanja o tuji kulturi
ter si njihovo vedenje razlagamo s staliSca
njihove kulture, svoje stereotipe in znanje
pa prilagodimo novi izkusnji.

Predvidevanje
podrobnosti

Teznja, da na podlagi lastne kulture
vrednotimo vedenje iz druge kulture in
prehitro presojamo, zmanjsa nas$
obcutek neprijetnosti, s tem pa se tudi
spregleda dejstvo, da se prepricanja,
vrednote in potrebe posameznikov
razlikujejo od kulture do kulture.

Da ohranimo distanco in se zavedamo, da
oseb iz drugih kultur ne smemo soditi na
podlagi lastni kulturnih  vrednot ter
poskusamo razumeti tudi stalis¢a drugih.

Stres, strah, nezaupanje

(Ne)zavedni obrambni mehanizmi.

Lahko zmanjSamo, ¢e zmanj$amo
medkulturne ovire, smo prizanesljivi tako
do sebe kot do drugih ter sprejmemo
negotovost tak$nih situacij; mocnejsi kot
so namre¢ obrambni mehanizmi, ve¢ bo
napak, vecji bodo nesporazumi pri
interpretaciji veden;j;

Geografske ovire

Casovni pasovi povzrocajo logisti¢ne
tezave

Zavedanje prednosti osebnih srecan;.

Vir: Laray v Hofstrede in drugi (2006, 31-33); Barna (1994); Govindarajan in Gupta (2001, 64).

Ceprav tehnologija olajsuje predvsem geografske ovire, moramo slednjo jemati le kot

komplement in ne substitut osebnim sreCanjem. Saj prav pristna osebna (face-to-face)

sreCanja, ki omogocajo prepoznavanje govorice telesa in opazovanje neposrednih reakcij,

spodbujajo poznanstva, domacnost in zaupanje. Poleg tega pa nekateri posveti sami po sebi

zahtevajo osebna sreCanja (npr. t.i. "brainstorming" zahteva nestrukturirano svobodno

interakcijo, ki ne sodi v virtualni svet).

Moss Kanter in Corn v svoji raziskavi ugotavljata, da so bile nacionalne razlike ene izmed

manj pomembnih spremenljivk, da pa imajo pri uspesnosti komunikacije in sodelovanja

pomembno vlogo kontekstualni faktorji, ki vplivajo tudi na to, ali bodo kulturne razlike
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povzrocale tezavo, ali ne. Ugotavljata namre¢, da organizacijska in tehni¢na kompatibilnost
preglasita kulturne razlike, saj slednje namre¢ ne povzrocijo avtomati¢no nesoglasij, se pa
pogosto kulturne razlike priro¢no uporablja za razlago drugih problemov, tako medosebnih
kot organizacijskih, kot so npr. nespoStovanje drugih, skupinska moc in politika, upor
podrejanju, slaba strategija, omejena organizacijska komunikacija. Pogosto namre¢ ¢lane
svoje skupine bolj cenimo kakor ¢lane druge skupine, pri tem pa se tezave pripisuje kulturnim
razlikam in se ne i8Ce razlag v konteksualnem ozadju (Moss Kanter in Corn 1994, 9-10;19-
21).

Dejanja, ki ustvarjajo pozitivne obcutke do dolocenega odnosa, zmanj$ajo negotovost, kazejo
spoStovanje do druge skupine, ustvarjajo komunikacijske kanale in zagotavljajo poslovni
uspeh, spodbujajo zaposlene, da se identificirajo s tujimi kolegi in vidijo organizacijo kot
enovito. Ustvarjanje atmosfere vzajemnega zaupanja, spodbujanje odprte komunikacije,
investiranje v prihodnost, maksimizacija priloznosti za dozivljanje skupnega uspeha ter
delovanje v smeri skupne povezanosti zmanjSuje moznost, da bodo kulturne razlike videne
kot vir organizacijskih napetosti (Moss Kanter in Corn 1994, 21), hkrati pa bodo partnerji
lazje dosegli strinjanje v pogajanjih, ¢e bodo ta potekala v atmosferi zaupanja (Burns in
Kakabadse 1995, 215). Pri vstopu na tuj trg pa se je potrebno prilagoditi tudi nacionalnim in
lokalnim zahtevam, saj s takSno strategijo izboljSamo komunikacijo s potencialnimi

strankami, hkrati pa okrepimo vez z lokalnim distributerjem.

4.6 Globalni team

Globalni tim je ekipa posameznikov, ki uspe$no delujejo in komunicirajo v mednarodnem
okolju. U¢inkovit globalni tim sestavljajo (Govindarajan in Gupta 2001): jasno definirane
naloge in delo tima, izbrani ¢lani (niso vsi primerni za timsko delo v multikulturnem okolju),
premisljeno izbrana velikost ekipe in njen vodja - tisti, ki bo upravljal organizacijske,
lingvisticne, kulturne in psiholoske distance, ki loCujejo ¢lane in ustvarjajo komunikacijske
ovire, zmanjSujejo raven zaupanja in prispevajo k slabse opravljenim ciljem, vodja, ki
prepoznava probleme in isce resitve. In nenazadnje je pomembno, da globalni tim ucinkovito
deluje z odkrito komunikacijo med ¢lani in vzdrZzevanjem kulture zaupanja, tudi s pomocjo
jezikovnih izobrazevanj in medkulturnimi usposabljanji, ki razvijajo medkulturne
kompetence, ki pomagajo razumeti in spoStovani raznolikost ter jo obrniti v konkuren¢no

prednost.
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Vzpostavitev nekih temeljnih pravil, ki odrazajo Zeleno vedenje in norme, lahko deluje kot
mocno orodje za preprecevanje medkulturnih ovir, krepi timsko diskusijo in ohranja
delovanje tima kot integrirane celote (Govindarajan in Gupta 2001, 68). Ceprav razli¢ne
perspektive pospesujejo in ustvarjajo kreativnost, pa mora biti ekipa zmozna tudi zdruziti te

perspektive in priti do ene same resitve.

Globalni tim uspe$no deluje pod vodstvom menedzerja, ki naj bi, v skladu s prej nastetimi
lastnostmi, razmisljal globalno, bil odprt in se zavedal kulturnih razlik ter bil zmozen se z
njimi spopadati, bil povezan s tujimi trgi, dobro izobrazen, govoril ve¢ jezikov in imel
izkusnje s tujimi drzavami, ne bi imel tezav s tveganjem in odporom do sprememb, imel
pozitiven odnos do dela in Zivljenja v tujini, hkrati pa naj bi bil mednarodni menedzer tudi

bolj ekstravertiran in intuitiven (Nummela in drugi 2004, 53).

Pomembni lastnosti globalnega tima sta globalna orientacija, multidimenzionalen koncept, Ki

se nanasa na menedzerjev pozitivni odnos do mednarodnih odnosov ter na njegovo zmoznost
prilagoditve razlicnim okoljem in kulturam (Can Bilck v Nummela in drugi 2004, 53). Nanasa
se tudi na zanimanje za tuji trg, mednarodno vizijo, proaktivnost, odzivnost, usmerjenost h
kupcem ter uporabo naprednih komunikacijskih tehnologij (Nummela in drugi 2004, 53); in

mednarodna podjetniSka usmerjenost, ki se nanaSa na vedenjske elemente globalne

usmerjenosti in vkljucuje nekaj osnovnih dimenzij podjetniStva: tveganje, inovativnost in

proaktivnost (Nummela in drugi 2004, 53).

5 Stereotipi

5.1 Nastajanje stereotipov

Stereotipi so selektivne, samoizpolnjujoCe in etnocentricne sodbe, ki Kkonstituirajo zelo
parcialno (nepopolno in pristransko), neustrezno reprezentacijo sveta (Lippman v Ule 2000,
156) in posledi¢no ovirajo naso komunikacijo. SO posplositve o pripadnikih neke druzbene
skupine. Stereotip je rezultat sklepanja na osnovi omejenih informacij in potrebe po
poenostavitvi kompleksnosti pojavov (Ule 2000, 156), saj s tem, ko predvidevamo,
zmanjSamo groznjo neznanega (Backer v Barna 1994, 341), hkrati pa z njthovo pomocjo
interpretiramo dogodke okoli nas. Raskovi¢ in Svetli¢i¢ obravnavata stereotipe kot vidne

manifestacije javnega mnenja in pomembne dejavnike vpliva na vedenje ljudi, kar vpliva tudi
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na mednarodne ekonomske odnose in mednarodno poslovanje (Raskovi¢ in Svetli¢i¢ 2011,

S5) ter na presojo menedzerjev ob sprejemanju odlocitev (Zaidman 2000, 45).

Stereotipiziranje je proces opisovanja ljudi in pripisovanja lastnosti posameznikom na osnovi
njihove skupinske pripadnosti, kar posledi¢no vodi do napak, saj jih obravnavamo na nacin,
kot da so bolj podobni ¢lanom svoje skupine in posledi¢no bolj razli¢ni od ¢lanov druge
skupine, kot v resnici dejansko so. Hkrati pa vodi do diskriminacije, saj smo nagnjeni k
prepri¢anju, da je skupina, ki ji sami pripadamo boljsa od ostalih (Ule 2000, 156). Tuja
kultura je namre¢ neizogibno videti eti¢no manjvredna, ¢e jo posameznik presoja s standardi
svoje kulture (Hofstede in drugi 2006, 175). Stereotipi nastajajo z generalizacijo znaéilnosti
ali lastnosti, ki so deloma sicer lahko to¢ne za cel narod oz. skupino, vendar je zaradi
poenostavljenosti objektivha utemeljenost stereotipov vprasljiva (Ule 2000, 156). So
posledica naravne kognitivne redukcije, na podlagi katere ljudje oblikujejo abstraktno znanje,
ki vpliva na njihovo dojemanje in vedenje do drugih (Lowengart in Zaidman v Raskovi¢ in
Svetli¢i¢ 2011, S8). Obstaja vec tipov stereotipov — spolni, starostni, rasni, ki so velikokrat vir
diskriminacije in povzroditelji ovir v pogajanjih (Burns 1995, 215). Oblikovanje in razvoj
druzbenih elementov stereotipov ne temeljita samo na preteklih zgodovinskih izkusnjah,
mitologiji in dogmah, politiki in literaturi, temvec tudi v veliki meri na medijih in njthovemu
soustvarjanju javnega mnenja (Varnai v Raskovi¢ in Svetli¢i¢ 2011, S8). So stabilni set
prepricanj, ki jih ¢lani skupine delijo o lastnostih druge skupine in vplivajo na to, kako je
informacija obdelana: prijetnej$a informacija bo bolje sprejeta, bolj zapomnljiva predvsem za
svojo skupno, tista manj prijazna pa bolj zapomnljiva za drugo skupino (Guirdgam 1999, 161,
163-164).

Obstajata dve komplementarni perspektivi stereotipov (Zaidman 2000, 45-46):

1. individualna perspektiva: stereotipi so zastopani v mislih posameznega cloveka, so
abstraktne strukture znanja, ki vplivajo na posameznikove percepcije in presojo o drugih in
njihovem vedenju. V tem individualnem pristopu se stereotipi razvijejo kot njegove
individualne zaznave okolja. Individualni pristop se osredotoca na to, kako so stereotipi
nauceni skozi direktno komunikacijo, interakcijo z drugimi;

2. kulturna perspektiva: stereotipi so del druzbe, javne informacije o druzbenih skupinah, ki
so deljene med posamezniki v kulturi. So posledica socialnega ucenja. Kulturni pristop
preucuje nacéin kako so stereotipi nau¢eni, preneseni in spremenjeni indirektno preko starsev,

prijateljev, uciteljev, verskih in politi¢nih vodij ter mnozi¢nih medijev.
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Ceprav so stereotipi sicer odporni na spremembe, pa pride, ¢e pride do realnih sprememb v
medskupinskih odnosih, tudi do pomembnih sprememb v stereotipih. Pri tem se zmanjs$ajo
stereotipi 0 konkretnih ¢lanih, s katerimi prihaja posameznik v medsebojni stik, medtem ko do
vecjih sprememb stereotipov pride Sele po tem, ko so ¢lani skupine reprezentativni, ali pa so
informacije ob stiku drasti¢no razli¢ne od stereotipov (Ule 2000, 160-161). Carr poudarja, da
so stereotipi prisotni zlasti v zacetnih fazah poslovnih odnosov in lahko ovirajo nadaljnji
razvoj odnosa (v Raskovi¢ in Svetli¢ic 2011, S9). Vendar pa ve¢ kot ima posameznik
izkuSenj, manj se bo Ze od zacetka zanaSal na negativne stereotipe in bolj odprt bo do novih
poznanstev (Moss Kanter in Corn 1994, 12). Hkrati pa naj bi na stereotipe o drugih vplivala
tudi nasa lastna samopodoba oz. identiteta: bolj pozitivna samopodoba naj bi namre¢ vplivala
tudi na bolj pozitivne stereotipe o drugih (Akerlof in Kranton v Raskovi¢ in Svetli¢i¢ 2011,

S11). Poznamo torej dva tipa stereotipov: pozitivni stereotipi, ki pospeSujejo in povecujejo

zaupanje ter spodbujajo mednarodno ekonomsko sodelovanje in negativni stereotipi, Ki

zavirajo mednarodno ekonomsko sodelovanje (Raskovi¢ in Svetli¢i¢ 2011, S6). Pri¢akovanja
na osnovi stereotipov naj ne bi vplivala samo na zaznavanje in vrednotenje posameznih
lastnosti drugih nacionalnih pripadnikov, temve¢ tudi na vrednotenje njihovih intelektualnih
sposobnosti, oblikovanje sodb o njihovem vedenju ter presojanju uspes$nosti (Katr v Ragkovi¢
in Svetli¢i¢ 2011, S9), zato lahko slabo mnenje o teh sposobnostih zniza pri¢akovanja o

moznih koristih in dometih takega sodelovanja.

5.2 Kulturne generalizacije

Ker izraz stereotipi nosi negativno oznako je morda bolje, da v danem primeru uporabljamo
termin kulturna generalizacija. Uporabne kulturne generalizacije temeljijo na sistemati¢nih
medkulturnih raziskavah (in ne na podlagi izkusenj) in se nanaSajo na prevladujo¢e tendence
v skupini in torej niso oznake za posameznike, lahko pa vsak posameznik te tendence
poseduje v kakrsnikoli meri (delno, zelo ali sploh ne). Zato morajo biti te kulturne
generalizacije uporabljene premisljeno, kot poskusne trditve odprte za spremembe. Lahko jih
uporabimo za opis kulturnih skupin na razli¢nih abstraktnih ravneh, ki podpirajo zelo splosne

pojme (npr. individualisti¢na, kolektivisti¢na skupina, itd.) (Bennett in Bennet 2003, 151).
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5.2.1 Posamezne drzave oz. kulture
Kljub temu, da posamezni narodi niso povsem homogene skupine, obstajajo teznje po
integraciji naroda, ki ustvarjajo skupno deljeno kulturo, kot so skupni jezik, politi¢ni,
izobrazevalni sistem, mnozi¢ni mediji, trgi in nacionalni simboli (Hofstede v Schwartz 2004,
9). Ceprav se nacionalne meje ne ujemajo nujno z mejami, ki jih predstavljajo relativno
homogene druzbe s skupno kulturo, so moc¢na vez integracije, Ki predstavlja in ustvarja
skupno deljeno kulturo narodov (Hofstede v Schwartz 1999, 25). In ceprav znotraj
posameznih kulturnih skupin obstajajo individualne variacije v prioritetah, glede na
edinstvene izkuSnje in osebnost, povpre¢ne prioritete, ki pripadajo razliénim vrednotam,
odsevajo skupno kulturo in skupne deljene vrednote (Schwartz 1999, 26). In nenazadnje,
¢eprav je vsak posameznik individum, obstajajo dolo¢ene norme, vrednote in vedenja, Ki so
kulturno specifi¢na in na katere moramo biti pozorni, saj jih lahko v nasprotnem primeru
sogovornik napac¢no interpretira, zaradi ¢esar pride do nesoglasij. Tako obstajajo dolo¢ene
kulturne generalizacije, ki se jih moramo zavedati in na katere moramo biti pozorni, saj nam
nakazujejo smernice za lazje komuniciranje in interpretacijo besed in dejanj, ki pa jih kljub
temu ne smemo jemati za samoumevne in gotove in jih posplosevati na vsakega posameznika.

In prav te kulturne generalizacije nam omogoc¢ajo modeli kulturnih dimenzij.
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Slika 5.1: Inglehartov prikaz vrednot glede na drzave
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Inglehart je v svoji raziskavi vrednot preuceval kulturno modernizacijo — od vrednotnih
dimenzij tradicionalnosti do modernizacije in postmodernizacije. Preuceval je premik od
tradicionalnih vrednot (druzina, religija, nacionalnost) proti racionalnim (dosezek, politi¢na
participacija, odgovornost, manj poudarka na tradicionalnih druzinskih vrednotah) ter premik
v usmeritvi h kvalitetnejsemu zivljenjskemu slogu ter jih povezal z ekonomsko uspe$nostjo
drzave. Kot je razvidno iz slike 5.1, ki prikazuje rezulte raziskave, Inglehart trdi, da se
vrednostni sistem bogatejSih drzav sistematicno razlikuje od revnejSih drzav. A ne smemo
zanemariti ostalih dejavnikov (npr. religijo), ki vplivajo na to, da temu ni povsem tako (npr.
ZDA so nizje kot bi pri¢akovali, protestantske drzave so visje proti zgornjemu desnemu kotu
kot katoliske, kar nakazuje, da je protestantizem bolj naklonjen postmoderni usmeritvi) (Rus
in To$ 2005, 13-14). Kljub temu pa Jackman in Miller (v Abramson 2011, 24-25) opozarjata,
da ni dokazov, da bi kulturni dejavniki zares vplivali bodisi na politiéno demokracijo ali na
samo gospodarsko rast. Swank celo trdi, da razprSenost postmaterialisticnih vrednot in
organiziranih nosilcev teh vrednot, lahko povzroCi celo dolo¢ene negativne ucinke na

ekonomsko rast, saj lahko visok deleZ prebivalcev s postmaterilisti¢nimi vrednotami pospesi
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nastajanje organiziranih skupin, strank, ki se zavzemajo za druzbeno regulacijo, regulacijo
kakovosti okolja, varstvo potrosnikov, itd. Vendar pa hkrati opozarja, da na drugi strani lahko
prav te vrednote prispevajo k ekonomski rasti, k visji ravni izobrazbe in v $irSem smislu
povecujejo Cloveski kapital znotraj nacionalnega gospodarstva (Abramson 2011, 24-25). Tudi
Granato in ostali verjamejo, da se postmaterialisticne vrednote pojavijo, ko drzava doseze
relativno visoko ekonomsko varnost, na drugi strani pa prihaja, ko te vrednote postanejo
raz$irjene in uveljavljene, do relativno pocasnejse ekonomske rasti (Granato in dr. 1996, 613).
Kot je razvidno iz slike 5.1, so evropske drzave, Ceprav ne spadajo vse v isto skupino, v vecji
meri dozivele vrednotni premik iz materialistiénih, prezivetvenih vrednot proti
samoizpolnjujo¢im, med neevropskimi pa se Indija in Kitajska Se zmeraj bolj nagibata k
prezivetvenim, le-te pa so Se vedno prevladujoce v Rusiji. So pa v Rusiji in na Kitajskem
sekularne vrednote prisotne v ve¢ji meri, kot pa v treh evropskih drzavah: Franciji, Italiji in
VB. Le Indija je dezela s tradicionalnimi vrednotami. Kljub temu, da raziskava ni najnovejsa,
so vrednotni modeli stati¢ni in se ne spreminjajo hitro, zato lahko sklepamo, da bi bila slika,
ki nam kaZe razlikovanje med vrednotami izbranih drzav, z manj$imi spremembami aktualna

$e danes.

Graf 5.1: Izbrane drzave glede na Hofstedejeve dimenzije®
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visoka: hierarhija)

® Vrednosti posameznih drzav so pridobljena iz uradne spletne strani The Hofstede Centre. Prvotna raziskava je
bila izvedena med leti 1967 in 1973, peta dimenzija je bila dodana leta 1991. Po prvotni raziskavi je bilo
izvedenih Se nekaj raziskav (nobena tako obsSirna), v katerih je bilo ugotovljeno, da se podatki za posamezne
drzave niso spreminjali v ve¢ji meri, zato jih lahko obravnavamo kot primerne oz. e zmeraj relevantne.
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Razlike med izbranimi drzavami se pojavijo tudi v Hofstedejevem modelu. Razlikovanje je
opazno predvsem v porazdelitvi moci, Kjer, z izjemo Francije (ki je tudi izredno
centralisti¢na), prevladuje v evropskih drzavah razmorema enakovrenda porazdelitev moci®,
medtem ko je v neevropskih drzavah opaZena vi§ja stopnja hierarhije, centralizirana Rusija pa
spada med 10% drzav, ki so po Hofsedejevem modelu najbolj hierarhi¢ne. Opazimo pa tudi,
da so neevropske drzave bolj kolektivisticne. Pri ostalih dimenzijah drzav ni mo¢ geografsko

zdruzevati, se pa pojavljajo posamezne razlike med drzavami (glej graf 5.1).

Po Hallovem modelu spadata med izbranimi drzavami v nizko kontekstualne kulture le VB in

Nemcija, medtem ko vse ostale spadajo v visoko kontekstualne.

Modeli kulturnih dimenzij nam torej omogocajo zelo splosne generalizacije kulturnih
znaGilnosti, obstajajo pa tudi nekatere malo bolj specifiéne’: Nemci naj bi tako v splosnem
cenili direktno komunikacijo, podane informacije pa naj bi bile v ¢im vecji meri podprte z
dejstvi. Ce naj bi Nemci na eni strani cenili in se v sluzbeni sferi osredoto¢ali na profesionalen
odnos, pa naj bi na drugi strani Italijani gradili dobre medosebne odnose tudi med delom. Bili
naj bi ekspresivni komunikatorji, ki spostujejo hierarhijo. Tako v Italiji kot tudi v Franciji je
osebni prostor veliko manjsi kot npr. pri Britancih in Nemcih. Velika mera samonadzora naj
bi bila potrebna tako pri Kitajcih, ki naj bi cenili umirjenost, posreden komunikacijski slog,
kot tudi pri Indijcih, ki naj bi svoja nestrinjanja izrazali v visokem diplomatskem jeziku pri
sklepanju poslov pa uporabljali intuicijo. Nedokon¢nost pogodb naj ne bi bila znadilna le za
Kitajsko, pa¢ pa tudi za Rusijo, slednji naj bi gledali na kompromise kot na znak Sibkosti ter
naj bi se vedno raje poslovali z moskimi. Razlike se pojavljajo na ve¢ podroc¢jih: v uporabi
humorja, prisotnosti ofesnega stika v pogovorih, konceptu osebnega prostora, itd. Tako v
literaturi kot na spletu obstaja mnogo nasvetov, generalizacij in znacilnosti, ki se ticejo
posameznih nacionalnih kultur. Dejstvo je, da ljudje uporabljamo jezik na razli¢ne nacine,
naéini besednega in nebesednega izraZanja pa so odraz kulturne zaznave. Kljub temu pa se
moramo ob vsakem raziskovanju medkulturnih razlik, kjer uporabljamo nacionalno raven
zavedati, da obstajajo velike razlike znotraj posameznih nacionalnih kultur in zato biti se
posebej previdni pri analizi, interpretaciji in razumevanju razlik oz. dobljenih rezultatov. Kot

opozarja Musek so lahko namre¢ regionalne razlike v osebnostni strukturi celo vecje od

® Pojavljajo se razlikovanja tudi znotraj skupine: ne le Francija, hierarhija je spotovana tudi v Italiji, vendar pa
je, ¢e primerjamo z neevropskimi izbranimi drzavami, neenakost manjsa.
"World business culture, Business Culture, County profiles — global guide to culture; World Biz, itd., Katz 2007

50



mednacionalnih (Musek 1994, 105). Tako imajo npr. obmejni prebivalci Primorske ve¢

skupnih kulturnih znacilnosti z italijanskimi sosedi, kot pa s Slovenci, ki Zivijo v Prekmurju.

Ne glede na vse, pa je pri mednarodnem poslovnem sodelovanju pomembno, da smo pozorni
predvsem na sledeCe vidike: pomen zaupanja (pomen, ki ga posamezna druzba daje
vzpostavljanju dolgoro¢nih odnosov), to¢nost (za nekatere drzave je bolj pomembna kot za
druge, Ceprav v splosnem velja, da je to¢nost izraz resnosti), uporabo humorja, idr. Ne glede
na drzavo v katero potujemo, pa je vedno priporo¢eno, da se nau¢imo nekaj jezikovnih fraz, s

¢imer pokazemo svoje spostovanje do druge kulture.

6 Empiric¢ni del

6.1 Hipoteze

Za podjetja je pomembno, da so konkuren¢na, slednje pa krepijo ravno s pomocjo hitre
odzivnosti na spremembe in potrebe v svetu, kar zahteva visoko usposobljene kadre, nosilce
znanja, kar je postalo eden izmed pomembnejsih dejavnikov in virov konkuren¢nosti. Uspesni
menedZerji SO tisti, ki imajo bogate medkulturne izkusnje, ki so poslovali in /ali se Solali v
tujini. Tak$nih globalnih izkuSenj pa po mnenju Svetli¢i¢a slovenski menedzerji zal nimajo
oz. jih imajo redki (Svetli¢i¢ 2006, 118). Po rezultatih ankete (Svetli¢i¢ in drugi 2000) je v
Sloveniji med investitorji le dobra petina takih, ki imajo dovolj znanja za investiranje v tujino,
kar 40 % investitorjem namre¢ nezadostno znanje predstavlja pomembno, 37 % pa zelo
pomembno oviro. Zelo pomembno oviro za veéino predstavljajo tudi pomanjkanje informacij

in pomanjkanje kadrov. Na drugi strani pa avtorji v prav tej anketi ugotavljajo, da se kar 70 %

Swew

S pomocjo lastne ankete med slovenskimi menedZerji, sem preverjala sledece hipoteze:

H1: Menedzerji podcenjujejo medkulturne razlike in ne poznajo osnovnih elementov
medkulturnega komuniciranja, saj so mnenja, da slednje nima obcutnejSega vpliva na

poslovno sodelovanje. Kaze se ignoriranje medkulturnih razlik.

H2: Zaradi ignoriranja medkulturnih razlik prihaja do dragih napak v medkulturnem
komuniciranju, ki se kazejo v razlicnemu dojemanju danih situacij in posledi¢no nastalih

nesoglasjih.
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H3: Slabo poznavanje splosnih znacilnosti dolo¢ene kulture in primernosti poslovnih daril

pomeni slabso kakovost nadaljnjega sodelovanja, ker je raven zaupanja znizana.

H4: Razlike v poznavanju evropskih in neevropskih kultur:

H4.1. Menedzerji bolje poznajo kulturo in vrednote neevropskih drzav, predvsem zaradi
potencialnega vecanja kulturnih razlik z geografsko oddaljenostjo in so zato bolj pozorni in
previdni, da napak ne delajo.

H4.2. Medtem ko je poznavanje evropskih drzav slabse. Zaradi geografske blizine in vpliva
zdruzene Evropske unije, prihaja do podcenjevanja kulturnih razlik med evropskimi

drzavami.

Zadnjo hipotezo utemeljujem na besedah Jeana Monneta, enega izmed ustanoviteljev
Evropske unije, ki je trdil, da se nikjer na svetu nacionalne kulture ne razlikujejo med seboj
tako, kot se prav v Evropi ter da bi, ¢e bi Se enkrat zdruzeval Evropo, verjetno zacel s kulturo
(Trompenaars in Hampden-Turner 2000, 3). Kulturne razlike znotraj Evrope so torej

velikokrat spregledane.

6.2 Metodologija

Za izvedbo empiri¢nega dela sem uporabila kvantitativno metodo raziskovanja — anketni
vprasalnik, ki je bil podjetjem poslan preko elektronske poste. Pridobljeni podatki so bili
analizirani z uporabo matemati¢no statisticnih metod: univariantne, bivariantne (ugotavljanje
povezanosti spremenljivk) in multivariatne analize podatkov. Statisti¢ni izrauni so bili

izvedeni s pomocjo statistiCnega programa za analizo podatkov SPSS 19,0.

6.3 Opis vprasalnika

Vprasalnik je bil sestavljen iz treh delov. V prvem sem anketirance sprasevala po osnovnih
podatkih — izobrazbi, delovnem mestu, velikosti organizacije v kateri so zaposleni ter ¢asu, ki
so ga preziveli v tujini. V drugem delu sem se osredoto¢ila na poznavanje kulturnih
znacilnosti izbranih drzav, tretji del pa je bil sestavljen iz vpraSanj o medkulturnem

komuniciranju — poznavanju in izkusnjah posameznikov na tem podroc¢ju ter 0 morebitnih
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izvajanih programih izpopolnjevanja. Uporabila sem kombinacijo razli¢nih tipov vprasanj:

zaprtega, teh vprasanj je bilo najve¢, odprtega in polodprtega tipa.

Vprasalnik je bil v obliki spletne ankete poslan skupno 440 podjetjem, registriranih na portalu
Bizi.si, ki gradi svojo bazo na podlagi Poslovnega registra Slovenije (PRS), ki je osrednja
javna baza podatkov o vseh poslovnih subjektih s sedezem na obmocju Republike Slovenije,
ki opravljajo pridobitno ali nepridobitno dejavnost ter o njihovih podruznicah in drugih delih
poslovnih subjektov. PRS vsebuje tudi podatke o podruznicah tujih poslovnih subjektov, ki
opravljajo dejavnost na obmocju Republike Slovenije (AJPES - Agencija RS za javnopravne
evidence in storitve). Izbor podjetij je bil narejen glede na Stevilo zaposlenih v organizaciji
(do 10 zaposlenih — mikro podjetja, od 11 do 50 zaposlenih — majhna podjetja, od 51 do 250
zaposlenih — srednje velika podjetja in nad 250 zaposlenih velika podjetja) (ur. I. 65/2009, 55.
¢len) ter glede na njihovo poslovno uspesnost (Cisti dobicek ali izguba) v letu 2012. Izbranih
je bilo prvih sto deset najuspesnejsih podjetij v vsaki skupini. Ustrezno reSenih vprasalnikov

je bilo 173, kar predstavlja 39 % odzivnost na vprasalnik.

Najvecja odzivnost je bila v podjetjih, ki so najve¢ja in imajo ve¢ kot 250 zaposlenih,

najmanjsa pa v mikro podjetjih.

Graf 6.1: Stevilo zaposlenih v organizaciji
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Kljub temu, da je bil vprasalnik poslan vsem skupinam v enakem Stevilu, opazimo veliko
razliko v odzivnosti. Ceprav so bila posamezna delovna podrodja v vseh skupinah
reprezentirana v priblizno enakem razmerju, je odstotek anketirancev zaposlenih v mikro
podjetjih izstopajoce nizek. Tekom anketiranja, ob iskanju kontaktnih podatkov, se je
izkazalo, da so najmanjsa podjetja tudi tista, ki pogosteje nimajo izdelanih spletnih strani,
nimajo navedenih stevilk, elektronskih naslovov ali odgovornih oseb, 0z. so kontaktni podatki

zelo splosni. Zaradi njihove neustrezne prezentacije $irSi javnosti sklepam, da tudi anketa ni
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dosegla ciljne osebe. Izkazalo se je namre¢, da imajo ravno podjetja, ki so se na anketo
odzvala v najvecjem Stevilu, torej velika podjetja, zelo dobro dodelane tako spletne strani, kot
tudi kontakte in je bilo sporocilo z anketo neposredno poslano ciljni osebi. Z velikostjo
podjetja je bilo namre¢ opaziti tudi razliko v razpoloZljivosti in natanénosti kontaktnih

podatkov, odgovornih oseb, itd.

6.4 Analiza rezultatov

6.4.1 Demografija
Kot Ze receno, je v raziskavi sodelovalo 173 anketirancev. Od tega je imelo najvec
anketirancev dokonc¢ano visokoSolsko 2. stopnjo izobrazbe — sedmo raven (39,3 %), sledili pa
S0 tisti z visokoSolsko 3. stopnjo - osmo ravnjo (17,9 %) ter s z visokoSolsko 1. stopnjo, torej

Sesto ravnjo izobrazbe (17,3 %)8.

Graf 6.2: 1zobrazba
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Ciljna skupina ankete so bili predvsem menedzerji in direktorji podjetij in vsi ostali na
vodstvenih poloZzajih. Skoraj 44 % anketirancev spada v vis§ji menedzment, 33 % v srednji

menedzment.

® Klasifikacija stopnje izobrazbe po Klasius-SRV
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Graf 6.3: Stevilo anketiranih glede na podrogje dela v odstotkih
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Lahko torej povzamem, da je anketa dosegla svojo ciljno skupino v 77 % (oz. 84 % ce
Stejemo zraven tudi nizji menedzment). Med anketiranci je bilo najve¢ direktorjev
(generalnih, regijskih, tehni¢nih, izvr$nih, ...), menedzerjev, vodij (razli¢nih podrocij), sledili

so namestniki direktorjev, ¢lani uprave, komercialisti in ostali zaposleni.

Ker je bil ciljna skupina predvsem menedzment, bom v naslednjih analizah upostevala le
odgovore anketirancev, ki niso strokovni delavci. Od 173 anketirancev bom v nadaljevanju

analizirala odgovore 149 anketirancev zaposlenih v menedzmentu.

6.4.2 Izku$nje v tujini
Pomembna lastnost t.i. globalnih menedZerjev, menedZerjev, ki so sposobni ucinkovito
poslovati s tujimi poslovnimi partnerji, so izkuSnje. Prav mednarodno izkuSeni, visoko
usposobljeni, fleksibilni, komunikacijsko sposobni ter strokovno usposobljeni menedZerji
lahko prispevajo k temu, da Slovenija uspesSneje uresni¢uje svoje interese, tudi v okviru
tistega dela gospodarstva, ki je v tuji lasti (Svetlicic 2006, 117). Izobrazevanje in nabiranje
izkuSen;j v tujini nedvomno prinese posamezniku svojevrstne prednosti in znanja, predstavlja
ve€jo fleksibilnost in razSiritev njegovih obzorij. Prav takih izkuSenj pa slovenskim
menedZzerjem po mnenju Svetli¢ica (2006) manjka, kar se je izkazalo tudi v tej anketi. VecCina
anketirancev ni bila nikoli v tujini dlje ¢asa, ne Studijsko (73,3 %) ne sluzbeno (60 %), do
enega leta je (v obeh pogledih) prezivelo v tujini priblizno 20 % anketirancev. Sluzbeno je v
tujini ve¢ kot eno leto prezivelo le 20 % anketirancev. Ce primerjamo izkusnje v tujini s
podroc¢jem dela, pri cemer ne upostevamo tistih anketirancev, ki v tujini niso nikoli preziveli

dalj Casa, ugotovimo, da ima najvec izkuSenj z delom v tujini visji menedzment. Sluzbeno je v
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tujini ve¢ kot eno leto prezivelo 18 % zaposlenih v srednjem in 38 % zaposlenih v vi§jem
menedzmentu (grafa 6.6 in 6.7). Eno leto ali manj je v tujini (tako Studijsko kot delovno)

prezivelo 21 % zaposlenih v vi§jem menedZzmentu.

Graf 6.4: Studij v tujini
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Po raziskavah SJM pripravljenost za mobilnost med Slovenci sicer nara$¢a, pri Cemer
najpocCasneje narasca pripravljenost za preselitev v svetovnem merilu, narasca pa tudi sam
delez mobilnosti (Mlinar in Stebe 2004). Glede na to, da se je ve¢ina anketirancev Solala v
casu, ko programi mobilnosti Studentov Se niso bili tako razsirjeni in finan¢no podprti, majhen
delez tistih, ki so Studirali v tujini, niti ne preseneca. Glede na trend lahko pri¢akujemo, da se
bo delez tako Studijskih kot delovnih izkuSenj v tujini poveceval, na kar kaze tudi SIM

raziskava, saj se delez anketirancev, ki bi se bili pripravljeni preseliti izven drzavnih meja, e
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bi s tem izboljsali delovne in Zivljenjske razmere, skozi leta povecuje (Mlinar in Stebe 2004,
39). Koliksen delez teh anketirancev pa bi se tudi zares preselil, pa je Ze drugo vprasanje.
Vsekakor glavni vzrok preselitve v tujino predstavlja izboljSanje Zivljenjskih pogojev, sledita
gradnja kariere in novi izzivi (Moje delo 2013). Kot glavno oviro pa se pogostokrat navajajo
druzinske razmere (otroci, loCenost od partnerja, druzinska situacija) (MDDSZ 2006), na kar
morajo biti podjetja, ki posiljajo svoja zaposlene v tujino posebej pozorna in to, predvsem ob

daljsi napotitvi, tudi upostevati ob pripravah posameznika in njegovih izobrazevanjih.

6.4.3 Poznavanje posameznih kultur in primerjava poznavanja
kultur evropskih in neevropskih drzav

V kolik$ni meri anketiranci poznajo kulturne znacilnosti drugih kultur sem preverjala na ve¢
podrocjih: preko dejstev, preko splo$nih generalizacij in znacilnostih ter preko primernosti
daril.

Graf 6.6: Glavno mesto Indije in Graf 6.7: Indijska denarna valuta

Glavno mesto Indije Denarna valuta Indije

0,

8%

= New Delhi Drugo = Rupija = ni odgovora = drugo

Vecina, 91 %, anketirancev. je poznala glavno mesto Indije, medtem ko se je ta odstotek pri

poznavanju denarne valute zmanjsal na 75 %.

Da je Peking glavno mesto Kitajske, je vedelo 92% anketirancev, 84% anketirancev pa je

poznalo tudi kitajsko denarno valuto.

Graf 6.8: Glavno mesto Kitajske in Graf 6.9: Kitajska denarna valuta

Glavno mesto Kitajske Denarna valuta Kitajske
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%
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Dobro poznavanje glavnih mest se je potrdilo tudi v primeru Rusije, kjer je bil tudi najvisji

odstotek v poznavanju denarne valute (95 %).

Graf 6.10: Glavno mesto Rusije in Graf 6.11: Ruska denarna valuta
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Anketiranci so pokazali razmeroma dobro znanje neevropskih kultur na podro¢ju splosne

izobrazbe. V nadaljevanju sem preverila poznavanje o generaliziranih kulturnih znaclilnostih

nacionalnih kultur.

Graf 6.12: Trditve o posameznih drzavah

M Pravilna/drZi

V vseh drzavah (VB, Italiji, Franciji in Nemciji) se za denarno valuto uporablja
Evro

Ob prvem srecanju z britanskimi partnerji se obicajno izmenja darila

Termina "English" in "British" sta zamenljiva (lahko ju uporabljamo kot
sopomenki)

Nemci so izredno prilagodljivi in spontani

V Nemciji se pri¢akuje, da posameznik za vsako dobro opravljeno delo, prejme
pohvalo

Italijanski poslovni sestanki so ve¢inoma nestrukturirani in neformalni

Znak OK (iz palca in kazalca narejen krog) predstavlja v Franciji znak
odobravanja

Kitajski pogajalci so tudi tisti, ki imajo avtoriteto za sklepanje kon¢nih odloditev

Za Kitajce pogodba ni popolnoma zavezujoca

Ni¢ ni nenavadnega, ¢e Rusi na dogovorjeni sestanek zamujajo oz. ga zadnji
trenutek odpovejo

Rusi vidijo pogajanja samo kot kombinacijo "win-lose"

Zavrnitev ponujene hrane ali pijace med sestankom v Indiji lahko uzali
gostitelja

Indijci vam bodo ponudili tisti odgovor, za katerega menijo, da ga Zelite slisati
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Poslovno obdarovanje Britancev je pravilno ocenilo 64 % anketirancev, njihovo kulturno
specifi¢nost in previdnost pri uporabi izrazov "English" in "British" pa je prepoznalo 75 %
anketirancev, po ¢emer lahko sklepam, da poznajo razdrobljenost VB na Stiri ozemlja (Wales,
Anglija, Skotska in Severna Irska) in se zavedajo pomena le-te. Znagilnost Nemcev, da so
prilagodljivi in spontani, je pravilno zanikalo kar 96 % anketirancev, a je ta odstotek pri
trditvi, da je v Nemciji pric¢akovano, da posameznik za vsako dobro opravljeno delo prejme
pohvalo, padel na 50 % pravilnih odgovorov (dobro opravljeno delo je v Nem¢iji pri¢akovano
in zahtevano ter zato ni posebej poudarjeno). Italijane, ki jim je Hall pripisal kulturo z
visokim kontekstom, ostali avtorji pa kot emocionalno, ekspresivno kulturo, ki gradi
medosebne odnose, Kkjer je vecina poslovnih sestankov bolj nestrukturiranih (poudarek na
veCinoma, saj je opaziti razliko med severnim in juznim delom), je pravilno ocenilo 68 %
anketirancev. Med vsemi evropskimi kulturami, se zdi, da so anketiranci Se najslabse poznali
francosko, saj je le 25 % anketirancev pravilno oznacilo trditev, da se znak iz palca in kazalca
(ki se pri nas uporablja tako za znak odobravanja (t.i. O.K. znak) kot znak nule) v Franciji
uporablja za odobravanje, kot napacno in da v resnici pomeni znak nule. Kljub razmeroma
dobremu poznavanju VB, pa je bil pri splosnem vpraSanju, da se Evro ne uporablja v vseh
Stirih evropskih drzavah (VB, Italiji, Franciji in Nemdiji), odstotek pravilih odgovorov

razmeroma nizek - 77 %.

Ce pogledamo na drugi strani $e zna¢ilnosti neevropskih drzav, opazimo, da je moé¢no narasel
delez odgovorov "ne vem". Pri poznavanju kitajske kulture je delez pravilnih odgovorov manj
kot polovicen. Pravilnost pri doloCanju avtoritet pri sklepanju pogodbe je pravilno
predvidevalo 42 %, napa¢no pa 34 % anketirancev. Hkrati pa je 45 % anketirancev pravilno
presodilo, da pogodbe sklenjene s kitajskimi partnerji, niso popolnoma zavezujoce.
Poznavanje ruske neto¢nosti je izkazala ve¢ kot polovica anketirancev (60 %), medtem ko je
poznavanje ruskih pogajanj slabo, saj so odgovori anketirancev priblizno enakomerno
porazdeljeni med vse tri odgovore. Poznavanje indijske kulture se je sicer izkazalo za boljse,
pravilno je na vprasanji odgovorilo 59 % in 46 % anketirancev, vendar pa je delez odgovora

ne vem pri tej drzavi najvecji.

Primerjava poznavanja evropskih in neevropskih drzav je morda ravno zaradi specifi¢nosti
postavljenih vprasanj problemati¢na. Ob drugace postavljenih, drugace izbranih vpraSanjih bi
najverjetneje dobili druga¢ne odgovore. Vendar pa nam kljub temu, tudi ti odgovori dajejo

dolo¢ene smernice. Opazimo lahko, da je zavedanje o nepoznavanju kultur veliko vecje pri
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neevropskih drzavah, saj je povprecen delez odgovora "ne vem" kar 30 %, deleZ pravilnih

odgovorov pa 48 %. Na drugi strani pa je poznavanje evropskih drzav v povprecju 60 %.

6.4.4 Analiza poznavanja primernosti poslovnih daril glede na
kulturo

Bistvo uspeSnega, ne le poslovnega odnosa je zaupanje, ki ga posameznik nenehno gradi in
vzdrzuje. Prvi stik s poslovnim partnerjem je edinstven in zelo pomemben saj narekuje potek
nadaljnjih kontaktov. Napafen in neprimeren prvi stik ima lahko pomembne negativne
posledice od zmanjSane stopnje =zaupanja (veje nezaupanje), vecje previdnosti,
nenaklonjenosti, itd. Vse to pa lahko vodi do slabsih poslovnih pogajanj, ki prinesejo manjse
ekonomske koristi, kot bi jih sicer lahko. In ker so poslovni obiski pogosto povezani z
izmenjavo poslovnih daril, ki so del prvega sreanja, lahko neprimernost slednjih pusti
pomemben pecat. Vodi¢i po poslovnih sreanjih v mednarodnem prostoru nam pomagajo pri
definiranju neprimernih daril za posamezne drzave. Tako je npr. set noZev neprimerno darilo,
sicer Zze samo po sebi, ker je prepoznano kot simbolicen prerez odnosa, Se posebej pa je
neprimerno darilo v Italiji; darilo z logotipom podjetja je neprimerno v Franciji; rumene in
bele krizanteme se v Nemc¢iji uporabljajo na pogrebih; usnje, iz verskega vidika, neprimerno v
Indiji; poceni alkoholna pijaca (npr. vodka) neprimerna v Rusiji; Kitajci pa ¢as dojemajo
drugace in bi bila namizna ura, ki bi jih ves €as opozarjala na ¢asovne omejitve, neprimerna
na Kitajskem. Najve¢ pravilnih odgovorov je bilo pri neprimernosti darila iz usnja, 44,7 %
anketirancev. Da bi bilo darilo z logotipom podjetja neprimerno v Franciji pa je pravilno

ocenilo 30,7 % anketirancev.

Graf 6.13: Neprimernost darila iz usnja ter Graf 6.14: Neprimernost darila z logotipom podjetja

Darilo iz usnja Darilo z logotipom podjetja
50% 44,7 40%
. 30,7
40% 30%
30% 0% 213 18,7
(o]
20% —128 5 T8 132 12,0 12,0
10% 5.3 ’ I 10% I 5,3
Francija Rusija Kitajska Italija Nemcija Indija Francija Rusija Kitajska Italija Nemcija Indija

Vprasanje glede poceni moc¢nejse alkoholne pijace, bi lahko imelo dva pravilna odgovora —

taksno darilo bi bilo neprimerno tako v Indiji, kot tudi v Rusiji. Za prvo drzavo se je, kjub
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temu, da sem anketirance prosila, da za vsako drZzavo izberejo le po eno neprimerno darilo,

odlocilo kar 46 % anketirancev, za Rusijo 16 %.

Graf 6.15: Neprimernost poceni alkoholne pijace kot darila

Poceni alkoholna pijaca (npr. vino, vodka)

50% 46

40%

30%
16

= u B h

0% | .

Francija Rusija Kitajska Italja Nemcija Indija

Poznavanje neprimernosti daril v ostalih drzavah pa se je izkazala za veliko slabso. Da je
namizna ura neprimerno darilo za kitajske poslovne partnerje je vedelo 22,4 % anketirancev,
medtem ko se je delez ostalih odgovorov bolj ali manj enakomerno porazdelil med ostale

drzave, ¢e izklju¢imo Indjjo.
Graf 6.16: Neprimernost namizne ure kot darila

Namizna ura
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Francija Rusija Kitajska Italija Nemcija Indija

Da so bele in rumene krizanteme neprimerne predvsem v Nemciji, je vedelo le 14,5 %

anketirancev, pri cemer je bilo veliko ve¢ anketirancev prepri¢anih, da to velja za Kitajsko.

Graf 6.17: Neprimernost rumenih in belih krizantem in Graf 6.18: Neprimernost seta noZev kot darila
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Se manj pravilnih odgovorov je bilo pri vprasanju seta noZev, kjer je Italija, ki bi bila sicer

pravilni odgovor, pristala na predzadnjem mestu.

Med evropskimi drzavami se je izkazalo, da anketiranci najbolje poznajo Francijo in VB, e
upostevamo ze prej omenjeno vprasanje o poklanjanju daril ob prvem srecanju z Britanci, na
katerega je pravilno odgovorilo kar 64 % anketirancev, med neevropskimi drzavami pa Indijo.
Sicer pa je poznavanje evropskih drzav na podro¢ju obdarovanja veliko slabse. Kljub temu, da
nikakor ne smemo posplosevati na podlagi teh vpraSanj in odgovorov, saj se posamezniki, ¢e
sploh se, poznimajo o primernosti daril tik pred poslovno potjo, hkrati pa ne sodelujejo vsi
anketiranci z vsemi naStetimi drzavami, smo dobili vpogled v okvirno stanje poznavanja

drzav.

6.4.5 Prepoznavanje pomena medkulturnega komuniciranja
Prepoznavanje pomena medkulturnega komuniciranja je pomembno ne glede na to, v koliksni
meri posamezniki sodelujejo s tujimi poslovnimi partnerji predvsem zato, ker obstajajo
znotraj posamezne drzave, torej Slovenije, ve¢ razli¢nih kultur, s katerimi nenehno vstopamo
v stik. Slednje je opazno tudi preko odgovorov anketirancev, saj velika vecina, kar 90 %
komunicira s pripadniki drugih kulturnih skupin.

Graf 6.19: Prikaz odgovorov, v kolik$ni meri se anketiranci pri svojem delu sre¢ujejo oz. komunicirajo
s pripadniki drugih kultur, jezikov oz. jezikovnih skupin, religij,...?

Ne
10%

Anketiranci torej pogosto ali vsaj ob¢asno vstopajo v stik s tujimi kulturami, zato me je
zanimalo, Ce se, preden do srec¢anja pride, na srecanje pripravijo tudi na kakSnem drugem
podrocju in ne le na poslovnem. O podjetju s katerim sodelujejo 0z. nameravajo sodelovati se
pozanimajo skoraj vsi anketiranci. Se pa deleZ mo¢no zmanjsa, ko preidemo na druga

podrogja.
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Graf 6.20: Pozanimanje o drugi kulturi

Ali se, preden stopite v stik s tujim poslovnim partnerjem...
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poslovni partner prihaja? podatki, dejstva)? kulture, iz katere prihaja?

mDa mDa,vendarboljpovrsno ®Ne

Ce se o splosnih podatkih in znagilnostih drzave v katero se odpravljajo oz. iz katere poslovni
partner prihaja, pozanima 70 % anketirancev, bolj povrsno pa 23 % anketirancev, pa se 0
njihovih kulturnih znacilnostih, vrednotah zares pozanima veliko manj anketirancev, samo 35
%, povrsno pa Se jih pozanima 53 %. Delez anketirancev, ki se jim ne zdi smiselno pridobiti
novih znanj, je najvedji na podro&ju jezika. Ceprav slednje predstavlja eno izmed
pomembnejsih medkulturnih ovir, se kar 32 % anketirancev ne nauci niti nekaj osnovnih fraz.
Kljub temu pa se 67 % anketirancev zaveda, da je slednje vljudno, spostljivo ter da nekaj
osnovnih besednih fraz ustvari pozitiven prvi vitis.

Lahko strnemo, da se anketiranci vsaj v ve¢ji meri pripravijo tako na poslovno kot na kulturno

sreCanje, iz Cesar bi lahko sklepali, da se vsaj v osnovi zavedajo pomena medkulturnih razlik.

Graf 6.21: Pomembnost kompetenc pri medkulturnem komuniciranju

Kako pomembno se vam zdi pri kulturnem komuniciranju in poslovanju vioga...

Razumevanja in poznavanja lastne kulture _ 6,1
Obéutljivost (pozornost) za kulturne razlike - 59
Previdnost pri interpretaciji neverbalne... _ 5,7
Razumevanja in poznavanja tujih kultur _ 5,7
Zavedanje jezikovnih preprek _ 5,6
Odsotnost stereotipov in predsodkov — 5,6
Domnevanje podobnosti - 4,8

1 2 3 4 5 6 7

Ker v hipotezi predvidevam, da se anketiranci premalo zavedajo pomena kulturnih razlik in

poznavanja medkulturnega razumevanja, sem nadalje povprasala, v kolik$ni meri se jim zdijo,
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na lestvici od 1 do 7, pri ¢emer je 1 nepomembno in 7 zelo pomembno, pomembne dolocene
kompetence (graf 6.21): kot najbolj pomembno so ocenili razumevanje lastne kulture, kjer je
bil tudi delez anketirancev, ki so se odlocili za odgovor zelo pomembno (7) najvecji (vec kot
50 %). Anketirancem se prav tako zdi pomembna kulturna obcutljivost - pozornost na
kulturne razlike. Previdnost pri interpretaciji neverbalne komunikacije in razumevanje ter
poznavanje tujih kultur pa se jim zdita enako pomembni. Podatek, da je anketirancem
najpomembnejSe poznavanje lastne kulture, bi lahko povezovali z visokim indeksom vrednot
za izogibanje negotovosti, ki kaZze na nestrpnost in etnocentrizem (Jazbec 2005, 63). Prav tako
so anketiranci ocenili, da je enako pomembno zavedanje jezikovnih preprek ter odsotnost
stereotipov in predsodkov, Kkjer je 60 % odgovorov razporejenih med oceno 5 in 6. Vse te
kompetence, ki so sicer v procesu medkulturnega komuniciranja zelo pomembne, so bile kot
take ocenjene tudi v sami anketi. Zanimivo je, da se je anketirancem zdela neverbalna
komunikacija v povpreéju rahlo pomembnejsa, kot pa verbalna komunikacija in jezikovne
prepreke, kar nakazuje, da se posamezniki zavedajo potencialnega pomena svojih gest in
vpliva teh gest, se pa poraja vpraSanje kako globoko v zavest to zavedanje sega, ¢e so
anketiranci oz. posamezniki pozorni na svoj neverbalni jezik v realni situaciji. To je zlasti
pomembno v kulturno visoko zavednejsih drzavah. Domnevanje podobnosti, ki pa se jo mora
posameznik, ko vstopa v interakcijo, izogibati, pa je kompetenca, ki so jo anketiranci sicer
najslabSe ocenili, pa vendar ¢ vedno kot pomembno. Le 10 % anketirancev je slednjo
oznacilo kot nepomembno o0z. manj pomembno, polovica anketirancev pa jo je Se vedno
uvrstila vi§je od 4.

Pomembna lastnost medkulturnega komuniciranja in misljenja je tudi samozavedanje,

samorefleksija, zavedanje lastnih sposobnosti, omejitev in napak.
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Graf 6.22: Ocenjevanje lastnih ves¢in in sposobnosti

Kako bi ocenili vase osebne vescine

Odprtost do novosti, drugacnosti ' 59

Komunikacijske sposobnosti (razumevanje sogovornika, prilagajanje ' 57
sogovorniku, jasno podajanje informacij, ipd.) !

Pogajalske sposobnosti l 5,0
Poznavanje drugih, evropskih kultur I 4,6
Poznavanje Rusije in ruske kulture I 3,5
Poznavanje Kitajske in kitajske kulture ‘ 3,0

Poznavanje Indije in indijske kulture ' 2,6

Anketiranci so mnenja, da so v veliki meri odprti za nove stvari, so dobri komunikatorji ter
imajo dobre pogajalske sposobnosti. Mnenja so, da poznajo bolje evropske kulture kot
neevropske. Glede na to, da so uvrstili poznavanje kultur na zadnja mesta, odseva to dolo¢eno
stopnjo poznavanja lastnih pomanjkljivosti, kar je pomembna lastnost uspeSnega
medkulturnega komunikatorja. Anketiranci so sebe oznacili za odprte ljudi, ki so pripravljeni
sprejemati novosti. Kljub temu, da je odvisno s katero nacionalno kulturo primerjamo,
Slovenci v sploSnem veljamo za introverten in zadrZan narod, s pomanjkanjem Cuta za
sodelovanje ter visoko teZznjo po tem, da se prikazujemo v lep$i lu¢i ter da posledi¢no
podajamo rezultate, ki so sicer socialno in kulturno zazeleni, niso pa povsem iskreni (Musek
1994, 73-74), hkrati pa tudi sami sebe vidimo in obravnavamo v boljsi, idealizirani lu¢i (Delo
2013). Kljub nasi introvertnosti pa nas lastnost mejnega naroda in zmoznost sprejemanja
tujine onstran naSega praga (kar je za veje narode veliko tezje), omogocCa odprtost,
sprejemanje in spoStovanje tujih kultur. Slovenci smo pripravljeni s tujci govoriti v njihovem
jeziku, kar lahko sicer interpretiramo kot pomanjkanje nacionalnega ponosa, vendar pa lahko
na drugi strani to tudi razumemo kot da zmoremo nekaj, ¢esar marsikateri drugi narod ne in se
nam odprtost za svet zdi nekaj samoumevnega (Musek 1994, 174). Kljub temu pa se

najverjetneje ta odprtost po prvih stikih umakne sicer zadrZzanemu, introvertnemu odnosu.

Ce sta torej prilagodljivost in odprtost Slovencev, ki izhajata iz majhnosti naroda na eni strani
prednost, pa se v isti sapi omenja zaprtost, ziherastvo, naivnost in poniznost kot slabosti

slovenskih menedZerjev pri poslovanju v tujini (Jazbec 2005, 82-83). Zaznati je odsotnost
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tveganja, ki je v podjetnistvu S¢ kako pomembno, ter poniznost v smislu dajanja prednosti
tujemu, ces da je boljSe, hkrati pa se zavraca lastne ideje in sposobnosti.

Oceno poznavanja kultur sem primerjala z odgovori na konkretnej$a vprasanja o posamezni
kulturi. Glede na to, da so anketiranci mnenja, da neevropske kulture slabo poznajo, taksno
poznavanje pa se je pokazalo tudi pri odgovorih, bi lahko rekli, da je dejansko poznavanje
skladno s predstavo o lastnem poznavanju. Najslabse poznavanje so anketiranci izrazili za
indijsko kulturo, ¢eprav so na konkretnejSa vprasanja v vecji meri odgovarjali, ¢e primerjano
z ostalima neevropskima drzavama, pravilno. Je pa res, da je bil delez odgovora ne vem (graf
6.12) pri Indiji najved;ji, skladno z mnenjem o najslabsem poznavanju. Pri Kitajski je priblizno
20 % anketirancev, ki so bili mnenja, da kitajsko kulturo poznajo (vrednost 5 ali vec),
odgovorilo napa¢no. Tudi pri pravilni izbiri napacnega darila (namizne ure) sta le dva
anketiranca od Stirinajstih, ki so mnenja da poznajo Kitajce dobro, odgovorila pravilno.
Tretjina anketirancev, ki je mnenja, da rusko kulturo poznajo dobro, je, na vprasanje o
obdarovanju, odgovorila napacno, pravilno pa bi Ruse obdarovali S$tirje anketiranci od

dvaindvajsetih, ki so tega istega mnenja.
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6.4.6 Analiza najpogostejSih napak
Anketiranci v raziskavi se v veliki ve€ini srecujejo s pripadniki drugih kultur, pri ¢emer je bila
manj kot polovica (47 %) anketirancev Ze prica situaciji, v kateri je prislo v delovnem okolju

zaradi kulturnih preprek do nesoglasij in napa¢nega razumevanja.

Graf 6.23: Najpogostejse ovire pri medkulturnem komuniciranju

Najpogostejse ovire, ki ste jih opazili ali storili pri medkulturnem
komuniciranju?

Pomanjkanje zaupanja

Aroganca, vzvisen odnos

Stereotipiziranje in prisotnost predsodkov

Napacni pristopi k sodelovanju

Podcenjevanje in ignoriranje kulturnih razlik

Nesoglasja zaradi razli¢nih vrednot

Nerazumevanje zaradi jezikovnih preprek

“'H‘UH

Napacna interpretacija besed in dejan;j

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

m Nikoli Skoraj nikoli mRedko M Pogosto M Zelo pogosto

Najpogosteje so anketiranci opazili, da je pris§lo do napac¢ne interpretacije besed in dejanj ter
do nerazumevanja zaradi jezikovnih preprek. Jezikovne prepreke so pogosta ovira v vseh
medkulturnih komunikacijah. Cetudi smo Slovenci odprti za prilagajanje tujcem, Kar je
znacilno predvsem na jezikovni ravni, saj hitro zatnemo komunicirati v tujcu bliznjem oz.
njegovem jeziku in se nam zdi to nekaj povsem samoumevnega (Musek 1994), obstaja v
komunikaciji vrsta prenesenih pomenov, besed, metafor, nacinov izrazanja, ki jih lahko
usvojimo samo z izkuSnjami, Zivljenjem v tujini in se jih ne moremo nauciti samo preko
jezikovnih tecCajev. Pogosto prihaja tudi do napac¢nih pristopov k sodelovanju ter do tezav s
pomanjkanjem zaupanja. Po anketah Slovenskega javnega mnenja je v zadnjem desetletju
opaziti postopno rast medsebojnega zaupanja, vendar pa je slednje na ravni mendarodnih
primerjav Se vedno nizko (Rus in To$ 2005, 105). Zanimivo pa anketiranci navajajo, da se
najredkeje ali nikoli ne pojavijo tezave zaradi stereotipiziranja, prisotnosti predsodkov in
vzviSenega odnosa. Stereotipiziranje najlazje opazimo pri nas samih oz. v lastni skupini in se
ga pogostokrat niti ne zavedamo, zato morda ni presenetljivo, da ga anketiranci niso navajali
kot pogosoto prisotnega. Se redkeje prisotna pa je po njihovem mnenju aroganca, lastnost, ki
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je prav tako tezko merljiva in teZje opaZzena. Prav tako anketiranci niso opazili problema
podcenjevanja in ignoriranja kulturnih razlik. Lastnost Slovencev in slovenskih menedzerjev,
ki jo lahko zasledimo in ki negativno vpliva na uspe$no medkulturno poslovanje, je zagotovo
izogibanje negotovosti. Ta lastnost naj bi bila sicer povzana tudi s spolom (vecje izogibanje
negotovosti pri Zenskah) in izobrazbo (vecje pri nizje izobraZzenih). Izogibanje negotovosti v
kombinaciji s preveliko poslusnostjo zavira podjetnisko razmisljanje, kjer je vsak posel

tveganje, brez tveganja pa ni razvoja (Jazbec 2005, 62—64).

Tabela 6.1: Lastnosti, ki bi pripomogle k odpravi napak pri medkulturnem komuniciranju

Moc¢no bi Ne bi
prispevalo k Niti-niti prispevalo k Ne vem
odpravi napak odpravi napak

Boljse poznavanje k.ulture poslovnih 85 1% 10,6% 21% 2 1%
partnerjev in njihovih vrednot
I y - —

zobrazevanje na podr(_>c!u _ 78.4% 18,6% 0% 3.1%
medkulturnega komuniciranja
Vecja stovpnja .tolerance 1n razumevanja 72.2% 24,7% 1,0% 2.1%
do drugacnosti

Samorc?ﬂe_ksua, v zelji _preprfacevan]a 74.0% 16.7% 4.2% 5.2%
ponavljanja napak v prihodnje

Jezikovni tecaji 59,8% 29,9% 7,2% 3,1%

= I - Tadri -

Veclje .sode ovanje med kadri znotraj 44.3% 38.1% 15.5% 2 1%
podjetja

Dejanje, ki bi po mnenju anketiracev najbolj prispevalo k preprecevanju ovir in napak v
medkulturnem poslovanju, je predvsem boljse poznavanje kultur poslovnih partnerjev in
njihovih vrendot, medtem ko kar 15 % anketirancev meni, da sodelovanje znotraj kadrov v
podjetju ne bi prispevalo k odpravi napak. Kljub temu je prepricanih, da bi sodelovanje
znotraj kadrov ugodno vplivalo na preprecevanje napak, $e vedno 44 % anketirancev. Da pa
jezikovni tecaji ne bi imeli posebnega vpliva na odpravljanje komunikacijskih ovir, jih meni
30 %. Anketiranci so sposobnost zavedanja jezikovnih preprek ocenili kot pomembno (ocena
5,6), a so jo med ponujenimi moZznostmi uvrstili na dno lestvice (glej graf 6.21). Pri
primerjavi odgovorov pa je bilo opaziti, da je vec¢ja verjetnost, da so anketiranci, ki se jim
zavedanje jezikovnih preprek ne zdi tako zelo pomembno, kot nepomembne oznacili tudi
jezikovne teCaje, hkrati pa so to tudi tisti anketiranci, ki se, ko vstopajo v stik s tujo kulturo,

ne naucijo niti nekaj osnovnih fraz.
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Med moznosti, ki bi pripomogle k odpravi napak, sta dva anketiranca Se navedla prilagajanje
situaciji in motiviranje tujih partnerjev za skupno sodelovanje, pri cemer anketiranec ni imel v

mislih le finan¢nih motivacij.

Anketirance smo za konec Se povprasali, katere izkusSnje so tiste, ki jim manjkajo in bi se
zeleli dodatno izpopolnjevati. Najve¢ jih je odgovorilo, da jim manjkajo predvsem znanja na
podrocju kulturnega poznavanja (tudi zgodovine), pogajalske sposobnosti in jezikovna znanja,
omenjen pa je bil tudi nain razmisljanja poslovnih partnerjev. Le en anketiranec je mnenja,
da v podjetju poteka dovolj usposabljanj za vse, ki so napoteni na delo v tujino, tudi

medkulturnih.

6.5 Hipoteze in interpretacija dobljenih rezultatov

Na anketo se je odzvalo 173 anketirancev, od tega 149 zaposlenih na podro¢ju menedZmenta,
kar je glede na znano tezavo neodzivnosti na spletne ankete, soliden odziv, velikost vzorca pa
nam dovoljuje ustrezno analizo in prikaz realnega stanja.

Pri prvi hipotezi sem predvidevala podcenjevanje medkulturnih razlik in nepoznavanje
osnovnih elementov medkulturnega komuniciranja. Za preverjanje te hipoteze sem uporabila
tudi t-test za en vzorec, kjer me je zanimalo, ali je povprecna vrednost spremenljivke
»pomembnost dejavnikov«, ki smo jo izraunali kot povprecje vseh trditev pri vpraSanju 14.

(graf 6.21), manjsa od 4.

Tabela 6.2: Pomembnost dejavnikov v medkulturnem komuniciranju

stand. i
b Odklon t o
Pomembnost 56 0,8 22,710 | 0,000
dejavnikov

Izkazalo se je, da so dejavniki medkulturne komunikacije v povpre¢ju pomembni (M = 5,6).
Na to nakazujejo tudi sami anketiranci, ki so izrazili Zeljo po dodatnem izobrazevanju,
predvsem na podro¢ju jezikovnih znanj in na podro¢ju spoznavanja kultur poslovnih
partnerjev, zato hipoteze ne moremo potrditi. Kljub temu se moramo zavedati, da se ocene
gibljejo v "varni sredini”, zato lahko ne odrazajo realnega vedenjskega stanja. Kljub temu, da
se nam dolocene zadeve zdijo pomembne, t0 namre¢ Se ne pomeni, da v skladu s tem tudi
ravnamo, kar Se posebej velja za stvari, ki niso tako zelo opazne in v ospredju, kamor
medkulturno komuniciranje in dejavniki v medkulturnem komuniciranju nedvomno spadajo

(najveckrat se bolj poudarja profesionalno znanje). Nadalje sem s t-testom za neodvisna
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vzorca preverila, ¢e anketiranci, ki so ze bili pri¢a konfliktom zaradi kulturnih preprek, v

povprecju bolje ocenjujejo pomembnost razli¢nih dejavnikov pri kulturnem komuniciranju.

Tabela 6.3: Pomembnost dejavnikov v medkulturnem komuniciranju pri anketirancih, ki so ze bili
prica nesoglasjem

Ste bili v vasem delovnem okolju ze b

prica situaciji, ko je prislo, zaradi pgmem_ll(’l ost d. odkl :
kulturnih preprek, do nesoglasij in eja(\'/\;:; ov: | stand. odklon t S
napacnega razumevanja?

da il 0.7 1,609 0,110
ne 55 0,7

Anketiranci, ki so ze bili pri¢a nesoglasjem zaradi kulturnih preprek, v povprecju razlicne
dejavnike ocenjujejo kot bolj pomembne v primerjavi z anketiranci, ki niso doziveli takih
situacij. Kljub temu pa razlika med skupinama ni statisti¢cno znacilna, zato hipoteze ne
moremo povsem potrditi (tabela 6.3). Ce primerjamo pomembnost kulturnih dejavnikov z
anketiranci, ki so bili sluzbeno v tujini, le-ti sicer v povpre¢ju dajejo nekoliko veéji pomen

dejavnikom kulturnega komuniciranja, vendar razlike spet niso statisti¢no znacilne.

Ceprav rezultati in izrauni kaZejo, da hipoteze ne moremo potrditi in da se anketiranci v
povpre¢ju zavedajo pomembnosti kulturnih dejavnikov v komuniciranju, nam podrobnejsi
pregled odgovorov poda moznost, da temu ni povsem tako. Kljub temu, da se anketirancem
zdijo medkulturne kompetence pomembne, pa se jim zdi pomembno tudi domnevanje
podobnosti, ki pravzaprav v medkulturnem komuniciranju predstavlja oviro. Hkrati pa se jim
vse naStete kompetence (glej graf 6.21) zdijo nekje srednje pomembne (5,6), Se
najpomembnejse se jim zdi poznavanje lastne kulture. Slednje je sicer Ze res da pomembno,
saj moramo biti pozorni na lastno vedenje in se zavedati omejitev lastne kulture, pa vendar
lahko na drugi strani nakazuje na etnocentri¢nost. Ocena srednje pomembnosti je varen
odgovor, s katerim se posameznik odlo¢i, da je nekaj pomembno, a hkrati ne gre v ekstreme,
da ne bi izstopal. Povprecje je podan odgovor za katerega posameznik misli, da je najboljsi,
saj nih¢e ni rad izjema. Trstenjak poimenuje povprecnost kot nekaksno modo sodobnega
¢loveka (Trstenjak 2010, 126). Hkrati se kaze tudi lastnost, da Zelimo biti druga¢ni kot smo v
resnici. Kljub temu, da je medkulturno komuniciranje pomembno in kot tako tudi oznaceno,
vedje samoiniciative pri dobivanju teh spretnosti in znanj ni ravno opaziti. Ceprav je res, da so
anketiranci na drugi strani izrazili Zeljo po dodatnih izobrazevanjih na podro¢ju spoznavanja
tujih kultur, v kolikor bi bilo to s strani podjetja organizirano. Na ignoriranje kulturnih razlik

opozarja graf 6.20, Kjer je vidno, da se anketiranci sicer pozanimajo o samem podjetju iz
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katerega poslovni partner prihaja, delez anketirancev, ki pa se malo bolj pozanima o jeziku,
kulturi, vrednotah, zgodovini same drzave in kulture, pa je manjsi. In Ceprav statisti¢no
znacilnih razlik med anketiranci, ki so bili dlje ¢asa sluzbeno v tujini in tistimi, ki niso bili, ni,
pa se Kljub temu dejavniki medkulturnega komuniciranja zdijo rahlo pomembne;jsi tistim
menedZerjem, ki imajo izkusnje z delom v tujini. Ce bi bilo le-teh veg, tako menedzZerjev kot
tudi let izkuSenj, predvidevam, da bi bila tudi razlika v priznavanju pomembnosti dejavnikom

medkulturnega komuniciranja vecja.

V hipotezah dve in tri sem predvidevala, da zaradi ignoriranja medkulturnih razlik, prihaja
tudi do potencialno dragih napak v medkulturnem komuniciranju, ki se kazejo predvsem v
razlicnemu dojemanju danih situacij in posledi¢no nastalih nesoglasjih. Slabo poznavanje
splosnih znacilnosti dolocene kulture in primernosti poslovnih daril pomeni slabso kakovost
nadaljnjega sodelovanja, ker je raven zaupanja znizana. Zaupanje namre¢ pomembno vpliva
na kakovost Zivljenja, tako na osebni kot na sluzbeni ravni, vecje medsebojno zaupanje se je
izkazalo kot pomemben dejavnik visje kakovosti Zivljenja, visje kakovosti delovnega zivljenja
ter ve¢jega obcutka srece (Rus in Tos§ 2005, 101). Hipotezi sem zdruzila, saj ju preverjam na
dveh ravneh, preko najpogostejsih opazenih napak ter preko analize interpretacij posameznih
realnih situacij, do katerih prihaja pri sre¢anju z drugo kulturo. Anketiranci so navajali, da
najpogosteje prihaja do napak zaradi jezikovnih preprek (graf 6.23), kljub temu pa ocenili, da
je zavedanje jezikovnih napak srednje pomembno (vrednost 5,6, graf 6.21). Hkrati je delez
anketirancev, ki se ne nauci niti nekaj osnovnih jezikovnih fraz (kar sicer ne preprecuje
napak, ki nastanejo na podlagi jezikovnega nerazumevanja, predstavlja pa teZnjo po odpravi
teh napak in zavedanje pomembnosti jezika) 30 %. Enak delez anketirancev je mnenja, da
jezikovni tecaji ne bi prispevali k odpravi medkulturnih napak (tabela 6.1). Pri tem sem
opazila rahlo povezavo med posameznimi odgovori anketirancev. Tistim, ki se ne naucijo vsaj
nekaj osnovnih besed, se jezikovni te€aji zdijo manj pomembni. Za pogosto oviro se je
izkazala tudi napacna interpretacija besed in dejanj, ki je lahko spet jezikovnega ali drugega
izvora. In Ceprav se vecina anketirancev strinja, da bi boljSe poznavanje kulture poslovnih
partnerjev in njihovih vrednot pripomogla k zmanjSanju napak, je delez anketirancev, ki se
zares pozanima o kulturnem ozadju poslovnega partnerja majhen (graf 6.20). Najpogosteje
navedene napake so, poleg jezikovnih preprek in napacne interpretacije, tudi razli¢ne vrednote
in pomanjkanje zaupanja, vse te napake pa so medsebojno povezane. Kako pogoste pa so
napacne interpretacije realnih situacijah je prikazano v grafu 6.12. Povpreéje pravilnih

odgovorov je znaSalo 57 %, €e pa uposStevamo zraven Se primernost daril, delez pravilnih
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odgovorov pade pod 50 %. Podani odgovori anketirancev nam omogocajo potrditev hipoteze.
Anketiranci dane situacije res razli¢no in posledi¢no napac¢no interpretirajo, kar lahko privede
do ze zgoraj omenjenih nesoglasij. Nesoglasja povzrocijo daljSo in zapletenejSo
komunikacijo, v nekaterih primerih pa tudi znizano raven zaupanja, odnos zato ni ve¢
optimalen, posledice pa so lahko vidne tudi v ekonomskem smislu. Napake torej res lahko
predstavljajo vi§je, tako casovne kot ekonomske stroske, hkrati pa posameznikom, ki
nesoglasja resujejo, vzamejo veliko truda in energije. Ce pogledamo podrobneje: 55 %
anketirancev je napacno ocenilo (26 %) oz. ni vedelo (29 %), da pogodba za Kitajce ni
popolnoma zavezujoéa. Ce povezemo to z odgovorom, da je 34 % anketirancev mnenja, da so
kitajski pogajalci tudi tisti, ki nosijo odgovornost za sklepanje pogodb (24 % anketirancev je
izbralo odgovor ne vem), lahko hitro predvidimo nastalo situacijo: posameznik, ki sklene
pogodbo in je prepri¢an, da bo slednja obveljala, bo namre¢ v prihodnje, v kolikor si tega ne

bo razlagal s kulturnih kontekstom, ¢e bo do sodelovanja sploh $e prislo, manj zaupljiv.

Nadalje sem (H4) predvidevala razlike v poznavanju evropskih in neevropskih kultur, in sicer,
da menedzerji bolje poznajo kulturo in vrednote neevropskih drzav, predvsem zaradi
potencialnega ve€anja kulturnih razlik z geografsko oddaljenostjo kulturne in so zato bolj
pozorni in previdni, da napak ne delajo, medtem ko je poznavanje evropskih drzav slabse (H
4.2). Zaradi geografske blizine in vpliva zdruZzene Evropske unije, prihaja do podcenjevanja
kulturnih razlik med evropskimi drzavami. V povpre¢ju so anketiranci presodili, da poznajo
evropske kulture veliko bolje od neevropskih, med katerimi so presodili, da najslabse poznajo
indijsko, najbolje pa rusko (graf 6.22). Natanc¢nejSa analiza nam pokaze, da je tudi delez
odgovorov "ne vem" pri neevropskih drzavah ve¢ji, kot pri evropskih. Glede na to, da je bil
povprecen delez anketirancev, ki so pravilno interpretirali dane situacije v evropskih drzavah
60 %, v neevropskih pa 48 %, hipoteze ne moremo potrditi. Se je pa izkazala razlika pri
poznavanju primernosti daril. Najve¢ji deleZ pravilnih odgovorov je bil pri Indiji, najman;jsi
pri Italiji in Nemciji. Povpreéni deleZ pravilnih odgovorov je tako pri neevropskih drzavah
znasal 27 %, pri evropskih pa zgolj 18 %. Hipoteze torej potrditi ne moremo, anketiranci bolje
interpretirajo situacije v evropskem kontekstu, medtem ko so se pri obdarovanju bolje izkazali
pri neevropskih drzavah. Glede na to, da Jazbeceva v svoji raziskavi (2005) ugotavlja, da smo
si kulturno najbolj razli¢ni z azijskimi in juznoameriskimi drzavami, lahko sklepamo, da se
tega zavedajo tudi anketiranci in so pri izbiri daril previdnejsi, medtem ko za evropske drzave,
s katerimi smo si kulturno in geografsko blizje, predvidevajo podobnost in so pri izbiri daril

bolj malomarni. Za primerjavo poznavanja posameznih drzav, tako evropskih kot

72



neevropskih, bi bilo nedvomno potrebno izvesti obSirnejsi vprasalnik, ki bi vkljuceval ve¢
opisanih moznih situacij kulturnih nesoglasij, s pridobljenimi rezultati pa bi lahko Sirse
sklepali o celotni ravni poznavanja kultur in medkulturnih razlik. Kljub temu pa mi je
izvedeni vpraSalnik v nalogi ponudil dolo¢ene smernice in osnutke stanja poznavanja

kulturnih znacilnosti med slovenskimi menedzerji.

7 IzobraZevanje kot nacin preprecevanja negativnih posledic
nepoznavanja medkulturnega komuniciranja

Ker vedenje razlagamo in vrednotimo $e preden ga razumemo, in Kker si ustvarimo dolo¢ene
stereotipe, si obnasanje sogovornika velikokrat ne znamo razloziti pravilno. Z analizo Studij
sta Tarique in Caligiuri ugotovila, da posamezniki ali skupine, ki se ob vstopu v tujino niso
pripravljeni soociti z izzivi, povzro¢ijo drage posledice. Slabo opravljajo svoje delo, niso
ucinkoviti, kar pa posledi¢no vpliva tako na same izseljence (nizja samozavest, slabsi ugled
med sodelavci) kot tudi na domace (izgubljene poslovne priloznosti) in tuje podjetje
(o8kodovan ugled) (Tarique in Caligiuri 2004, 284).

Medkulturno usposabljanje (angl. cross-cultural training) oznacuje kakrS$nokoli obliko
usposabljanja z namenom povecéanja znanja in ve$¢in za uspesno zivljenje in uéinkovito delo
v tujini ter doseganje zadovoljstva v okolju tuje kulture (Kohont in Kase 2009, 599; Kealey in
Protheroe v Tarique in Caligiuri 2004, 284). Gre za transformacijski uéni proces sestavljen iz
ucenja tujih jezikov, spoznavanja tujih kultur in izmenjave izkuSenj z ljudmi iz tujih kultur

(Taylor v Kohont in Kase 2009, 599).

Kljub temu, da kultura igra pomembno vlogo v komuniciranju, ter da lahko ob poslovnem
srecanju s pripadniki drugih kultur prihaja do tezav in kljub temu, da se posamezniki, ki
sodijo na vodilne polozaje v podjetjih, zavedajo pomembnosti vpliva kulturnih razlik, se je
izkazalo, da vecina podjetij (81 % 0z. 79 podjetij) programov izpopolnjevanja na podrocju

medkulturnega izobraZzevanja in poznavanja kultur tujih poslovnih partnerjev, ne izvaja.
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Graf 7.1: Izvajanje programov izpopolnjevanja

Ali vase podjetje izvaja programe izpopolnjevanja na podrocju
medkulturnega izobraZevanja in poznavanja kultur tujih
poslovnih partnerjev?

Drugo:
4%

Da
15%

Ne
81%

Pod opcijo drugo so anketiranci navedli: da se trudijo, da je tak$nih izpopolnjevanj ¢im vec;
da jih izvajajo deloma, znotraj programov "team buildinga" oz. interno; ter da imajo angleske
lastnike in sodelavce raznih narodnosti in se tako na tem podro¢ju izpopolnjujejo

vsakodnevno.

Razloge, da podjetja ne zaznavajo vecjih potreb po medkulturnem izobrazevanju, lahko
i8¢emo predvsem v tem, da so v mati¢nih podjetjih v Sloveniji praviloma zaposleni Slovenci
in da to niso multinacionalke z zaposlenimi z razli¢énimi nacionalnimi lastnostmi. Poleg tega
pa naj bi imeli Slovenci tudi nekatere lastnosti, ki nam v mednarodnem poslovanju
predstavljajo prednosti: prilagodljivost, odprtost (kar navajajo tudi anketiranci v tej anketi),
znanje tujih jezikov (Jazbec 2005, 82), itd.

Graf 7.2: Vrste izpopolnjevanja
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Anketirance, Ki so =zaposleni v organizacijah, ki izvajajo izobrazevanje na podrocju
medkulturnega komuniciranja (teh podjetij je 18), smo vprasali kak$ni so ti programi, pri
¢emer je bilo mnoznih ve¢ odgovorov. Vsi programi vkljucujejo jezikovne tecaje, Kar je,
glede na to, da se slovens$Cina uporablja vecinoma samo Vv Sloveniji, za mednarodna
sodelovanja pa se uporablja druge bolj razsirjene jezike, povsem razumljiv in nujni ukrep, Ki
bi ga morala podjetja Se pogosteje uporabljati, saj se anketirancem zdi, da so prav na tem
podrocju najsibkejsi in bi se zeleli $e dodatno jezikovno izobrazevati. Vecina podjetij (13) pa
izvaja tudi izpopolnjevanje za izboljsanje komunikacijskih ves¢in, za Katere je ve¢ kot tri
Cetrtine anketirancev (glej tabelo 6.1) mnenja, da so nujna pri odpravi napak v medkulturnem
komuniciranju. Najmanj programov izpopolnjevanja vkljucuje predstavitev drzave in njihove
kulture, dejavnik na katerega podjetja ocCitno pozabljajo, ¢eprav so anketiranci prav tako
pogosto najvajali, da bi se zeleli na tem podrocju dodatno izobraZzevati. Pod opcijo drugo so
anketiranci navedli, da programi izpopolnjevanja vkljucujejo usposabljanje menedzmenta ter

opravljanje prakse/dela v tujem okolju (v sestrskem podjetju).

Tungova je identificirala §tiri skupine dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost opravljanja nalog
v tujini (v Kohont in Kase 2009, 595-596): strokovna kompetentnost, osebnostne
karakteristike in sposobnost navezovanja stikov, sposobnost spoprijeti se z dejavniki okolja
ter druZinska situacija. Prav slednja namre¢ velikokrat predstavlja oviro pri uspeSnem delu v
tujini in razlog za pred€asno vrnitev v domovino. Tako je pomembno, da se, v primeru daljse
sluzbene odsotnosti in napotitve v tujino, V programe usposabljanja in izobraZevanja vkljuci
tudi druzinske ¢lane. Slednjih pa v Sloveniji v svoje programe izobraZevanja ne vkljucuje
prav nobeno podjetje v katerem so zaposleni anketiranci.

Z medkulturnim usposabljanjem naj bi: pomagali oblikovati zavedanje o kulturno pogojenih
razlikah v vedenjskih vzorcih ljudi ter jih naucili pozorno opazovati in spremljati te razlike;
omogocili, da spoznajo novo kulturo, norme, vrednote, tradicijo, ki dolo¢ajo Zivljenje
lokalnega prebivalstva; omogocili, da razvijejo in preizkusijo kulturno sprejemljive nacine
vedenja ter delovanja, s katerimi bodo v tujem okolju uspesnejsi (Briscoe in Schuler v
(Kohont in KaSe 2009, 599). Ucinkovitost medkulturnega usposabljanja se kaze v
kognitivnih, ¢ustvenih in vedenjskih spremembah.

Tarique in Caligiuri sta opredelila pet stopenj v procesu ustvarjanja ucinkovitega
medkulturnega treninga: prepoznavanje tipa globalne naloge za katero je trening potreben
(dolocitev potrebnih znanj in kompetenc), dolo¢anje in analiza specificnih medkulturnih

potreb, dolocanje ciljev (kratkoro¢nih in dolgorocnih) in meril za merjenje ucinkovitosti,
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razvoj programa treninga in evalvacija programa (Tarique in Caligiuri 2004, 284). Obstaja
ve¢ metod kulturnega usposabljanja, ki pa jih prilagajamo glede na delo, ze pridobljene
izku$nje in Cas, ki ga bo posameznik prezivel v tujini. Pri tem ne obstaja ena najprimernej$a

metoda, pac pa je najuspesnej$a kombinacija razlicnih metod in pristopov (tabela 7.1).

Tabela 7.1: Metode medkulturnega usposabljanja

Obdobje bivanja v | Trajanje in  stopnja | Metode medkulturnega usposabljanja

tujini usposabljanja
1-3leta 1 —2 meseca / visoka - Ocenjevalni center;

- Obisk drzave;

- Simulacije;

- Trening obcutljivosti;

- Poglobljeno jezikovno usposabljanje.
2 — 12 mesecev 1 — 4 tedne / srednja - Jezikovno usposabljanje;

- lgranje vlog;

- Analiza  kriticnih  dogodkov  (npr.
uporablja kulturnega asimilatorja);

- Studije primera;

- Treningi za zmanjSevanje stresa.

Mesec ali manj Manj kot teden / nizka - Podro¢ne Studije;

- Ogled filmov, branje knjig;

- Uporaba interpretov (oseb, ki tuje okolje
dobro poznajo in jim priblizajo in
interpretirajo  to okolje udelezencem
usposabljanja);

- Jezikovno usposabljanje na zacetni ravni.

Vir: Kohont in Ka$e (2009, 601-603).

Pomembne pa niso le metode usposabljanja, pri razvoju mednarodno razmisljujocih
menedZzerjev je potrebna zgodnja identifikacija posameznikov, ki imajo potencial in ustrezne
osebne karakteristike, pri tem pa jim mora podjetje ponuditi razli¢cne moznosti usposabljanja
in razvoja s katerimi bodo Se razvili potrebne sposobnosti, nafine vedenja in znanje (Kohont
in Kase 2009, 604).

Raziskava o izobrazevanju in razvoju menedzerjev slovenskih podjetij, ki imajo investicije v
tujini je pokazala, da podjetja ustreznih kadrov ne razvijajo v skladu s svojimi potrebami in
temu posebne pozornosti ne posvecajo. Pomanjkanje znanja in izkusenj se je pokazalo kot
zelo pomembno v podjetjih, v katerih imajo veliko izkuSenj z mednarodnih sodelovanjem.
Menedzerji z veliko izku$njami se svojega pomanjkanja znanja in izkusenj zavedajo bolj kot
ostali, posebej v primerjavi s tistimi, ki so z izhodno internacionalizacijo sele zaceli (Jakli¢ in
Svetli¢i¢ 2002, 112). Ceprav rezultati niso bili statistiéno znagilni, pa je bilo slednje rahlo

opazno tudi v moji anketi.
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Vsako podjetje, ki posluje v mednarodnem okolju, se mora zavedati, da poleg vseh zgoraj
nastetih ovir, ki oteZujejo poslovno uspesnost (pri Cemer sem upoStevala le kulturne
dejavnike), obstajajo tudi druge (Cloveske, notranje) ovire, ki povzrocajo neuspeSnost
posameznih sodelavcev v tujini: (Kohont in Kase 2009, 612-613): karierne blokade
(potencialno slabse napredovanje posameznika, kot ¢e bi ta ostal doma, kljub temu, da
izkuSnje kazejo, da mednarodne izkusnje pripomorejo Kk razvoju Kariere); kulturni Sok
(posledica nezmoznosti prilagoditve), pomanjkanje medkulturnega usposabljanja pred
odhodom; preve¢ poudarjene tehni¢ne kompetence (pomanjkanje kulturne obcutljivosti);
teznja, da podjetja v tujino posljejo problemati¢ne sodelavce, ki se jih ho¢ejo doma znebiti (s
¢imer sicer umirijo konflikte doma, a tvegajo konflikte v tujini); ter nenazadnje Ze omenjeni

druzinski problemi (ravno ti so najpogostejsi Vzrok za predéasno vrnitev).
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8 Zakljudek

Majhnost slovenskega trga in spreminjajoci se pogoji v gospodarstvu so prisilili podjetja,
da v Zelji po ohranitvi konkuren¢nosti, vstopajo na tuje trge. Vendar pa, ker vstopajo na
podroc¢je tuje kulture, navad, vrednot, na¢inov komuniciranja, profesionalno znanje ni
dovolj, paC pa so za uspesno poslovanje pomembne tudi druge ves¢ine, vescine in znanje
medkulturnega komuniciranja, pogajanja, sposobnost prepoznavanja in razumevanja
medkulturnih razlik, itd. Za lazje razumevanje kulture kot take ter karakteristik razli¢nih
kultur, je bilo dodelanih ve¢ klasifikacij dimenzij oz. modelov kulture, s pomocjo katerih
lahko povezujemo in razlikujemo med seboj razli¢ne kulture in, ki nam podajajo okvirne
smernice za razumevanje posamezne kulture. Na podlagi teh modelov locujemo
individualisti¢ne, kolektivisticne, moske, zenske, hierarhi¢ne, bolj demokrati¢ne kulture,
itd. In ravno te smernice nam omogocajo oz. lajajo vstop v drugo kulturo, saj Si z njihovo
pomocjo lahko razlagamo nam tuje vedenjske vzorce, seveda ob predpostavki, da se tega
sami zavedamo. Vsak posameznik se mora zavedati, da so modeli kulturnih dimenzij
zares samo smernice, posplositve. Hkrati pa se mora zavedati, da se na eni strani vsako
podjetje kot samostojna organizacija ravna po svoji organizacijski kulturi ter na drugi
strani, da je vsak posameznik individuum, Ki se ravna po lastnih vrednotah in ima lasten
znacaj, ki se ne nujno da ujema s kulturnimi posplositvami. Kljub temu, pa nas kulturno
okolje v katerem zivimo zaznamuje, zato je kulturne generalizacije, ki so ustvarjene na
podlagi Stevilnih raziskav, vredno upostevati, pri ¢emer pa moramo, kot sem Ze dejala, biti
zavestno pozorni tudi na razlike znotraj posameznih kultur znotraj posameznih
nacionalnih drzav.

V magistrski nalogi sem preverjala znanje slovenskih menedzerjev, ki sodelujejo s tujimi
poslovnimi partnerji, predvsem na podro¢ju poznavanja drugih kultur, dejstev in kulturnih
generalizacij ter njihovo znanje na podro¢ju medosebnega, medkulturnega komuniciranja.
Znanje o kulturi v katero vstopamo namre¢ nikakor ni dovolj, za uspesno poslovanje so
potrebne tudi veSCine osebnega, medosebnega in medkulturnega komuniciranja in
poznavanje lastnih pomanjkljivosti in ovir. Dober globalni menedzer potrebuje mnogotere
vescine, ki pa se jih vseh ne da nauciti. Vescine, ki so del karakterja in vesc¢ine, ki jih
pridobimo le z izkusnjami, tako doma kot tudi v tujini. Zal se je izkazalo, da si je le
majhen delez anketiranih menedZerjev nabiral te izku$nje tudi izven domacih meja. Lahko
sklepamo in upamo, da se bo s porastom programov mobilnosti in vedno vecjo

pripravljenostjo za selitev, tudi ta odstotek menedzerjev povisal. Statistiéno znacilnih
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razlik v poznavanju evropskih in neevropskih kultur nisem zaznala, so pa anketiranci
mnenja, da osebno bolje poznajo evropske kulture, najverjetneje ravno zaradi geografske
blizine. Vendar to nikakor ne pomeni, da smo si Evropejci med seboj podobni, nasprotno
Jean Monnet je trdil, da se nikjer na svetu nacionalne kulture ne razlikujejo med seboj
tako, kot se prav v Evropi. Se pa anketiranci zavedajo lastnega nepoznavanja neevropski
kultur, kar je bilo vidno tako iz ocenitve lastnega poznavanja, kot tudi iz odgovorov, Kjer
se je delez odgovorov ne vem pri vprasanjih o Rusiji, Indiji in Kitajski mo¢no povecal.

Najpogosteje opazene napake pri medkulturnem poslovanju so pomanjkanje zaupanja,
nerazumevanje zaradi jezikovnih ovir ter napacna interpretacija dejanj. Vse to so napake,
ki pomembno vplivajo na razvoj nadaljnjega sodelovanja. Kljub temu, da veljamo v
splosnem Slovenci za odprte (a na drugi strani tudi za zelo zadrzane in introvertne,
odvisno od primerjave) in prilagodljive, kar predstavlja naso prednost v medkulturnem
poslovanju, pa moramo biti pozorni tudi na naSe slabe lastnosti, kot so etnocentri¢nost,
kjer lahko lastno kulturo in poznavanje le-te postavljamo pred poznavanje kulture tujih
poslovnih partnerjev, ocenjujemo lastna dejanja in razumevanja kot edina prava in si tuja
ravnanja napacno interpretiramo po merilih svoje kulture ter izogibanje negotovosti in
tveganju. Nedvomno sta soocenje z odgovornostjo in sposobnost tveganja pomembni
lastnosti v podjetniStvu, ki nas lahko peljeta v propad, ali pa odpreta nove moznosti in
priloznosti. Vsekakor pa mora vsak posameznik, pa naj bo menedzer ali ne, Vv tuj svet
vstopiti pripravljen na vseh podro¢jih, ne le na profesionalnem. In prav Zelja po novih
znanjih, sposobnost dobrega komuniciranja, ob¢utljivost na kulturne razlike, spostovanje
kulture in kulturnih razlik ter vrednot daje naSim potencialnim poslovnim partnerjem

znak, da smo vredni zaupanja.
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10 Priloga: Vprasalnik

Kulturne razlike in medkulturno komuniciranje

Moje ime je Tina Kralj in sem Studentka podiplomskega Studija Upravljanja organizacij,
¢loveskih virov in znanja. V okviru magistrske naloge z naslovom "(Ne)poznavanje kulturnih
razlik kot ovira mednarodnega poslovanja", v kateri zelim primerjati poznavanje poslovno-
kulturnih znacilnosti sedmih drzav (Italije, Francije, Nemcije, VB, Indije, Kitajske in Rusije)
z vasimi izku$njami v medkulturnem poslovanju, sem pripravila krajsi vprasalnik. Anketa, ki
vam bo vzela priblizno 10-12 min, je anonimna, pridobljeni rezultati pa bodo uporabljeni
izklju€no za potrebe naloge.

Za sodelovanje se vam iskreno zahvaljujem.

A - Osnovni podatki

Katera je vasa najviSja doseZena izobrazba?
{_ Osnovno$olska

{_ NiZja ali srednja poklicna

{ Srednja strokovna, srednja splo$na

{ Vi§jeSolska izobrazba

{_ VisokoSolska 1. stopnje ipd.

{ VisokoS$olska 2. stopnje ipd.

{_ VisokoSolska 3. stopnje ipd.

Q2 - Delovno mesto na katerem ste zaposleni:

Q3 - Vase delovno mesto spada v podrocje:
{ Strokovnega dela

_ NiZjega managementa

{_ Srednjega managementa

 Vi§jega managementa

¢ Drugo:

Q4 - Stevilo zaposlenih v vasi organizaciji:
{2 do 10

(> od 10 do 50

~od 50 do 250

{~ nad 250

Q5 - Koliko ¢asa ste preziveli v tujini:a) Studijsko?
¢ nikoli nisem bil dlje ¢asa $tudijsko v tujini
{_ do enega leta
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{_ od enega do treh let
> veg kot tri leta

Q6 - Koliko ¢asa ste preziveli v tujini:b) delovno?
{_ nikoli nisem bil dlje ¢asa sluzbeno v tujini

¢ do enega leta
_ od enega do treh let
vec kot tri leta

B - Poznavanje kulturnih znacilnosti

Q7 - Katero je glavno mesto Indije?

Katera denarna valuta se uporablja v Indiji?

Q8 - Katero je glavno mesto Kitajske?

Katera denarna valuta se uporablja na Kitajskem?

Q9 - Katero je glavno mesto Rusije?

Katera denarna valuta se uporablja v Rusiji?

Q10 - Oznacite ali je trditev pravilna ali napacna (opcijo Ne vem uporabite izjemoma).

Pravilna/drzi  Napacna/ne drzi Ne vem

Kitajski pogajalci so tudi tisti, ki imajo avtoritetc
sklepanje kon¢nih odlocitev.

Nemci so izredno prilagodljivi in spontani.
Italijanski poslovni sestanki so vec¢inoma
nestrukturirani in neformalni.

V vseh drzavah (VB, Italiji, Franciji in Nemciji)
se za denarno valuto uporablja Evro.

Ni€ ni nenavadnega, ¢e Rusi na dogovorjeni
sestanek zamujajo 0z. ga zadnji trenutek
odpovejo.

Zavrnitev ponujene hrane ali pijace med
sestankom v Indiji lahko uzali gostitelja.

V Nemciji se pri¢akuje, da posameznik za
vsako dobro opravljeno delo, prejme pohvalo.
Za Kitajce pogodba ni popolnoma zavezujoca.
Ob prvem srecanju z britanskimi partnerji se
obicajno izmenja darila.

Indijci vam bodo ponudili tisti odgovor, za
katerega menijo, da ga zelite slisati.
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Pravilna/drzi  Napac¢na/ne drzi Ne vem
Termina "English” in "British" sta zamenljiva
(lahko ju uporabljamo kot sopomenki)
Rusi vidijo pogajanja samo kot kombinacijo
"win-lose"
Znak OK (iz palca in kazalca narejen krog)
predstavlja v Franciji znak odobravanja.

Q11 - V Kkateri drzavi bi bilo podarjeno darilo NEPRIMERNO? (vsaki drzavi pripada eno

neprimerno darilo)
Francija Rusija Kitajska Italija Nemcija Indija

Nt L1 . .

Darilo iz usnja

Rumene in bele

krizanteme

Set nozev

Darilo z logotipom

podjetja

Mocnejsa alkoholna

pijaca, npr. vodka

C - Medkulturno komuniciranje

Q12 - Ali se pri vasem delu srecujete oz. komunicirate s pripadniki drugih kultur,
jezikov oz. jezikovnih skupin, religij, ...

_ Da, pogosto

{_> Da, ob&asno

{_Ne

¢ Drugo:

Q13 - Ali se, preden stopite v stik s tujim poslovnim partnerjem

Da Da, vendar bolj Ne
povrsno
Pozanimate o samem podjetju iz katerega
poslovni partner prihaja?
Pozanimate o drzavi iz katere prihaja
(osnovni podatki, dejstva)?
Naucite (Ce Se ne znate) vsaj nekaj besednih
fraz?
Pozanimate o kulturnih znacilnostih in
vrednotah kulture, iz katere prihaja?

Q14 - Kako pomembno se vam zdi, na lestvici 1-7 (pri ¢emer 1 pomeni nepomembno, 7
pa zelo pomembno), pri kulturnem komuniciranju in poslovanju vloga:
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1nepomem

bno
Razumevanja in
poznavanja lastne
kulture
Razumevanja in
poznavanja tujih
kultur
Obcutljivost
(pozornost) za
kulturne razlike (da
dejanja ne
presojamo po
merilih lastne
kulture)
Zavedanje
jezikovnih preprek
Odsotnost
stereotipov in
predsodkov
Domnevanje
podobnosti
Previdnost pri
interpretaciji
neverbalne
komunikacije

2

3

4srednje
pomembno

5

7zelo
pomembno

Q15 - Kako bii, na lestvici 1-7 (pri ¢emer 1 pomeni zelo slabo, 7 pa zelo dobro), ocenili

vaSe osebne ves$¢éine?

1zelo slabo

Poznavanje drugih,
evropskih kultur
Poznavanje Rusije
in ruske kulture
Poznavanje Kitajske
in kitajske kulture
Poznavanje Indije in
indijske kulture
Pogajalske
sposobnosti
Odprtost do novosti,
drugacnosti
Komunikacijske
sposobnosti
(razumevanje
sogovornika,
prilagajanje

2

3
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4srednje

5

7zelo
dobro



1zelo slabo 2 3 4srednje 5 6 7zelo
dobro
sogovorniku, jasno
podajanje
informacij, ipd.)

Q16 - Ste bili v vaSem delovnem okolju Ze prica situaciji, ko je prislo, zaradi kulturnih
preprek, do nesoglasij in napa¢nega razumevanja?

{_ Da

{”Ne

{_ Drugo:

Q17 - Ce da, katere so najpogosteje ovire in napake, ki ste jih opazili ali storili pri
medkulturnem poslovanju in komuniciranju?
Zelo Pogosto  Redko Skoraj Nikoli
pogosto nikoli
Napacna interpretacija besed in dejanj @
Nerazumevanje zaradi jezikovnih preprek
Nesoglasja zaradi razli¢nih vrednot
Podcenjevanje in ignoriranje kulturnih
razlik
Napacni pristopi k sodelovanju
Stereotipiziranje in prisotnost predsodkov
Aroganca, vzviSen odnos
Pomanjkanje zaupanja
Drugo:

Q18 - Kako bi se lahko, po vaSem mnenju, oviram in napakam pri medkulturnem
poslovanju izognili ali jih odstranili?

Mocno bi Niti-niti Ne bi Ne vem
prispevalo k prispevalo k
odpravi odpravi
napak napak

IzobraZevanje na podro¢ju medkulturnega
komuniciranja

Vecja stopnja tolerance in razumevanja do
drugacnosti

Boljse poznavanje kulture poslovnih
partnerjev in njihovih vrednot

Vecje sodelovanje med kadri znotraj
podjetja

Jezikovni tecaji

Samorefleksija, v Zelji preprecevanja
ponavljanja napak v prihodnje

Drugo:

Q19 - Ali vaSe podjetje izvaja programe izpopolnjevanja na podro¢ju medkulturnega
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izobraZevanja in poznavanja kultur tujih poslovnih partnerjev?
(> Da

”Ne

¢ Drugo:

Q20 - Kak3ni so ti programi izpopolnjevanja?

Moznih je ve¢ odgovorov

[ Jezikovni tecaji

[ Predstavitev drzave in kulture poslovnih partnerjev

[ Izpopolnjevanja za izbolj$anje komunikacijskih ves¢in
[ Izpopolnjevanja na finan¢nem in poslovnem podrodju
[ Drugo:

Q21 - Ali ti programi izpopolnjevanja vkljucujejo tudi vase druzinske ¢lane?
(_Da

{”Ne

{_ Drugo:

Q22 - Za katere izku$nje bi dejali, da vam, sode¢ po dosedanji praksi, manjkajo in bi se
Zeleli dodatno izpopolnjevati (npr. jezikovna znanja, pogajalske spretnosti, boljSe
poznavanje kulture poslovnih partnerjev, ...)?

Hvala za sodelovanje in lep pozdrav.
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