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Izzivi medkulturnega komuniciranja v poslovnem okolju — primer Slovenije in Nemcije

Za uspesnost podjetja, ki deluyje v mednarodnem okolju, je kljuénega pomena
vzpostavijanje in ohranjanje kvalitetnin odnosov s poslovnimi partnerji iz tujine. Da bi bili pri
tem uspeSni, pa je potrebno premostiti izzive na poti do uspeSnega medkulturnega
komuniciranja. Z analizo strokovnih virov i literature s podro¢ja medkulturnega
komuniciranja avtorjev kot so Hofstede, Trompenaars in Hampden-Turner, Hall, House in
drugi ter Lewis, sem primerjala kulturne dimenzije ter komunikacijske stile, ki veljajo za
Slovence in Nemce. Vsaka kultura ima svoj na¢in komuniciranja, ki pa si ga pripadniki druge
kulture lahko interpretirajo po merilih svoje kulture. Predpostavljala sem, da napake in ovire
pri  medkulturnem komuniciranju izvirajo iz razlk med pripadniki razli¢nih nacionalnih
kultur. Namen magistrskega dela je bil raziskati in poskusiti identificirati glavne medkulturne
razlke i podobnosti poslovnega komuniciranja med Slovenci m Nemci, ki se odrazajo v
komunikacijskih stilin, ter poskusiti ugotoviti glavne ovire in napake pri medkulturnem
komuniciranju, s katerimi se soocajo slovenski poslovnezi pri poslovanju z Nemci Poleg
ugotovitev raziskave sem opisala tudi modele medkulturne interakcije in podala smernice za
uspesno medkulturno komuniciranje.

Kljuéne besede: Kkultura, Kkulturne dimenzije, medkulturno komuniciranje, kultura v
mednarodnem poslovanju.

Challenges of Intercultural Communication in Business Environment — the Example of
Slovenia and Germany

Forming and maintaining quality relations with business partners from abroad is of great
importance for the performance of the globally oriented company. On the way to success, it is
important to overcome challenges and gain the ability to efficienty communicate in
intercultural encounters. Through the analysis of literature from authors such as Hofstede,
Trompenaars and Hampden-Turner, Hall, Project GLOBE and Lewis in the field of
intercultural communication, | compared cultural dimensions and communication styles of
both Slovenians and Germans. Each culture has its own style of communication that members
of the other culture can interpret according to their own culture. | hypothesized that mistakes
and obstacles in intercultural communication arise from differences between members of
different national cultures. The purpose of the Master’s thesis was to identify the main
intercultural differences and similarities of business communication between Slovenians and
Germans that are reflected in communication styles and thus try to find out the main obstacles
and mistakes in intercultural communication that Slovenians encounter while making business
with Germans. Besides the research analysis, | also described different models of intercultural
interaction and introduced more effective means to improve intercultural communication.

Keywords: culture, cultural dimensions, intercultural communication, culture in international
business.
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1 UVvOD

Globalizacija trzenja in produkcije ter narasCajoCa raznolkost trgov in prebivalstva
pomenijo, da si le malo organizacij ali posameznikov lahko na delovnem mestu privosci, da
ignorira  kulturne razlike. Da bi bili posamezniki uspesni na delovnem mestu v raznolikih
organizacijah i druzbah ali v mednarodnih vodah, morajo biti sposobni komunicirati
medkulturno (Guirdham 2005, 12).

Globalna konkurencnost temelji na ustvarjanju moc¢nih medorganizacijskih omrez,
uspeSen razvoj in upravljanje teh pa izvira iz naporov uspeSnega medkulturnega
komuniciranja, ki se osredotoa na razvijanje odnosov. Zato bomo opisali dejavnike, ki
wplivajo na konsistentnost komunikacijskega okolja v globalnem medorganizacijskem
omrezju in determinante, ki posredno in neposredno wvplivajo na razvoj odnosov med
omreznimi partnerji (Griffith in Harvey 2001).

Namen magistrskega dela je raziskati in poskusiti identificirati glavne medkulturne
razlike in podobnosti poslovnega komuniciranja med Slovenci in Nemci ter poskusiti
ugotoviti glavne ovire in napake pri medkulturnem komuniciranju, s katerimi se slovenski
poslovnezi pri tem soocajo. TeoretiCne predpostavke razlicnih avtorjev bomo primerjali z
izkusnjami iz delavnika slovenskih poslovnezev, ki so v rednih stikih z nemSkimi poslovnimi
partnerji.

Awvtorji literature o medkulturnem komuniciranju ocenjujejo, da smo si Slovenci, v
dolocenih vrednotah i praksah, z Nemci precej podobni, v drughh pa se razlkujemo
(Trompenaars in Hampden-Turner 2000; House in drugi 2004; Lewis 2006; Hofstede in drugi
2010). Razlicne kulture posedujejo razlicne vrednote, ki jih avtorji zdruzujejo pod okriljem
kulturnth dimenzij. Te se zaradi vpliva vrednot odrazajo v razlinth komunikacijskih stilih.
Razlicne nacionalne kulture se zato med seboj razlikujejo tudi v razlicnih komunikacijskih
stiih  (Guirdham 2005, 90). Vsaka kultura ima svoj na¢in komuniciranja, ki pa si ga
pripadniki druge kulture lahko interpretirajo po merilih svoje (Guirdham 2005, 89). S tega
vidika je pomembno, da se posamezniki, Ki poslujejo s tujimi poslovnimi partnerji (v tem
primeru Slovenci z Nemci), zavedajo medkulturnih razlk in poznajo znalilnosti tako svoje
kulture kot kulturo pripadnikov, s katerimi poslujejo.

Magistrsko delo temelji na medkulturni primerjavi znacinosti komunikacijskih stilov
dveh nacionalnh kultur v poslovnem okolju. Vendar pa »$tudij diskurza v multikulturnem

poslovnem okolju ne bi smel videti udeleZencev kot predstavnikov homogenih nacionalnih
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kultur« (Poncini v Jameson 2007, 204). Zato bomo pozornost namenili tudi pomenu
organizacijske in profesionalne kulture ter ostalim wvrstam kulture, ki sestavljajo kulturno
ozadje posameznika in so kljuénega pomena za boljSe razumevanje sporoCevaléevega nacina
miSljenja v medkulturnem poslovnem komuniciranju (Jameson 2007, 203).

»Ko poslovni partnerji izhajajo iz razlicnih kultur (tako nacionalne kot tudi
organizacijske), osnovne kulturne neskladnosti v komunikacijskin  strategijah  lahko
predstavljajo ovire pri vzpostavitvi uspesnih globalnih poslovnih odnosov« (Griffith 2002,
264). Kljucni izziv medkulturnega komuniciranja je premosc¢anje medkulturnih razlk. Barna
(1994) navaja in podrobneje opredeljuje najpogostejSe ovire v medkulturnem komuniciranju,
med drugim: jezikovne ovire, stereotipiziranje, predvidevanje podobnosti itn. V empirinem
delu bomo raziskovali, kako slovenski poslovnez, ki poslyjejo z nemskimi, zaznavajo
podobnosti in razlke med slovenskim i nemSkim komunikacijskim stilom ter s katerimi

ovirami v medkulturnem komuniciranju se pri tem soocajo.



2 KULTURA

Posamezniki se le redko zavedajo svoje kulture, ¢eprav ta prakticno vpliva na vse vidike
n nacmne, kako se pripadniki skupine sporazumevajo med seboj ali z neClani skupine

(Guirdham 2005, 43).

2.1 Definicije kulture

Mnogi avtorji so poskusali opredeliti kulturo iz razlicnih idejnih, teoretiénih in
metodoloskih izhodis¢. Kroeber in Kluckhohn (1985, 11) sta analizirala ve¢ kot sto Sestdeset
definicij kulture, nekaj od teh je navedenih v nadaljevanju (glej Tabelo 2.1). »Vse definicije
imajo skupne elemente: kultura je naucCena, deljena in se prenaSa iz ene generacije v drugo«
(Czinkota in Ronkainen 2001, 59). Hall (1989, 16) Se dodaja, da je razlicnim antropoloskim
definicijam skupno tudi to, da so razli¢ni vidiki kulture povezani; ¢e se dotakne$ kulture na

enem podrocju, to vpliva na vse ostale aspekte.

Tabela 2.1: Definicije Kkulture

AVTOR DEFINICIJA

Tylor »/K/ompleksna celota, ki vkljuCuje znanje, prepricanja, umetnost,
moralo, zakone, obifaje in vse ostale sposobnosti in navade, ki jih
clovek pridobi kot ¢lan druzbe« (v Avruch 1998, 6).

Linton “/K/onfiguracija naucenih vedenj in rezultatov vedenj, katerih sestavni
deli so deljeni in preneseni prek ¢lanov doloc¢ene druzbe« (1981, 32).

Hofstede in drugi »/K/olektivno programiranje uma, ki razlikuje pripadnike ene skupine
ali kategorije ljudi od druge« (2010, 5).

Hall in Hall »Vsaka kultura je primarno sistem za ustvarjanje, poSiljanje, hranjenje
in procesiranje informacij. Komuniciranje je osnova vsega« (1990, 3).

Schwartz »l/e sestavliena iz izpeljank izkuSenj, bolj ali manj organiziranih,
nauCenih ali ustvarjenth prek posameznikov populacije, vkljucujoC tiste
podobe in kodiranja ter njihove interpretacije (pomene) prenesene iz
prej$njih  generacij, iz sodobnosti, ali formirane s strani posameznikov
samih« (v Avruch 1998, 17).



Hoecklin »/S/kupen sistem pomenov, ki je relativen, nau¢en in opisuje obnasanje
skupine« (1995, 28).
Trompenaars in »/N/a¢mn, s katerim skupina ljudi reSuje probleme in dileme« (2000, 6).

Hampden-Turner

Definicije kulture variirajo in se razlikujejo v kulturnin elementih, ki jih posamezni
avtorji Stejejo za primarne. Kot temelje kulture tako avtorji v svojih definicjah kulture
postavljajo v ospredje: vrednote (Hofstede, Trompenaars, Schwartz), komuniciranje (Hall) in
identitete (Hofstede) (Guirdham 2005, 44-49).

2.2 Manifestacija kulture na razli¢nih nivojih globine

Avtorji za ponazoritev manifestacije kulture na razlinih nivojih globine (termin je
uvedel Hofstede v Hofstede in drugi 2010, 8) uporabljajo razliéne metafore in analogie.
Hkrati si tudi niso enotni v izrazoslovju poimenovanja istih konceptov. Hofstede uporabi
vecplastni model — metaforicno oznako kulture kot ¢ebule. Vrednote vidi kot nevidne dele
kulture, ki se manifestirajo skozi kulturne prakse in so sestavljene iz simbolov, herojev in
ritualov. Hofstede zagovarja, da kulturne vrednote usmerjajo prakse! (2008, 10-11). Hall
(1989) kulturo primerja z ledeno goro. Poenostavljeno opisano so v njegovem modelu
kulturne prakse locirane na gladini in so jasno vidne zunanjemu opazovalcu, Kkulturne
vrednote pa se nahajajo pod povrSjem gladine in so dostopne opazovalcu Sele z njegovo daljSo
interakcijo s pripadniki te kulture. Towrstni prikazi Kkulture so kritizirani zaradi svoje
statiCnosti, saj ne demonstrirajo, da je kultura fluiden proces ucenja in adaptacije.

Podobno GLOBE S$tudija razlkuje med kulturnimi vrednotami ter praksami Oboje v
svojih vprasalnikih tudi meri s setom vprasanj za posamiCne situacije, kjer posamezniki
ocenjujejo trenutne prakse v njihovi kulturi ter vrednotijo, kaksne bi te po njhovem mnenju
morale biti®. Enak vprasalik je uporablien za merjenje tako nacionalne kot organizacijske
kulture, z aplikacijo vprasanj na posamiCne organizacije (House in drugi 2004). Hofstede trdi,

da je nacionalno kulturo bolje meriti na podlagi vrednot, organizacijsko pa preko praks

1V GLOBE 5tudiji je bila ugotovljena negativna korelacija med vrednotami in praksami za sedem kulturnih
dimenzij. Hofstede v kritiki raziskave tovrstne rezultate pojasnjuje z nezmoznostjo respondentov opisati in
vrednotiti lastno kulturno prakso, ne da bi se pri tem zana$ali na svoje kulturne vrednote. Lastno druzbo so torej
ocenjevali z ideoloSkega vidika (Javidan in drugi 2006, 901).

2 Podrobnejsinagin izvedbe raziskave je opisan v poglavju Projekt GLOBE.
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(Javidan in drugi 2006, 904). Razlika med kulturnimi praksami in vrednotami je tudi v njihovi
stabilnosti; kulturne prakse se relativno hitro spreminjajo, medtem ko so kulturne vrednote

relativno stabilne in se spreminjajo Sele v ¢asu nekaj generacij (Kawar 2012).

Slika 2.1: Derr-Laurentov trikotnik

Organizacijska

kultura

Artefakti

Vrednote in norme

Nacionalna

Osnovne predpostavke
lultura

Vir: Derr in Laurent (1989).

Scheinov model organizacijske kulture (v Leung in drugi 2005, 362) ter Derr-
Laurentov trikotnik, ki je povzet po njem, omenjata tudi najosnovnejSi nivo manifestacije
kulture: osnovne kulturne predpostavke. Slednji Steje nacionalno kulturo kot najodlocilnejsi
dejavnik, ki vpliva na posameznikov kognitivni nacrt z oblikovanjem osnovnih kulturnih
predpostavk. Hambrick trdi, da je posameznikove kulturno vstavljene predpostavke mogoce
spreminjati s pomocjo mocne korporativne kulture i vpliva mo¢ne mednarodne izkusnje
(Derr in drugi 2002, 13). Te predstavljajo nezavedna, globoko zakoreninjena prepricanja, ki
generirajo osnovne vrednote. So podzavestna, kot je tudi proces, s katerim oblikujejo naSe
mterakcije z drugimi in naSe vedenje. Na nase vedenje vpliva vecje Stevilo dejavnikov. Za
odlocanje uporabljamo druzbene reprezentacije. Na nas vplivajo tudi vrednote in standardi
vedenja, kot so pravila na delovnem mestu, vodstvena pravila podjetja, zvlienjski stil itn., ki
deluyjejo blizje powvrsju (glej slka 2.1) kot osnovne kulturne predpostavke. Druzbene
reprezentacije se spreminjajo v relativno krajsem obdobju (10 do 20 let) kot pa kulturne

predpostavke, ki se formirajo skozi stoletja (Usunier in Lee 2009, 75).
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2.3 Nivoji kulture

Skoraj vsak pripada Stevinim razlicnim skupinam in kategorijam hkrati. Neizogibno
posedujemo razlicne plasti programiranja uma znotraj nas, ki ustrezajo razlicnim nivojem
kulture (ang. level), Ki se oblikujejo glede na: nacionalnost,
regionalno/eti¢no/religijsko/lingvisticno  pripadnost, druzbeni spol (ang. gender), generacijo,
druzbeni razred, organizacijo/sektor/korporacijo (Hofstede in drugi 2010, 17). Podobno nivoje
kulture oznacujeta tudi Usunier in Lee, le da jih imenujeta osnovni viri kulturnega ozadja na
ravni posameznika (2009, 10-11).

Guirdham navaja, da je kultura uporabna za razglabljanje o eti¢nih in religioznih
skupinah kot tudi o narodih. Za skupine, ki so definirane glede na spol, starost, spolno
orientacijo, druzbeni razred, izobrazbo itn. je po njegovem mnenju bolj primeren pojem
»subkultura« (2005, 69).

V nadaljevanju bomo opisali nivoje kulture, kot jih nasteva Kawar (2012, 105), kar nam

bo pomagalo pri umes¢anju nacionalne kulture znotraj konteksta nivojev kulture.

Nacionalna kultura

Nacionalnost je le eden od na¢inov, kako lahko posameznike razdelimo v vecje
skupine — je operativna in prirocna. Vendar le malo drzav zdruzuje homogene etnicne,
religiske m lingvisticne skupine. Skupna kultura je bistven element za grajenje modernih
nacionalnih drzav. Pomembno je, da se zavedamo, da je kultura drzave lahko definirana le v
odnosu do kulture druge drzave. Veliko nacionalnih drzav je eksplicitno multikulturnih
(Usunier in Lee 2009, 5, 7). Towrstno uokvirjanje koncepta je nekoliko neprecizno, saj noben
narod ni tako enoten, da bi vsi njegovi Clani imeli enak prevladujo¢ pogled. Kljub temu se
pripadniki naroda soocajo z nizom skupnih izkuSenj, motivi in institucjami, ki pomagajo
oblikovati njinove vrednote ter pogled na svet (Harpaz in Coetsier v Guirdham 2005, 43-44).
Nacionalne kulture se razlikujejo na nivoju nezavednih vrednot, ki so pridobliene v otroStvu.
Posedovanje nacionalne kulture je stabilno. KasnejSe spremembe, ki se zgodijo, vplivajo na
naSe kulturne prakse (vsakodnevne vzorce vedenja). Te so bolj podvrzene spremembam.
Osnovne kulturne predpostavke (Derr in Laurent 1989), oziroma vrednote, naceloma ostajajo

nespremenjene (Kawar 2012, 105).
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Organizacijska kultura

Organizacijske kulture (deljena zaznavanja vsakdanjih praks), so za razliko od
nacionalnih kultur bolj povrSinski pojav in vidne v vsakdanjih praksah organizacije ter so
lahko zavestno in nacrtno spremenjene (Hofstede 1993). Predstavljajo vzorec deljenih vedenj,
vrednot in prepricanj. Te predstavljajo temelj za razumevanje organizacijskega procesa in
norm, Ki narekujejo vedenje zaposlenih. Organizacijska kultura je spoj nacionalne Kulture
posameznika in njegovih zvljenjskih izkuSenj, ki se zdruzujejo v organizacijskem okolju
(Schein v Griffith 2002, 257). Na organizacijsko kulturo vplivajo vrednote in prepriCanja
menedzmenta, preteklost organizacije, struktura, karakteristike podrocja, Vv katerem
organizacija deluyje ter SirSe okolje in druzbena kultura, v kateri je organizacija umeScena
(Dickson in drugi 1999, 10). Razlike v organizacijski, tako kot v nacionalni kulturi, lahko

prestavljajo precej$nje ovire v komunikacijski uspesnosti (Griffith 2002, 257).

Poklicna kultura

To wrsto kulture uvrs¢amo kot vmesno med nacionalno in organizacijsko kulturo.
Pridobitev poklica v procesu poucevanja zahteva druzbene vrednote, ki so v skladu s
praksami organizacije (Kawar 2012, 106). Ljudje, ki opravljajo doloCen poklic, neodvisno od
njihove nacionalnosti, si delijo specializirano skupno izobrazbo in interese, so navzo¢i na
podobnih izobraZevanjih, berejo iste publikacije i prispevajo k raziskavam s svojega
poklicnega podrocja, kjer je mednarodna medkulturna primerjava izkljuéno znanstvenih

metod in rezultatov bistvena (Usunier in Lee 2009, 7).

Kultura druzbenega spola

Razlike med spoloma so prepoznane znotraj iste kulture; torej v osnovi obstaja t. i.
kultura Zensk, ki jo lahko razlikujemo od kulture moSkih. Tehni€no imajo moski in Zenske
moznost, da opravljajo iste naloge na delu, vendar se to delo razlikuje, ko pride do odziva na
uporabljene simbole v druzbi. Razlka med moskimi in Zenskami, njihove pricakovane vloge

v druzbi ter na delovnem mestu, je v veliki meri odvisna od nacionalne kulture drzave (Kawar
2012, 106).

Leung in drugi (2005, 363) uvajajo vecnivojski pristop (Slka 2.2), ki vidi kulturo kot
konstrukt, sestavljen iz razlicnih nivojev, ki leZijo en znotraj drugega. Sledijo si od makro

nivoja globalne kulture, nacionalnih, organizacijskih in skupinskih kultur, do mikro nivoja
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posameznika. Posamezniki naj bi tekom socializacije pridobili kulturne vrednote, ki so jim
bile posredovane iz viSjih nivojev kulture. V daljSem c¢asovnem obdobju (»od spodaj
navzgor«) procesi skupnega vedenja in norm oblikujejo lokalno organizacijsko kulturo, ta pa
posledi¢no wpliva na viSje lezeCe nivoje kulture (nacionalno in globalno kulturo). Oba procesa
(»od zgoraj navzdol in od spodaj navzgor«) reflektirata dinami¢nost kulture in prikazujeta,
kako je kultura na razli¢nih nivojih oblikovana in preoblikovana s strani sprememb, Ki se
zgodijo na drugih nivojih (Leung in drugi 2005, 363—364).

Slika 2.2: Dinamika procesov medkulturnih nivojev

Globalna kultura

Od zgoraj-

Organizacijska kultura

navzdol

Vedenje
Vrednote
Predpostavke

Vir: Leung in drugi (2005, 363).

Pri opisovanju kulturnin dimenzij se bomo pretezno osredotocili na nacionalni nivo
kulture, saj bomo v empiricnem delu raziskovali, kako slovenski poslovnezi zaznavajo
podobnosti in razlke med slovenskim i nemSkim komunikacijskim stilom ter ovire in
napake pri medkulturnem komuniciranju, s katerimi se soocajo pri poslovanju z nemskimi
poslovnezi. Medkulturna primerjava bo izvedena na podlagi znacilnosti pripadnikov dveh

nacionalnih kultur.

14



3 KULTURNE DIMENZIJE

Kultura je kompleksna. NaSe razumevanje drugh kultur je pogosto omejeno, kar nas
prisili, da se zanasamo na precej plitke ali stereotipne ideje o drugih kulturah (Usunier in Lee
2009, 5). V tem poglavju bomo opisali razlicne dimenzije kulture posameznih avtorjev. Te
bomo na koncu tudi medsebojno primerjali, saj se znalilnosti dolo¢enih kulturnih dimenzij
med seboj prekrivajo. Za predstavitev smo izbrali pojmovanje kulturnin dimenzij bolj znanih
avtorjev, ki se ukvarjajo z medkulturnin komuniciranjem ter pretezno takSne, ki omogocajo
medkulturno primerjavo glede na nacionalno kulturo posameznika.

Vecji del medkulturnih raziskav si  je prizadevalo identificirati vrednote in
motivacijske faktorje razlicnih kultur. Znotraj tega pristopa so vrednote videne kot kriterij, po
katerih ljudje izbirajo in upraviCujejo dejanja in ocenjujejo ljudi (vkljuéno z njimi samimi) ter
dogodke (Guirdham 2005, 44-45). Spodaj naStete kulturne dimenzije temeljijo na kulturnih
generalizacijah. Pomembno je, da jih znamo pravilno interpretirati. Kulturne generalizacije
temeljjo na sistematicnth medkulturnth raziskavah. NanaSajo se na prevladujoce tendence
med skupinami ljudi in niso oznake za posameznike. Ti jih lahko posedujejo v razlicni meri,
zelo, malo ali pa sploh ne. Zato morajo biti kulturne generalizacije uporabljene premiSheno:
kot poskusne trditve, odprte za spremembe. Towrstne Kkulturne skupine so oblikovane na zelo
abstraktni ravni in podpirajo le zelo splosne kontraste (npr. individualisticna, kolektivisticna
druzba) (Benett in Benett 2003, 151).

Pri ocenjevanju kulturnih podobnosti in razlk med razli¢nimi drzavami velja omeniti
pojem kulturna razdalja (ang. cultural distance), oznacuje »stopnjo razlke med kulturnimi
normami dveh drzav« (Kogut in Smgh v Pinto m drugi 2014, 344). Shenkar navaja, da
kulturna razdalja oznacuje razlko v vrednotah in komunikacijskih stilih, ki so ukoreninjeni v
kulturo (demografsko ali organizacijsko). Razdalja je ustvarjena, ko posamezniki ali skupine
zaznavajo, da se njihove vrednote ali komunikacijski stil razlikujejo od drugih. Razlike so
opazne med druzbenimi normami, jeziki in etniCnostmi (Shenkar 2001, 519). V kolikSni meri
se ena kultura razlikuje od druge nam ne pove veliko, dokler ti kulturi ne stopita v kontakt.
Pojem »razdalja« oznaCuje merilo in bistvo stika med kulturama, ki komunicirata in oviro
(ang. drag), ki je produkt tega stika za delovanje sistemov. Na podlagi tega Shenkar predlaga
nadomestitev pojma »kulturna razdalja« s pojmom »kulturna trenja« (ang. friction) (Shenkar
2001, 528).
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3.1 Hofstedove dimenzije nacionalnih kultur

Geert Hofstede (2008) je razvil empiriéni model dimenzj nacionalne kulture, ki sluzi
kot podlaga za medsebojno primerjavo kultur. Izvedel je eno najobsirnejsih Studij s podrocja
vplivanja kulture na vrednote na delovnem mestu. Kultura je konstrukt; ni direktno dostopna
opazovanju, ampak jo lahko merimo s pomocjo besednih in drugih dejanj. Uporabna je za
napovedovanje drugega opaznega in merljivega verbalnega in neverbalnega vedenja. Ne
smemo je uporabljati poenostavljeno. »/J/e pomozni koncept, ki naj bi ga uporabljali, dokler
se izkaze kot uporaben, vendar bi ga morali zaobiti, ko lahko vedenja napovedujemo brez
njega« (Hofstede 2008, 89).

Tudi spodaj opisane kulturne dimenzije so konstrukti; so le orodja za analizo, s
pomoc¢jo katerih lahko (ali ne) razjasnimo dolo¢ene situacije. Prve S$tiri dimenzije so v osnovi
oblikovane skozi primerjavo vrednot oseb podobnega ranga (direktorji in zaposleni) v 64
nacionalnih héerinskih podjetjih IBM Corporation (Hofstede 1993, 89). Empiricne Studije so
bile opravljene med leti 1967 in 1973 (Hofstede v Usunier in Lee 2009, 45). Peta dimenzija
(Dolgoro¢na/kratkoro¢na usmerjenost) je bila dodana in razvita kasneje na podlagi raziskave
na Kitajskem (Redpath in Nielsen v Fang 2003, 350). Zaposleni v isti multinacionalki, vendar
v razlicnih drzavah, predstavljajo zelo dobro usklajene vzorce iz populacije njihove drzave, ki
je podoben v vseh aspektih razen v nacionalnosti (Hofstede 1993, 89). Stevilo drzav, ki jih je
Hofstede vklju¢il v raziskavo, se razlikuje glede na leto izdane literature. Raziskava skupaj s
kasneje dodanimi replikami vkljucuje podatke o kulturnih dimenzijah za 76 drzav in regij za
prve $tiri dimenzije ter 93 drzav za dimenziji dolgoro¢na usmerjenost in UZivanje/omejevanje
(Hofstede in drugi 2010).

Hofstede ocenjuje, da lahko razvrstimo nacionalno Kkulturo znotraj njegovih prvih
Stirth kulturnih dimenzij, kar pa ne velja za kategorije, kot so spol, starostna generacija in
razredna struktura. Te namre¢ ne oznacujejo skupin, temve¢ kategorije ljudi. Slednje bi po
njegovem mnenju morale biti opisane znotraj njihovih lastnih pogojev ter analizirane na
podlagi posebnih Studjj tovrstnih kultur (v Guirdham 2005, 64).

Dimenzije Hofstedovega modela so (povzeto po Hofstede 1993, 89-90, Usunier in Lee
2009, 45-46 in Makovec Brenci¢ in Hrastelj 2003, 55-56):
e Razlka v moci (ang. power distance)

Ta dimenzja je definirana kot stopnja neenakosti med ljudmi, ki jo populacija drzave

ocenjuje kot »normalno«. Razteza se od relativne enakosti (oznacuje majhno razlko v moci),
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do ekstremne neenakosti (oznacuje velko razlko v mo€i). V vseh druzbah je prisotna
neenakost, vendar je v nekaterth bolj kot v drugh. V druzbah, ki dosegajo visoko stopnjo
razlke v moc€i, je mo¢ skoncentrirana v majhni skupini ljudi, ki odlo¢ajo o vsem. Ravno
nasprotno je v druzbi, ki dosega nizko stopnjo razlike v moc¢i. Tam sta mo¢ in doloanje med
lludmi Siroko razprSena. Zanimivo je dejstvo, ki ga navaja Hofstede (v Baskerville 2003, 9):
»lPlorazdelitev moc¢i je mo¢no povezana z izobrazbo: v druzbah z visoko stopnjo izobrazbe je
mo¢ porazdeljena bolj enakomerno«.

e Individualizzm (ang. individualism)/kolektivizem (ang. collectivism)

Omacuje stopnjo, do katere mere ljudje v doloCeni drzavi delujejo kot posamezniki (visok
individualizem) ali kot pripadniki skupin (nizek individualizem). Za individualisticne druzbe
je maciino, da so ljudje bolj zaverovani sami vase, medtem ko so v kolektivisticnih druzbah
nagnjeni k skupmski mentaliteti n 8¢ejo harmoni€nost v druzbi V slednjih so ljudje bol
zvesti svoji skupini (druzini, podjetju itd.) in v zameno pricakujejo, da jim bo ta nudila oporo
(Hofstede 2008, 148). V individualistiénih druzbah menjava temelii na reciproénosti. Ce
posameznik nekaj da drugemu, se od njega pricakuje nekaks$na povrnitev danega znotraj
razumnega Casovnega okvirja (Usunier in Lee 2009, 45).

e Moskost (ang. masculinity)/Zzenskost (ang. femininity)

Predstavija stopnjo previadovanja »moskin« vrednot, kot so ambicioznost, dosezek, delo,
uspeh, tekmovalnost in materialne dobrine nad »zenskimi« vrednotami: kvaliteta zivlienja,
dobri medsebojni odnosi, skrb za SibkejSe, ohranjanje okolja, solidarnost. Usunier in Lee
(2009, 4) sta mnenja, da medkulturno v povpre¢ju moski dosegajo viSje rezultate v enem
ekstremu i zenske v drugem, vendar obstajajo tudi velike razlke med druzbami Ta
komponenta se razlikuje tudi glede na vrsto kariere in stopnjo mobilnosti dela.

e lzogibanje negotovosti (ang. uncertainty avoidance)

Definirana je kot stopnja, do katere mere imajo ljudje v doloceni drzavi raje strukturirane kot
pa nestrukturirane situacije. Strukturirane situacije so tiste, v katerih so jasno definirana
pravila obnasanja. Ta pravila so lahko napisana ali nenapisana in uveljavljena s strani
tradicije. V drzavah z visokim izogibanjem negotovosti se ljudje nagbajo k vecjemu stresu,
medtem ko so ljudje v drzavah z nizkim izogibanjem negotovosti bolj umirjeni in sproSceni.
V slednjin so ljudje pripravljeni odgovorno sprejemati izzive in negotovosti prihodnosti.
Osebe iz drzav, ki so visoko na lestvici izogibanja negotovosti, raje vidijo svojo prihodnost v

nacrtovani in strukturirani obliki. Drzave 2z visokim izogibanjem negotovosti bi lahko
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imenovali toge; v njih prevladuje nagibanje k miSlenju »kar je drugacno, je nevarno«.
Drzavam z nizkim izogibanjem negotovosti pa fleksibilne, saj nove situacije zaznavajo po
principu »kar je drugacno, je zanimivo« (Hofstede 1993, 89-90).

Druzbe z nizkim izogibanjem negotovosti predvidevajo, da se morajo ljudje spoprijemati
z negotovostjo, ker je neizogibna. Prihodnost je praviloma nepredvidljiva, vendar z njo lahko
Spekuliramo. Ljudje in institucije se lahko soocajo z moznimi izidi. Ljudje v teh kulturah so
nagnjeni k vecji inovativnosti in podjetniStvu (Steenkamp in drugi v Usunier in Lee 2009, 46).
Izogibanje negotovosti ne smemo zamenjevati z izogibanjem tveganja. Hofstede navaja, da je
tveganje bolj specificno kot negotovost. Tveganje je pogosto izrazeno kot moznost, da se bo
dolocena stvar zgodila, medtem ko je negotovost situacija, v kateri se lahko zgodi karkoli
(2008, 148).

e Dolgoro¢na/kratkoro¢na usmerjenost oz. ¢asovni horizont (ang. time prespective tudi t.

I. confucian dynamism).

Ta dimenzija je bila dodana na podlagi Studije vrednot Studentov v 23 drzavah, ki jo je
izvedel Michael Harris Bond (Hofstede 1993). Z njim je Hofstede sodeloval pri izvedbi
skupne raziskave. Bond se je spraSeval, do katere mere bi lahko bile skupne ugotovitve
posledica njunih zahodnjaskih predsodkov, zato je wuporabil vprasalnik, ki so ga zan
razlicne jezike in posredovan Studentom na vseh kontinentih. Iz analize vpraSalnikov so bile
razvidne tri dimenzile, ki so sovpadale z IBM-ovo razskavo: razlka v moci,
individualizenmv/kolektivizem in mosSkost/zenskost. Kazala se je tudi Cetrta dimenzija, vendar
ni odrazala izogbanja negotovosti. Sestavljena je bila iz komponent, ki niso bile vkljucene v
IBM Sstudijo, vendar so bile prisotne v Chinese Value Survey, saj naj bi izvirale iz poucevanja
Konfucija. To dimenzijo je Hofstede poimenoval dolgoro¢na/kratkoroéna usmerjenost.
Dolgoro¢na usmerjenost oznaCuje vrednote, usmerjene Vv prihodnost, kot sta na primer
varénost in vztrajnost. Kratkorocnost oznacuyje vrednote, ki so usmerjene v preteklost n
sedanjost, na primer spoStovanje tradicije in izpolnjevanje druzbenih dolmosti (Hofstede
1993, 90). Dolgorocno usmerjenost oznacujejo tudi vztrajnost, spostovanje i ohranjanje
statusa, skromnost, obcutek sramu. Za kratkorocno orientacijo pa veljajo: osebnostna
ustaljenost in stabilnost, »ohranjanje obraza«®, spoStovanje tradicije in recipro¢nost, izraZena s

pozdravljanjem, uslugami in darili (Hofstede v Fang 2003, 348).

8 Izraz je povzet po Goffmanovi dramaturiki perspektivi. Ta obraza primerja z »masko«, ki jo oseba spreminja

glede na obcinstvo in tip druzbene interakcije.
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Barkema in Vermeulen (v Shenkar 2001, 525) sta ugotovila, da je Hofstedova
dimenzija izogibanje negotovosti bolj pomembna kot ostale kulturne dimenzije pri
predvidevanju uspeha tujih neposrednih investicij v gospodarstvu. Druge raziskave pa, da je
kljutna kulturna dimenzija za tovrsten uspeh individualizem (prav tam). Shenkar opozarja, da
se nikakor ne smemo ujeti v zanko posrednega predvidevanja, da razlike v kulturi proizvajajo
pomanjkanje »ujemanja« in zato oviro v poslovanju. UpoStevati je potrebno, da ni vsaka
kulturna razlka odlocina za uspesnost in da so kulturne razlike lahko komplementarne in

imajo zato pozitiven sinergijski uinek na investiranje in uspeSnost (2001, 524).
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3.1.1 Slovenija in Nemcija na Hofstedovih lestvicah

Grafikon 3.1: Slovenija in Nem¢ija na Hofstedovih lestvicah
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Vir: Prirejeno po Hofstede in drugi (2010, 53-298).

Dimenzije na grafikonu 3.1 so prikazane na lestvici od 0—-100. Ce je rezultat nad 50, to
pomeni, da doloCena drzava dosega visok rezultat v tej dimenziji, pod 50 pa, da nizek. V
primeru kulturne dimenzije Individualizem so drzave, ki imajo nad 50 tocCk, o0znacene kot
individualistiCne, tiste, ki imajo pod 50 pa kolektivisticne. Vklju¢enih je vseh pet dimenzij, z
dodatkom Seste, t. i. dimenzije uzivanje in omejevanje. Ta dimenzija je definirana kot stopnja,
do katere poskuSamo ludje nadzorovati svoje zelie in impulze, temelje¢ na nacinu, po
katerem smo bili vzgojeni Relativno Sibka kontrola se imenuje wuzZivanje, relativno mocna
kontrola pa omejevanje. Kulture so tako lahko wuZivaske ali omejevalne. Ta dimenzija je bila
dodana po letu 2010, ki temelji na Michael Minkovi analizi podatkov raziskave World Value
Survey (Hofstede in drugi 2010).

Rezultati za Slovenijo (glej Grafikon 3.1), ki so oznaceni z zvezdico, niso povsem
izpeljani iz prvotne Hofstedove raziskave, ampak so bili dodani kasneje in temeljijo na
raziskovalnin projektin drugih raziskovalcev ali pa izvirajo iz podatkov, ki predstavijajo
podobne drzave v kombinaciji s praktinimi izkuSnjami raziskovalcev. IBM-ov vzorec za
bivso Jugoslavijo je bil razdelien na Hrvasko, Srbijo in Slovenijo (Hofstede in drugi 2010,
30). V nadaljevanju bomo opisali primerjavo treh kulturnih dimenzij za Slovenijo in Nemcijo,

po katerih se najbolj razlikujeta.
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Individualizem/kolektivizem

Slovenija je ocenjena kot kolektivisticna druzba (27 tock). Za kolektivisticne druzbe je
zacina bliznja dolgoro¢na obveza pripadnikom skupine — kar je lahko druzina, razsirjena
druzina ali podjetje. Zvestoba je poglavitnega pomena in ima prednost pred vecino drugimi
druzbenimi pravili in predpisi Druzba podpira trdne zveze, kjer vsi prevzemajo odgovornost
za trenutne pripadnike svoje skupine. V kolektivisticnih druzbah kaznivo dejanje vodi v
sramovanje in »izgubo obraza«. Odnos med delodajalcem in zaposlenim je viden v moralnih
pogojih (kot druzinska zveza), zaposlovanje in promocijske odloc¢itve so odvisne od oZze
skupine prijateliev zaposlenega.

Nemska druzba je izrazito individualisticna (67 tock). PogostejSe so majhne druZine,
ki se bolj osredotocajo na odnos med starSi in otroki kot pa na SirSe sorodstvo. Prisotna je
trdna vera v ideal samoaktualizacije. Lojalnost temelji na osebnih preferencah za ljudi, kot
tudi na Cutu za dolznost in odgovornost. To je definirano z nasprotjem med delodajalcem in
zaposlenim. Stil komuniciranja je med najbolj direktnimi in sledi pravilu »bodi iskren, cetudi
boli«, saj se s tem sodelavcu da pravicno priloznost, da se uc¢i iz svojih napak (Hofstede in
drugi 2010).

Moskost/Zenskost

Slovenija je zbrala 19 tock v tej dimenziji in je tako obravnavana kot Zenska druzba. V
Zenskih drzavah se osredotoCajo na mentaliteto »delati zato, da lahko zviS«. Menedzment si
prizadeva za soglasje, ljudje cenijo enakopravnost, solidarnost in kvaliteto na delovnem
mestu. Konflikti so reSeni s kompromisom in pogajanji. Spodbude, kot so prosti ¢as in
fleksibilen delavnik, so priljubljene. Osredoto¢ajo se na dobro pocutje, statusa se ne
razkazuje.

S 66 tockami se Nemcija uvrS¢a med moske druzbe. Dosezki so visoko vrednoteni in
potrebni ze v otroStvu. Ljudje »zivijo, da delajo« in veliko njihove samozavesti izvira iz
slizbenih nalog. Od direktorjev se pricakuje, da so odlo¢ni. Status je pogosto prikazan S

statusnimi  simboli (prav tam)

Razlika v moci
Slovenija dosega visoke rezultate v dimenzyji razlka v moci (71 tock). V drzavah z
visoko razlko v moc¢i ljudje sprejemajo hierarhicen red, v katerem ima vsak svoje mesto in ne

potrebuje nikakrSnega utemeljevanja. Hierarhija v organizaciji je videna kot odsev neloCljivo
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povezanih razlk, prijubljena je centralizacija. Podrejeni pricakujejo, da se jim bo povedalo,
kaj naj naredijo, popolnega vodjo oznaCuje karikatura dobrohotnega samovoljneza.

Dejstvo je, da je NemCija visoko decentralizirana in podprta s strani srednjega razreda,
zato ne preseneca, da je na lestvici med najniziimi drzavami v razlki v moc¢i (35 tock).
Pravice do soodlocanja so primerljivo obsezne in jih je potrebno upoStevati pri vodenju.
Znacino je direktno in participativno komuniciranje, sestanki so obiCajni. Do kontrole cutijo
odpor. Vodenje je izziv za izkazovanje strokovnega znanja in je najbolje sprejeto, ko na njem

temelji (prav tam)

Klub preglednosti podatkov ima raziskava Hofsteda i drugh (2010) dolocene
pomanjkljivosti. Kot je ze bilo omenjeno podatki za doloCene drzave, kamor spada tudi
Slovenija, so le delno, ali pa tudi ne, izpeljani iz Hofstedove raziskave in so skupek
raziskovalnega dela drugih avtorjev. Druga pomanjkljivost je ta, da so podatki Hofstedove
raziskave nekoliko =zastareli. Raziskava je bila izvedena med leti 1967-1973. Vrednote
pripadnikov doloCene nacionalne kulture, na katerih temeljjo Kkulturne dimenzije, naj bi se
sicer spreminjale, vendar v zelo Sirokem casovnem okvirju. Pomanjkljivost zastarelosti
podatkov se nanasa predvsem na novo formirane drzave ter re-definiranje nacionalnih meja.

Hofstedova raziskava je bila izvedena v Casu, ko je bila Slovenija pod komunisti¢nim
politicnim in ekonomskim sistemom. Sternad (2011b, 216-217) navaja, da so razlike med
drzavami bivSe Jugoslavije (kar se tice religije, jezika, stopnje evropeizacije itn.) velike ter da
so spremembe, ki jih je Slovenija v tem Casu dozvela, preve¢ izdatne, da bi lahko podatki
bivse Jugoslavije prinasali kakrsnekoli pomembne zakljucke za Slovenijo. Tudi Hofstede sam
je kot soavtor Studije medkulturnih razlk v centralni Evropi izjavi, da bi politicni in
ekonomsko preobrazbeni procesi, ki so jih prezivele bivse komunisticne drzave, lahko vodili
do veCjega preobrata v vrednostnih orientacijah (Kolmar in drugi v Sternad 2011b, 217).
Terracciano in drugi navajajo, da na razmeroma veliko kulturno raznolikost kazejo tudi
podatki raziskave nacionalnega znacaja, ki so na voljo za Slovenijo, Hrvasko in Srbijo (v
Raskovi¢ i Svetlicic 2011, 11).

Zastarelost podatkov Hofstedove raziskave in njihova aplikacija na danasnje drzave se
kaze tudi na primeru Nemcije. Raziskave avtorjev Hofstede, pa tudi Trompenaars in
Hampden-Turner ter House temeljijo na podatkih, zbranih v bivSem zahodnem delu Nemcije.
Razdvojenost Nemcije med leti 1949 in 1991 mma precejSen vpliv na njeno kulturo danes, kar

bi morali avtorji pri interpretiranju podatkov upostevati (Heidtman 2011, 58).
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Nekoliko novejsa kot Hofstedova, je raziskava avtorice Jazbec (2005), ki je s pomocjo
563 anketirancev ugotavljala, kako se nacionalna kultura slovenskih poslovnezev odraza na
Hofstedovih lestvicah. Izsledki njene raziskave so prikazani za prvih pet kulturnin dimenzij,

ki smo jih obravnavali Ze v prejSnjem poglavju (glej Grafikon 3.2).

Grafikon 3.2: Slovenija na Hofstedovih lestvicah
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Vir: prirejeno* po Jazbec (2005).

Najve¢ja razlika pri primerjavi kulturnih lestvic za slovenske poslovneze je vidna v
individualizmu, kjer Hofstede in drugi (2010) Slovenijo oznacijo kot precej kolektivistiéno
druzbo (27 tock), Jazbec (2005) pa kot visoko individualisticno (90 tock). JazbeCeva
pojasnjuje, da je bila Slovenija pred dobrimi 30 leti republika v moc¢ni kolektivisticni drzavi,
za razlko od tega so danes slovenski poslovnezi uvrSéeni v sam vrh individualistov. Poleg
mndividualizma je opazno tudi precejSnje razhajanje v dimenziji razlka v moci Hofstede je
Slovenijo oznacil kot drzavo z visoko razlko v moci (71 tock), JazbeCeva pa ji je pripisala
nizko razliko v moc¢i (23 tock). Podrobnosti o to¢nem c¢asu in postopku izvedbe raziskave
Hofsteda in drugih (2010) za Slovenijo ni mogoc¢e najti, medtem ko je bila raziskava avtorice

Jazbec izvedena leta 2005.

4 Grafikon 3.2 je zaradi lazje primerjave s Hofstedovimi rezultati (Grafikonom 3.1) iz prvotne lestvice od 0-120,

prirejen na lestvico od 0-100.
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3.1.2 Kiritika Hofstedovegadela

Hofstedova raziskava ima doloCene pomanjkljivosti in prednosti Njegovi kritiki

izpostavljajo predvsem naslednje omejitve:

Primarno je bilo njegovo delo Kritizitano na dveh podrocjih: izpus¢a pomembne
vrednote in ni dinamicno (Guirdham 2005, 45).

Njegovo delo obravnava nacionalna ozemlja, ne pa tudi razlicnih kultur ali subkultur
znotraj njega.

Intervjuvanci (to velja za prve 4 dimenzije) so iz ene same dejavnosti — ra¢unalniske.
Lestvice visoko/nizko predstavljajo tehnicno omejenost merjenja in interpretacije.
Razlicen pomen izrazov, kakrSen je na primer kolektivizem, Ilahko omeji
mterpretativnost raziskave (Makovec Brencic in Hrastelj 2003, 56).

Kulturna dimenzija moskost/zenskost je bila kritizitana zaradi njenega poudarka na
konvencionalne vioge spolov (Fagenson v Sternad 2011b, 129).

Zadnja, peta dimenzija, ni bila analizirana simultano z ostalimi Stirimi dimenzijami,
ampak so jo uvedli deset let pozneje. Razvita je bila na podlagi raziskave na Kitajskem
in je véasih nejasno deljena in kontradiktorna. Kitajska je po tej dimenziji dolgoro¢no
usmerjena (dosega 118 tock), Ceprav visoko ceni tradicijo in preteklost — to lastnost pa
Hofstede pripisuje dolgorocno usmerjenim kulturam, tako da je s tega vidika
polemicna. Fang (2003) navaja, da je »ohranjanje obraza« predvsem znaéilno za
vzhodne kulture, Hofstede pa Kitajsko uvrs¢a med drzave, za katere ta tendenca ni
macdilna. Raziskava za to dimenzijo ni bila narejena na primerljivem vzorcu — tega
sestavljajo Studentje, v primerjavi s predhodno raziskavo (za ostale $tiri dimenzije),
katere vzorec sestavijajo zaposleni v IBM-u. Studija razdvaja povezane vrednote na
dva nasprotna pola, s tem krsi kitajsko nacelo yin/yang-a.

Kljub kritikam Hofstedova raziskava izstopa predvsem zaradi uporabnosti za

mednarodne trznike in mednarodno delujoca podjetja. Raziskava je temeljno delo zaradi

velikega obsega vzorca in je primerljiva ter nadzorovana z vidika informacij anketiranih

(prednost izvajanja raziskave v eni multinacionalki) (Makovec Bren¢i¢ in Hrastelj 2003,

56). Ceprav je Hofstede razvil svoje koncepte znotraj organizacijskega delovanja in skozi

zbiranje podatkov na korporacijskem nivoju, so ti naceloma prenosljivi na celotno druzbo
(Usunier in Lee 2009, 43).
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3.2 Hallova delitev na nizko in visoko kontekstne kulture

Hall (1989, 91) razlkuje med nizko in visoko kontekstnimi kulturami: »Visoko
kontekstno komuniciranje ali sporoCilo je tisto, pri katerem je vecina informaci v fiziénem
kontekstu ali poosebljena v osebi in je zelo malo v kodiranem, eksplicithem, prenesenem delu
sporo¢ila. Za nizko kontekstno komuniciranje velja ravno obratno; masa informaci je
prenesena v razlicnem kodu.

Naceloma velja, da bolj kot se osebe poznajo, visSje kontekstno postaja komuniciranje
med njimi, saj se oblkuje na podlagi skupnega znanja wvpletenth v komuniciranje (Wiirtz
2006, 278). Gudykunst (v prav tam), je identificiral visoko kontekstno komuniciranje kot
indirektno, dvoumno, s tendenco ohranjanja harmonije v odnosih, zadrzano in preprosto.
Nizko kontekstno komuniciranje je identificirana kot direktno, to¢no, dramati¢no, odprto, Ki
temelji na Custvih ali pristnth namerah. Visoko kontekstne kulture tudi pri komuniciranju
zavzemajo ciklicen pristop v govornem in pisnem stilu, pogosto komunicirajo brez da bi
direktno omenile subjekt, medtem ko pripadniki nizko kontekstnin Kkultur raje direktno
preidejo na bistvo (Wiirtz 2006, 279).

Makovec Bren¢i¢c in Hrastelj (2003, 269) sta kontekst opredelila kot: »/V/okalni in
nevokalni vidik komuniciranja, ki obkroza osebe i pojasnjuje njihov pomen. Kontekstuahi
pomen verbalnih komunikacij vkljucuje pogostost, intonacijo glasu, glasnost, prilagodljivost
glasu, kakovost itd. Kontekstualni vidik nevokalnih izrazanj pa obsega stik z o¢mi, izraZanje z
obrazom, roc¢ne geste, premike telesa, uporabo prostora itd. Tako imenovani body language
/.../« oziroma govorica telesa.

Vsakr$no posredovanje informacij je lahko oznaceno kot visoko, nizko ali srednje
kontekstno. Visoko kontekstno komuniciranje vsebuje predprogramirano informacijo in
vsebuje le minimalno kolicino te informacije v prenesenem sporoCilu. Pri nizko kontekstnem
komuniciranju je ravno nasprotno; vecCina informacij mora biti v prenesenem sporocCilu, da se
nadomesti, kar manjka v kontekstu (tako internem kot eksternem). Visoko kontekstno
komuniciranje je ekonomicno, hitro m ucinkovito, vendar je potrebno nameniti nekaj Casa za
tvorjenje komunikacijskih kod (Hall 1989, 101).

Nobena kultura ne obstaja eksplicitno na enem polu lestvice. Hall med nizko
kontekstne kulture uvri¢a prebivalce nemskega dela Svice, Neméije ter skandinavskih drZav.
Nekolikko manj izrazito nizko kontekstna kultura se kaze pri Amerianih. Na drugem polu
lestvice pa se nahajajo Kitajska, Japonska, Koreja, Vietnam in tudi nekatere mediteranske
drzave ter dolocene drzave srednjega vzhoda (Mead 2005, 33-35).
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V medkulturni situaciji je priporocCljivo, da oseba iz nizko kontekstne kulture poda
mnogo ve¢ detajlov kot je navajena, ko ima opravka z osebo iz visoko kontekstne kulture
(Hall 1989, 127). Visoko kontekstne kulture ustvarjajo veCje razlke med clani in neclani
skupine kot nizko kontekstne kulture (Hall 1989, 113).

Guirdham (2005, 63) izpostavlja, da tovrstni pristopi kot je Hallov, ostajajo na
teoreticni ravni in so delezni veliko manj testiranja in raziskovanja, kot pa pristopi, ki
temeliijo na raziskovanju kulturnih vrednot. Cetudi so ti pristopi neznanstveni, so zato
empiri¢ni, prepriclivi in uporabni. Nesporazum med sogovorcema iz ViSOKO in nizko
kontekstne kulture se lahko pojavi zaradi njunega razlicnega mnenja o tem, kaj je pomembno.
Pogosto se zgodi, da oseba iz visoko kontekstne govorne kulture Zeli porabiti nekaj Casa za
pogovor o Zvljenju na splosno (ang. small talk) z namenom, da bi spoznala svojega
sogovornika. Oseba iz nizko kontekstne govorne kulture pa bi raje hitro preSla na pogovor o
delu, z namenom, da se izogne zapravljanju Casa za pogovarjanje in direktno preide na
racionalno diskusijo o projektu (Usunier in Lee 2009, 346).

Internet je dale¢ od tega, da ne bi bil dovzeten za tezave povezane z jezikovnimi
preprekami, ki jih prinaSa razlka med visoko in nizko kontekstnimi kulturami Tudi
komuniciranju v elektronski obliki je potrebno posvetiti posebno pozornost in jo prilagoditi
prejemnikovemu  kulturnemu ozadju. Tako je v nizko kontekstnih kulturah zazeleno, da smo
pri komuniciranju direktni. Nasprotno je v visoko kontekstnih kulturah zazeleno, da ko
nekomu piSemo prvic ali po daljSem casu, preden preidemo na bistvo sporocila, pred tem
dodamo nekaj povedi n povpraSamo o pocutju. Tako preko vljudnostnih fraz postopoma
preidemo na glavno temo pogovora (Usunier in Lee 2009, 346-347).

Hall (1989) je opisal dva ekstrema, ki se nanaSata na organiziranje nalog v posami¢nih
kulturah: monokronost in polikronost. Polikrone kulture naj bi si delo in naloge organizirale
tako, da delajo stvari po dolo¢enem postopku in eno stvar naenkrat. Pogosto je ne le zaCetek,
temve¢ tudi konec sestankov skrbno nacrtovan. Za polikrone kulture pa je znacilno, da
posamezniki opravljajo veC stvari hkrati, zlahka spreminjajo dane urnike in redko dozivljajo
Cas kot »potraten« (Hall 1989, 20).

3.3 Trompenaarsin Hampden-Turnerjeve kulturne dimenzije

Trompenaars in Hampden-Turner sta mnogo let preucevala vpliv kulture na vodenje.
Razlicne, v nadaljevanju predstavljene kulturne orientacije, so izpeljane iz petnajstletnega
akademskega preucevanja in dela na terenu. lzvedla sta tudi raziskavo, ki preverja njune
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kulturne dimenzije za set izbranih drzav. Vzorec obsega 30.000 oseb iz 50 razlicnih drzav.
Vecinoma gre za osebe na vodinih polozajih v podjetjih, ena Cetrtina pa je administrativnega
osebja (Trompenaars in Hampden-Turner 2000, 8).

Avtorja kulturo krajSe definirata kot: »/N/a¢in, na katerega skupina ljudi resuje
probleme i dileme« (Trompenaars in Hampden-Turner 2000, 3). Na tak nacin tudi
obravnavata kulturne dimenzije i jih uvrS€ata znotraj treh poglavi, ki oznacujejo izvor
potencialnih problemov: tisti, ki vznikajo pri nasem odnosu do drugh ljudi; ftisti, ki se
nanasajo na tok €asa in tisti, ki so povezani s posameznikovim odnosom do okolja.

Iz reSitev, ki so jih razlicne kulture izbrale za reSevanje teh univerzalnih problemov,
lahko identificiramo tri glavne kategorije in osem podkategorij kulturnih dimenzij® (Guirdham
2005, 54):

Odnosi z ljudmi:

1. Univerzalizem/partikularizem: Nanasa se na razlikovanje kulture na podlagi pomena,
ki ga dajejo pravilom in zakonom v povezavi z medosebnimi odnosi. V
univerzalistiénih  kulturah se daje prednost pravilom, kodeksom in posploSitvam;
napisane pogodbe in dogovori veljajo kot kon¢ni. Za partikularizem pa veljajo izjeme,
posebne okolis¢ine, uposStevanje pravil je odvisno od druzbenega konteksta,
pomembno je grajenje medosebnih odnosov (prav tam).

2. Individualizem/komunitarizem: Pri individualizmu se ljudje primarno identificirajo kot
posamezniki, prednost se daje osebni svobodi, uspehu in avtonomiji. V
komunitaristicnih druzbah pa se osredotocajo na skupino, ki daje posamezniku varnost
in oporo (prav tam).

3. Nevtralnost/custvenost: \V nevtralnih druzbah je zazeleno nadzranje Custev, nasprotno
je v Custvenih druzbah, kjer je afektivnost, tudi v poslovanju, zazelena. Trompenaars
in Hampden-Turner (2000) Anglosaske drzave umesScata med nevralne druzbe. Kot
navaja Trompenaars (v Usunier in Lee 2009, 55): »Anglosaske kulture se bolj
nagibajo k potlacitvi Custev in vidijo njihovo direktno izrazanje kot oviro pri uspeSni
interakciji. «

Pri tej dimenziji so bile drzave Kklasificirane glede odgovorov na vprasanje:

»Ali bi odkrito izrazali Custva, ¢e bi bili s ¢im nezadovoljni na delovnem mestu?«

5 Prvih pet kulturnih dimenzij spada v prvo kategorijo (odnosi z ljudmi) in so prevzete po odnosnih dimenzijah

sociologa Talcott Pearsona (Trompenaars in Hampden-Turner 2000, 8-10).
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Pripadniki nevtralnih drzav so pretezno menili, da morajo biti Custva locena od dejanj,
medtem ko so se pripadniki custvenih drzav ve¢inoma strinjali, da je izraZanje Custev
upraviceno in je uporabno pri hitrem reagiranju na dejanja. Anketiranci iz (bivSe
Vzhodne) Nemcije so pritrdino odgovorili na vpraSanje v kar 75 odstotkih in so biti
tako uvrS¢eni kot visoko nevtralna kultura. Za Slovenijo ta podatek ni na voljo
(Usunier in Lee 2009, 55).

4. Specificno/difuzno: Ta dimenzija se nanaSa na prepletanje posameznikovega
zasebnega i sluzbenega zivljenja. V specificnih kulturah se posel sklepa na podlagi
reduktivno-analitiénih in objektivnih dejstev (upoStevajo se faktorji kot so cena,
kakovost, ¢as in razpoloZljivost), medtem ko je v difuznih kulturah zaZeleno, da
posamezniki gradijo medsebojne odnose tudi v profesionalni sferi, kar pozitivno
vpliva na sklepanje poslov (Guirdham 2005, 55)

5. Dosezek/pripisovanje: Dosezek pomeni, da je posameznik ocenjen po tem, kar je v
zivlienju dosegel. Kot visoko cenjeni vrednoti veljata trud in trdo delo. Pripisovanje pa
se nanasa na status, ki je osebi pripisan ob rojstvu, s sorodstvom, spolom, starostjo in

tudi z zvezami (koga poznas) ali kje si Studiral (prav tam).

Odnos do ¢asa:

Trompenaars in Hampden-Turner sta identificirala tri podkategorije, kako koncept
Gasa varira med  kulturami: cas kot cikel ali sekvenca, orientiranost v
prihodnost/preteklost/sedanjost in polikrono/monokrono zaznavanje casa (Guirdham 2005,
55).

Odnos do okolja:

Dolocene kulture vidijo posameznika kot glavno sredisce, ki ima primaren vpliv na
svoje zivljlenje. Druge kulture vidijo svet mogocnejsi od posameznikov. Verjamejo, da okolja
ni mogoCe popoloma nadzorovati, zato je potrebno za doseganje cilja z njim sodelovati in
sprejemati kompromise. Ta dimenzija je imenovana tudi usmerjenost navznoter/navzven
(Trompenaars in Hampden-Turner 2000, 8-10; Guirdham 2005, 54).

Tayleb (v Guirdham 2005, 45) navaja kritiko, Ki velja tudi za ostale pristope: »Kultura
je preve¢ dmamiCna in kompleksna kot entiteta, da bi jo lahko opisali le v okviju teh
dimenzij«. Kritike Trompenaars in Hampden-Turnerjevin dimenzij, kot tudi ostalih

vrednotno-temeljeCih pristopov, se nanaSajo predvsem na njihovo staticno naravo. Kultura je
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dinamicna in je nenehno oblikovana skozi clovekova dejanja in  komuniciranje. Kljub
omejitvam pa so tovrstni sistematski pristopi ustvarili veliko Stevilo empirinih raziskav in
vplivali na vsesplosno rast zavedanja in razumevanja kulturnih razlik ter njihovo vpletenost v
organizacijsko vedenje (Guirdham 2005, 60).

Neméija je po zgoraj opisanih kulturnih dimenzijah oznacena kot specificna, nevtralna
in tipicno sekvenéno ¢asovno naravnana kultura. Za Slovenijo podatkov ni na voljo

(Trompenaars in Hampden-Turner 2000).

3.4 ProjektGLOBE

Projekt GLOBE (angl. Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) je
bil zasnovan z namenom raziskovanja osrednjega vpraSanja: »Kako je kultura povezana z
druzbeno, organizacijsko in vodstveno uspesnostjo?«. Ceprav se $tudija. GLOBE osredotoda
na vodstveno vedenje, prvotno analizira kulturne razlke med drzavami (Heidtmann 2011,
50). Razskovalni projekt, izveden v ve¢ kot 60 drzavah in 700 organizacijah, je bil izveden v
letih 1994-97. Kulturo meri v razliénih segmentih: na drzavni ravni, v panogah in organizaciji
(House 2004, 1; Center for Creattive Leadership 2012).

Clani projekta GLOBE so oblikovali kulturne dimenzije, ki temeljjo na delu sledecih
avtorjev: Hofstede, Schwartz, Smith, Inglehart, Kluckhohn in Strodtbeck ter drugih. Zajemajo
podobnosti in razlke v normah, vrednotah, prepricanjih in praksah med druzbami. Projekt
GLOBE tako zaobjame devet dimenzij, ki se nana$ajo na druzbeno in organizacijsko kulturo®.

e Usmerjenost k uspehu (ang. performance orientation) — Ozacuje stopnjo, do Kkatere

organizacija ali druzba spodbuyja in nagrajuje pripadnike skupine za uspeSnost. V
drzavah z visokim rezultatom v tej kulturni praksi dajejo organizacije vecji poudarek
na treningu in razvoju zaposlenih. Drzave z nizko usmerjenostjo k uspehu dajejo vecji
pomen druzinskim vezem in posameznikovemu ozadju.

e Odlocnost (ang. assertiveness orientation) — Stopnja, do katere so posamezniki v

organizacijah ali druzbah odlocni, izzivalni in agresivni v o0sebnih odnosih. Visoka
odlo¢nost oznacuje tekmovalnost v poslovanju, nizka pa nagnjenost k socutju do

Sibkejsih, harmoniji in zvestobi.

6 Projekt GLOBE poleg druzbene in organizacijske kulture meri tudi univerzalne in kulturno odvisne
karakteristike voditeljev (House in drugi 2004). Za potrebe te magistrske naloge se bomo osredotocili predvsem

na druzbeno kulturo, ki jo meri GLOBE S$tudjija.
29



Usmerjenost v prihodnost (ang. future orientation) — Stopnja, do katere so
posamezniki vKklju¢eni v dolgoro¢no usmerjena vedenja, kot je naértovanje, vlaganje v
prihodnost in odlasanje z zadovoljitvijo trenutnih Zelja. V drzavah, ki so visoko
usmerjene v prihodnost, prevladuje tendenca do posedovanja daljSega Casovnega
horizonta pri sprejemanju odloCitev in bolj sistematien proces nacértovanja. V
kulturah z niZjo usmerjenostjo v prihodnost pa prevladuje manj sistematicno
nacrtovanje in vecja preferenca za oportunisticno vedenje in dejanja.

Usmerjenost k humanosti (ang. humane orientation) — Stopnja, do katere se v
doloCenih kulturah spodbuja in nagrajuje posameznike za poStenost, skrbnost in
prijaznost do drugih. V drzavah, ki dosegajo visoko Stevilo tock v tej dimenziji, ljudje
visoko vrednotijo pripadnost in skrb za dobrobit drugh. V drzavah, ki so manj
usmerjene k humanosti, je vecji poudarek na druzbeni mo¢i, materialni lasti in
neodvisnosti.

Institucionalni kolektivizem (ang. collectivism I: institutional collectivism) — Oznacuje
stopnjo, do katere organizacijske i druzbeno institucionalne prakse spodbujajo
kolektivno distribucijo virov in delovanje. Organizacije v Kkolektivisticnih drzavah
dajejo poudarek na skupinski harmoniji, sodelovanju in nagrajujejo skupino kot
celoto, ne pa posameznikov. V nasprotju z individualistiénimi drzavami, kjer SO
avtonomija, egoizem (ang. self-interest) in posameznikova svoboda visoko
vrednotene.

Skupinski kolektivizem (ang. collectivism II: in-group collectivism) — Stopnja, do
katere posamezniki izrazajo ponos, zvestobo in enotnost v svoji organizaciji ali
druzini. Kulture, ki imajo visok skupinski kolektivizem, zaznavajo pripadnost skupini
(druzini, krogu prijateljev, podjetju) kot zelo pomembno, kot tudi izpolnjevanje
pricakovanj skupine. Za razliko drzave, kjer je skupinski kolektivizem nizek, druzinski
¢lani in prijatelji zaradi svoje pripadnosti tej skupini ne pricakujejo posebne obravnave
pred ostalimi.

Enakopravnost med spoloma (ang. gender egalitarianism) — Stopnja, do katere
organizacije ali druzba zmanjSuje razlke med spoloma in spolno diskriminacijo.
Razlika v moci (ang. power distance) — Stopnja, do katere posamezniki v organizaciji
n druzbi pricakujejo in se strinjajo z nesorazmerno porazdelitvijo moci. Kulture z

visoko razliko v moci pri¢akujejo poslusnost s strani podrejenih. V druzbah z nizko
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razlko v moci pa je pricakovano manjSe razlkovanje med tistimi, ki posedujejo
dolo¢eno stopnjo druzbene moci i tistimi, ki je ne.

e lzogibanje negotovosti (ang. uncertainty avoidance) — Stopnja, do Kkatere si
posamezniki prizadevajo izogniti negotovosti s tem, da se zanaSajo na druzbene
norme, rituale in birokratske prakse, z namenom zmanjSevanja nepredvidljivosti
dogodkov v prihodnosti. Druzbe z visokim izogibanjem negotovosti visje vrednotijo
redoljubnost in doslednost, strukturiran Zivljenjski slog, pravila in zakone, ki urejajo
situacije. Kulture z nizkim izogibanjem negotovosti imajo visoko toleranco za

dvoumnost ter nepredvidljivost i pripisujejo manjSi pomen doslednemu sledenju
navodilom (House 2004, 12-13; Javidan in drugi 2006, 45-47).

Zgoraj opisane kulturne dimenzije merijo kulturo na S$tirh loCenih nivojih: na nivoju
druzbene (ang. societal) in organizacijske kulture’ ter na nivoju praks in vrednot. Anketiranci
najprej ocenjujejo trenutne prakse v svoji druzbi in organizaciji, kot jih vidjo (ang. »as is« —
merijo prakso), nadalje pa izrazijo pogled na to, kak$ne bi po njihovem mnenju te prakse
idealno morale biti v njihovi druzbi (ang. »should be« — merijo vrednote) (glej Sliko 3.1)
(Dickson in drugi 1999, 3—4; House in drugi 2004).

Slika 3.1: GLOBE pristop k raziskovanju kulture

Druzbena Devet dimenzij kulture Devet dimenzij kulture
Enote analize
Organizacijska Devet dimenzij kulture Devet dimenzij kulture
Kot je Kot bi morala biti
Manifestacija kulture

Vir: Dickson in drugi (1999, 37).

Kritike GLOBE Studije navajajo, da je koncept kulturnih dimenzij preved

poenostavljen. Kvalitativno reduciranje kulture na le nekaj dimenzij okrni vso kompleksnost,

7 Organizacijske kulture reflektirajo druZbe, iz katerih izhajajo (House in drugi2004, 37).
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ki jo kultura vsebuje (Sivakumar in Nakata v Sternad 2011b, 118). Peterson je izpostavil
neprimerno izbiro terminologie — v GLOBE studiji je izraz »vrednote« uporablien za
merjenje posameznikovih osebnih vrednot, medtem ko izraz »prakse« oznacuje zaznavane
druzbene vrednote (v Sternad 2011b, 118). Hofstedova kritika raziskave pojasnjuje negativno
korelacijo med vrednotami in praksami za sedem kulturnih dimenzj z nezmoznostjo
respondentov, da opiSejo in vrednotijo lastne kulturne prakse, ne da bi se pri tem zanasali na
svoje kulturne vrednote. Anketiranci so torej prakse in vrednote lastne kulture ocenjevali z
ideoloskega vidika (v Javidan i drugi 2006, 901).

Avtor Graen (v Sternad 2011b, 118) navaja kritiko, ki je skupna tudi drugim
empirinim raziskavam kulture: v vseh primerih ni mogo€e enaciti drzave s kulturo, saj imajo
Stevilne drzave pomembne subkulture, ki v . GLOBE S$tudiji niso bile primerno opredeljene.
Kar se tice kulturne enotnosti, to ne predstavlja pomembne ovire za Slovenijo, saj je v
primerjavi z drugimi drzavami (trenutno) relativno kulturno homogena. Nemcya je kulturno
nekoliko bolj raznolika, kar je potrebno upostevati pri primerjavi rezultatov te raziskave z
izsledki drugih avtorjev. GLOBE Studija je bila izvedena na vzorcu vodstvenih usluzbencev
srednjega ranga. Mommo je, da se druge skupine znotraj druzb od njih razlikujejo v
prepricanjih, vrednotah in praksah. Sternad tovrstno izbiro vzorca (osebe iz enakega
zaposlitvenega sektorja) ne vidi kot glavno pomanjkljivost, temve¢ celo kot prednost (Sternad
2011b, 118)8.

Kljub kritikam je Leung (v Sternad 2011b, 118) mnenja, da je »GLOBE Sstudija do
sedaj najbolj sofisticiran projekt izveden v mednarodnem poslovnem raziskovanju«. Njene
prednosti se nanasajo predvsem na obseznost ter edinstvenost analize, kako razline kulture
po svetu zaznavajo vodenje. Ugotovitve Studije so koristne, saj izvirajo iz dobro razvitega
kvantitativnega raziskovalnega na¢rta. Studija ponuja klasifikacijo kulturnih dimenzij, ki so
bolj obsirne kot obi¢ajno uporabljene Hofstedove (Northouse 2007, 324-325).

8 Tudi originalna Hofstedova raziskava v podjetju IBM vsebuje vzorec le iz doloenega zaposlitvenega sektorja.
Kljub kritikam, ki se nanasajo na njegovo nehomogenost, se da raziskavo na¢eloma dobro posplositi na celotno

populacijo, saj vzorec dobro sluz prikazovanju medkulturnih razlik.
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Grafikon 3.3: GLOBE kulturne dimenzije: Slovenija, Vzhodna in Zahodna Nemcia
(druzbene kulturne prakse n vrednote)
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[=]

[=]

[=]

Vi

=

. prirejeno po podatkin GLOBE Phase 2 (2004) v House (2004, 250-623).

Grafikon 3.3 predstavlja razlke v kulturnih dimenzijah druzbenih kultur in praks
GLOBE studije med Slovenijjo ter Vzhodno in Zahodno Nemcijo. Ocenjene kulturne
dimenzije so prikazane na lestvici od 1 (nizko) do 7 (visoko). Razvidno je, da so razlike v
kulturnih praksah in vrednotah za posamezne kulturne dimenzije manjSe med Vzhodno in
Zahodno Nemcijo v primerjavi obeh s Slovenijo. Razlke med Vzhodno n Zahodno Nemcijo
ter Slovenijjo se kazejo predvsem v dimenzijah izogibanje negotovosti, skupinski kolektivizem
in enakost med spoloma. Neméija v primerjavi s Slovenijo dosega visje rezultate v dimenziji
izogbanje negotovosti, nizie v skupinskem kolektivizmu in v enakosti med spoloma. Med
Slovenijo in Nemcijo je opazen vecji razkorak med vrednotami in praksami pri dimenzijah
usmerjenost k uspehu in usmerjenost v prihodnost. Na to opozarja tudi Hofstede (v Javidan in
drugi 2006, 901), saj navaja, da »prakse, ki jih zaznavamo kot nezadovoljive ideolosko nizje
ocenjujemo, kot so v resnici ter posledi¢no viSje vrednotimo«.

Razlike med ocenami kulturnin praks in vrednot za Vzhodno in Zahodno Nemcjjo so
zelo majhne. Opazti je, da je Slovenja v dolo¢enih kulturnih dimenzijah nekoliko bolj
podobna Vzhodni kot Zahodni Nemciji (npr. skupinski kolektivizem, usmerjenost k uspehu,
usmerjenost v prihodnost). VVzroke za to bi lahko iskali v enaki politicni nadvladi drzav, saj
sta bili tako Vzhodna Nemcija kot Slovenija v dolo¢enem obdobju v preteklosti pod

komunistinim rezimom.
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3.5 Lewisovmodel kulturnih tipov

Slika 3.2: Lewisov model kulturnih tipov

Ttalija, Spanija, Brazilija, Venezuela Mehika, Kolumbija, Peru, Bolivija

Portugalska, Gréija, Cile, AlZirija Anglija, Nigerija, Sudan, Senegal

Savdska Arabija, Irak,

Rusija, Slovaika, Hrvaika, R ij
usija, Slovaska, Hrvaska, Romunija Zdruseni Arabski Emirati

Francija, Poljska, Madzarska,, Litva Bolgarija, Turéija, Iran
Belgija, Izrael, Tuzna Afrika Indija, Pakistan

Danska, Irska, Avstralija

Nizozemska, Avstrija, Ceika,
Ncrv:ék

Indonezija, Malezija, Filipini

Koreja, Tajska

Zdruzene drzave Amerike Kitajska
3‘1‘-‘3 ZdruZeno  Svedska, Finska, Kanada Singapur Tajvan, Japonska Vietnam

Luxembourg kraliestvo  Latvija Estonija Hongkong

Vir: Prirejeno po Lewisu v CrossCulture.

Richard D. Lewis v osnovi deli kulture na tri tipe: linearno-aktivne, ve¢-aktivne in
reaktivne (glej Slko 3.2). Razvrstitev drzav po tovrstnih kulturnih tipih temelji na priblizno
56 000 spletnin testiranjih anketirancev 86 razlinih nacionalnosti, ki je bila izvedena v
obsegu ve¢ kot petindvajsetih let (Lewis 2006, 4; YouTube 2013). Vprasalik je primeren tudi
za uvrSCanje posameznikov znotraj kulturnih tipov, ki varirajo tako med razli¢nimi
nacionalnimi kulturami, kot tudi med razliénimi strokami in poklici Linearno-aktivni
posamezniki so tisti, ki naCrtujejo, organizirajo in sledijo zaporedju dejanj — delajo eno stvar
hkrati. V ve¢-aktivni tip spadajo zvahni, zgovorni ljudje, ki delajo veliko stvari hkrati
Prioritet ne nacrtuyjejo skladno s svojim urnikom, ampak glede na pomembnost, ki jo prinaSa
doloc¢en sestanek. Reaktivni tipi so tisti, ki dajejo prednost vljudnosti in sposStovanju, tiho in
mirno poslusajo sogovornike ter previdno reagirajo na njihove predloge (Lewis 2006, 17-18).
Kot welja tudi za Klasifikacije kulturnih dimenzij drugih avtorjev, tovrstno generaliziranje
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nacionalnih znacilnosti spodleti pri posploSevanju na posameznike, vendar ostaja validno
zaradi vzorca, na katerem je bila izvedena raziskava (Lewis 2006, 24).

Lewis je Slovence umestil na lestvici med linearno-aktivne in ve¢-aktivne Kulture,
blizje linearno-aktivnim (glej sliko 3.2). Slovenci smo uvrS€eni tudi v kategorijo podatkovno
orientiranih narodov. Po Lewisovem mnenju je nasa toc¢nost skoraj na nemSkem nivoju,
ceprav dopusc¢amo fleksibilnost v zamudah zunaj poslovnega okolja. Slovenci smo dobri
poslusalci — pozorni in redko prekinjamo. Tako kot Nemci pri poslusanju i§¢emo informacije
in dejstva skrbno preucujemo. Nimamo radi Custvenosti in glasnosti, imamo nizko toleranco
za dvoumnosti in nejasnosti ter dajemo malo powvratnin informacij. Smo postopkovno
orientrani in obifajno raje sledimo programom, ceprav je nekaj odstopanja vedno
dovoljenega. Radi imamo predvidljivost in negativno reagiramo na nove ideje, ki so nam
nenadoma vsiliene (Lewis 2006, 302—-306).

Nemci tako kot Slovenci spadajo v podatkovno orientirano kulturo — radi imajo
dejstva, diagrame in zanesljive informacije (Lewis 2006, 223-233). Njihovo komuniciranje je
nizko kontekstno. So izrazito linearno-aktivni. Za njih je znaCino linearno zaznavanje Casa in
delovanja. Znacilnost tovrstnih kultur je monokronost. Raje delajo eno stvar hkrati, se na njo
osredoto¢jo i jo izvr$ijo znotraj dogovorjenega Casovnega okvirja. Menijo, da na ta nacin
opravijo ve¢ nalog uspesneje. Domnevajo, da je Cas »zapravljen«, ¢e se v doloCenem obdobju
ne izvr$ijo nikakr$na dejanja ali ni sprejeta nobena odloCitev. Zaradi vpliva protestantske
delavske etike enacijo delovni ¢as z uspehom — ve¢ kot dela$ (¢asovno), uspesnejsi bos in vec
denarja bos zasluzil (Lewis 2006, 54).

Komuniciranje v nemskih podjetjih in organizacijah poteka  pretezno vertikalno.
Vecéina poslovnin idej naj bi bila posredovana svojemu neposredno nadrejenemu ali
podrejenemu. Nemci imajo radi soglasno sprejete odlocitve. Priporocljivo je, da se pred
ukrepanjem posvetuje z vsemi soudeleZzenimi. Soglasje se pridobi s pojasnjevanjem in
utemeljevanjem, ne pa s prepricevanjem ali z odprto diskusijo. Nemski komunikacijski stil je
odkrit in direkten; resnica odtehta diplomati€nost. Velko tujcev je presenecenih nad nemSko
direktnostjo in iskrenostjo. Njihov stil govora je resen, v poslovnem svetu ne i¢ejo humorja.
Ob storjeni napaki vam bodo to dali jasno vedeti. Njihove iskrenosti in direktnosti ni za
enaCiti z nevljudnostjo — je le odraz njihovega neustavljivega zagona k redu in usklajenosti.
Odprta kritika do nasprotnikov in kolegov je dobro sprejeta, v kolikor je konstruktivno

usmerjena. Privatno in zasebno Zivljenje je obiCajno strogo loceno. Pravica do zasebnosti tako
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doma kot v pisarni je poglavitnega pomena. Kot nesprejemljivo vedenje je izpostavljena

ekscentricnost, bahavost, neto¢nost in neposhuiSnost (Lewis 2006, 112-113, 223-233).

Cas je kljuénega pomena za nemsko kulturo. Je eden od principov organiziranja

Zivlienja.

Nemski

proces

odlocanja zahteva obSimo

raziskovanje ozadja in pogosto

raz¢isCevanje nejasnosti. Raje so natancni kot hitri. Verjamejo, da dobri postopki in procesi

resijo ve¢ino problemov in pripisujejo redu poglavitno vilogo (Lewis 2006, 223-233).

3.6 Primerjava kulturnih dimenzij

Predhodno opisane kulturne dimenzije so si v marsicem podobne in se delno prekrivajo.

Tabela 3.1: Primerjava kulturnih dimenzij

Hofstede

Trompenaars in
Hampden-Turner

Lewis

Projekt GLOBE

Hall

Individualizem/kole

Individualizem je

Lo¢i institucionalni

Visoko kontekstne kulture

ktivizem »primarna orientiranost kolektivizem in skupinski se nagibajo h kolektivizmu,
nase«, medtem ko je kolektivizem (imenovan tudi medtem ko so nizko
kolektivizem »primarna »kolektivizem na organizacijski | kontekstne pretezno
orientiranost k skupnim ravni«). individualisti¢ne.
ciljem.
Moske/zenske Znacilnosti dimenzije Dimenzija odlocnost; pretezno
druzbe mosSkostsovpadajo z moske druZbe so povezane z
dvema njunima bolj odlo¢nimi interesi, kot so
dimenzijama: nevtralnost/ poudarjanje zasluzka in
Custvenost ter napredka.
spreminjanja naravnega
in druzbenega sveta.
Casovna dimenzija: | Vsi $tirje avtorji izpostavljajo tovrstno delitev kultur. Za visoko kontekstne
polikronost/ kulture velja, da so
monkronost polikrone, nizko kontekstne
pamonokrone.
Dolgorocna/kr- Orientiranost v Dimenzija usmerjenost v
atkorocna prihodnost/ preteklost/ prihodnost oznacuje dolgoroéno

usmerjenost (angl.

sedanjost.

usmerjeno vedenje, kot je

Confucian naértovanje in odlasanje z
Dynamizem) zadovoljitvijo.

Uzivanje/

omejevanje

I1zogibanje I1zogibanje negotovosti:
negotovosti; osredotoca se ha pomembnost

poudarek na meri

pravil, reda in doslednosti.




pritiska, kot je
koli¢ina
nervoznostiin
napetostipridelu.

Usmerjenost k uspehu. Nizko kontekstni jezik.

Visoka/nizka razlika v moci. Visoka razlika v moci je
povezanaz visoko
kontekstnimi kulturami (npr.
Japonska). Nizka razlika v
modi (npr. skandinavske
drzave) paz nizko

kontekstnimi kulturami.

Vir: Guirdham (2005, 54), Wiirtz (2006, 279), Heidtmann (2011, 55); Hofstede v Sternad
(2011b, 123), Sternad (2011a, 280), Sternad (2011b, 112, 120, 126), Veniak in Brewer v
Sternad (2011a, 264),.

Definicije  kulturnin  dimenzij Projekta GLOBE so sestavljene iz kulturnin dimenzij
veCjega Stevila predhodno omenjenih avtorjev. Od tod izvirajo vidne podobnosti med njimi.
Vecina opisanih dimenzij vkljucuje bipolaren pristop dveh nasprotujocih si dimenzij, kjer pri
posamezni nacionalni kulturi prevladuje ena tendenca. Metodologija, ki se osredotoca na eno
dimenzijo, na ta nacin zanemarja raznolikost kot lastnost kulture ter njeno spreminjajoco se in

nasprotuyjo¢o si naravo (Fang 2003, 2005-2006).
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4 MEDKULTURNO KOMUNICIRANJE

V Stevilni literaturi se angleska izraza, ki oznacujeta medkulturno (ang. cross-cultural in
intercultural) uporabljata izmeni¢no. Pomembno je omeniti da sta ti besedi konceptualno
razlicni. Izraz cross-cultural — medkulturno raziskovanje (in  komuniciranje) — vkljucuje
primerjavo vedenja v dveh ali ve¢ kulturah. Izraz intercultural pa vkljuCuje preucevanje
vedenja, ko ¢lani dveh ali ve¢ kultur komunicirajo med seboj (Gudykunst v Otten in drugi
2009, 4).

»Komuniciranje je izmenjava informacij in ne enostranski tok informacij« (Ule n Kline
1996, 53). Je »dinamien proces, pri katerem si ljudje prizadevajo deliti svoje misli z drugimi
ljudmi preko simbolov in predpisov (ang. settings)« (Samovar in Porter 2013, 23). Za razlko
od komuniciranja definicija medkulturnega komuniciranja dodaja komponento pripadnikov
razlinih kultur, ki so vkljueni v proces komuniciranja, ter razliko v njihovih simbolnih
sistemih in kulturnih zaznavah.

Neuliep (2006, 25) navaja, da se medkulturno komuniciranje (ang. intercultural
communication) zgodi, ko se »/.../najmanj dva posameznika iz razlicnh kultur ali
mikrokultur sreCata i si  izmenjata verbalne in neverbalne simbole«. Medkulturno
komuniciranje  vkljuCuje medsebojno vplivanje med ljudmi, Kkaterih kulturno zaznavanje in
simbolni sistem se dovolj razlikujeta, da wvplivata na komunikacijski proces (ang.
communication event) (Samovar in Porter 2013, 8). Ta definicija ne oznacuje specificno, da se
komuniciranje zgodi tudi, ko tega ne nameravamo. Tako Sarbaugh definira medkulturno
komuniciranje kot »proces uporabe znakov in simbolov, ki ustvarjajo pomene v drugi osebi
ali osebah iz kateregakoli razloga ali celo brez namernega razloga, s strani osebe, ki te
simbole ali pomene ustvarja« (v Guirdham 2005, 85). Nedvomno obstaja ve¢ razlk kot
podobnosti med ljudmi iz razliénih kulturnih skupin, kar se Se posebno odraza v njhovem
nacinu komuniciranja (Guirdham 2005, 85).

Gudykunst in drugi (v Guirdham 2005, 107) menijo, da kultura wvpliva na
komuniciranje tako direkino (preko kulturnih norm in pravil) kot indirektno, preko
samopodobe (ang. self-construal) in vrednot, ki vplivajo na posameznikov stil komuniciranja.
Komunikacijski stil je s strani avtorjev Gudykunst in Ting Toomey-a (v Dunkelrey in
Robinson 2002, 394) oznacen kot tisti globlje leze¢i vidiki jezikovne uporabe, ki je v bistvwu
meta-sporoc¢ilo in kontekstualizira, kako bi posamezniki morali interpretirati komuniciranje s
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strani pripadnikov druge kulture. Ugotovliene povezave med Hofstedovimi Kulturnimi

dimenzijami ter na¢inom komuniciranja so povzete v Tabeli 4.1.

Tabela 4.1: Odnos med razlicnimi kulturnimi vrednotami in komunikacijskimi stili

Kulturne vrednote Komunikacijski stil Opombe
visoko izogibanje Ekspresiven
negotovosti

nizko izogibanje negotovosti | nevpadljiv, miren (ang. low-

key)
visoka moskost (uspeh) tekmovalen, odlocen razen Japonske
visoka Zenskost (relacijski) kooperativen, izraza podporo
visoka razlka v moci formalen; nizko razkrivanje Se nanasa predvsem na

(zasebnega 7vljenja) in nizka = komuniciranje nadrejenih s
odkritost podrejenimi, odvisno je od
razimerja moci
nizka razlka v moci manj formalen; visoko

razkrivanje in visoka

odkritost

individualizem Tekmovalen

kolektivizem kooperativnost znotraj lastne
skupine

Vir: prirejeno po Gudykunst in drugi v Guirdham (2005, 107).

Yiksel m Durna (2015, 303) navajata, da je v drzavah z visokim izogibanjem
negotovosti pricakovana uporaba bolj jasnega in preciznega komuniciranja in uporaba
pojasnjevanja 0z. razlage nalog. V visoko individualistiénih drzavah dajejo prednost
direktnemu in jasnemu komuniciranju, kar je ilustrirano z besedami: »povej, kar mishs, preidi
k bistvu« (Goodman v Yiiksel in Durna (2015, 303). Glavni razlog za preferenco direktnega
ali indirektnega komunikacijskega stila, ki temelji na vljudnosti, je teznja po »ohranjanju
obraza« pri komuniciranju. 'V kolektivisticnth kulturah se vodje izogbajo direktnemu
sooCanju z njihovimi podrejenimi in imajo, zaradi prevladujoCe tendence ohranjanja javnega
»obraza, bolj prefinjen in indirekten nacin komuniciranja (Dorfman in Howell v Yiksel in

Durna 2015, 303). V individualisticnih kulturah je pri menedzerjih bolje sprejeto, da se
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direktno soo¢ijo z nizkimi dosezki in konflikti uslizbencev. Hofstede i HofStede
individualistiéne ~ kulture imenujeta kulture krivde, medtem ko kolektivistiéne imenujeta
kulture sramu zaradi moznosti »izgube obraza« v obliki ponizanja ob direktnem soocenju z
neuspesnostjo in konflikti (v Yiiksel m Durna 2015, 303).

V drzavah z visoko razlko v moci Clani organizacije uporabljajo jezik, ki oznacuje
relativni status komuniciranja in je ilustriran z njihovo izbiro besed, oblik nazivov in
neverbalnih preferenc. V drzavah z nizkim odmikom v moc¢i, kljub doloenim omejitvam,
zaposleni opazajo bolj svobodno i bolj odprto ozalje za izrazanje svojega mnenja in
dvomov glede postavljenih pravil in odlo¢itvah menedzerjev (Witherspoon v Yiiksel in Durna
2015, 304). V moskih kulturah (kot jih definra Hofstede) velja, da menedzerji pripisujejo
veCji pomen razseznosti dela v odnosih, medtem ko v Zzenskih kulturah dajejo prednost
odnosni razseZnosti komuniciranja. Odnosni aspekt komuniciranja je oznacen kot pomemben
7za grajenje konsenza i tesnega sodelovanja, ki je potrebno za uspeSno upravljanje organizaci
(Yiksel m Durna 2015, 304).

Miewertova Studija (v Sternad 2011b, 121), ki je bila izvedena na avstrijskin
poslovnezih, je pokazala, da smo Slovenci nagnjeni k bolj posrednemu komunikacijskemu
stiv. Glede na kulturne dimenzije, na podlagi katerth razlicni avtorji ocenjujejo dotiCni
drzavi, je mogoce sklepati, da naj bi Slovenci pretezno uporabljali kooperativen, posreden in
formalen komunikacijski stil, Nemci pa jasen, odlo¢en in direkten. Kot specifiten koncept
znotraj medkulturnega  komuniciranja velja  omeniti  medkulturno  poslovno  komuniciranje
(ang. intercultural business communication), ki se ukvarja s Kkulturnimi vprasanji,
komuniciranjem in  poslovanjem. OznaCuje komuniciranje Vv  poslovnem okolju med
posamezniki ali skupinami iz razli¢nih kulturnih ozadij (Varner 2002, 39). Poslovni okvir
oblikuje kulturo in komunikacijske strategije, ki v zameno oblikujejo poslovno strategijo
(Varner 2002, 54). V preteklosti so se razprave o teoriji medkulturnega poslovnega
komuniciranja v ve¢ini osredotocale na medkulturno komuniciranje z uporabo poslovanja kot
primera, bolj kot vkljuCevanja poslovanja kot razlicne spremenljivke. Predhodno omenjene
spremenljivke medsebojno vplivajo in ustvarjajo sinergjo, ki reflektira dinamien karakter
medkulturnega poslovnega komuniciranja — tako ta postane edinstven konstrukt, ki je razlicen
od medkulturnega zdravstvenega ali medkulturnega religijskega komuniciranja (Varner 2002,
39). Cetudi se magistrsko delo nanasa na medkulturno poslovno komuniciranje, se bomo
zaradi (8e¢) neuveljavljenosti koncepta v nadaljevanju sklicevali na nadpomenko —

medkulturno komuniciranje.
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4.1 Modeli medkulturne interakcije

Poznamo ve¢ modelov komuniciranja. Kot relevantne za medkulturno komuniciranje
izpostavljlam modele, ki vsebujejo funkcijo Suma oziroma motnje. Razlicno kulturno ozadje
sporoc¢evalca i prejemnika lahko, poleg drugh dejavnikov, predstavja Sum pri
komuniciranju med njima. TakSen model je Kotlerjev model dejavnikov komunikacijskega
procesa. Oddajnik zakodira sporoc¢ilo, ki ga poSlie naslovniku preko izbranega kanala.
Naslovnik sporocilo razkodira in oddajniku poslie povratno informacijo (ang. feedback).
Sporocilo in kanal sta komunikacijski orodji. Zakodiranje, razkodiranje, odgovor in povratna
informacija pa predstavljajo komunikacijske funkcije. Pomembno je, da posiljatelj v procesu
zakodiranja upoSteva, kateremu prejemniku je sporo€ilo namenjeno in kakSno povratno
mformacijo pricakuje od njega (Kotler 1998, 597). Ker je komuniciranje dinamien proces, se
vseh osem stopenj, ki so del komunikacijskega procesa, odvija skoraj simultano in ne
sosledno (Samovar in Porter 2013, 30).

V komunikacijskem procesu se lahko pojavijo tudi $umi oziroma motnje. Sum je
lahko zunanji ali notranji in lahko wvpliva na naSo zmoznost obdelave mformaci. Je vsak
nacrtovan ali nenacrtovan drazljaj, ki vpliva na natan¢no reprodukcijo sporocila oddajnika in
zmoti komunikacijski proces (Dunn in Goodnight v Samovar in Porter 2013, 31-32). Bolj kot
se oddajnkov in naslovnikov naCin zakodiranja in razkodiranja prekrivata, uspesSnejSe je
komuniciranje. V dolo¢enih primerih se zgodi, da kljub primernemu zakodiranju sporocila in
pravini izbiri komunikacijskega kanala prejemnik ne prejme sporocila na na¢in in z u¢inkom,

kot ga je Zelel posiljatelj poslati (Kotler 1998, 597).
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Slika 4.1: Horizonti — generalni koncepti
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Vir: Lewis (2006, 129).

Lahko reéemo, da bolj kot se izkustveni polji oddajnika in naslovnika prekrivata,
uspesnejSe bo sporocilo posredovano (vsebovalo bo manj Sumov). Lewis meni, da nam nase
kulturno ozadje omogoca, da zaznavamo informacije znotraj svojih horizontov (glej Slko
4.1). Vsaka kulturna skupina poseduje dolocen del izkuSenj, ki je le majhen del vseh moznih
razpoloZljivih. Pripadnika dveh razlicnih kultur gledata na svet iz dveh razlicnih perspektiv.
Nekatera znanja in izkustva so jima skupna in se prekrivajo (koncepti in vrednote skupne A in
B), dolo€eni koncepti pa so na vpogled le pripadniku dolocene kulture (B ali A koncepti in
vrednote). Tretje obmocje (koncepti in vrednote izven) leZzi zunaj horizontov pripadnikov
obeh kultur (Lewis 2006, 128-130). Manj kot se sogovornikova horizonta (kulturni ozadji)

prekrivata, vecja je kulturna razdalja med njima.
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Slika 4.2: Kontekstualni model medkulturnega komuniciranja
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Vir: Neuliep (2006, 28).

Podobno kot Lewisov model tudi Neuliepov (2006, 25) kontekstualni model
medkulturnega komuniciranja (glej Sliko 4.2) predpostavija, da je medkulturno komuniciranje
kontekstualno. Kontekst oznacuje kompleksno kombinacijo razlinih faktorjev, ki vkljucuje
lokacijo, situacijo, okolis¢ine, ozadje in skupen okvir, v katerem se komunikacijski dogodek
odvija. Skladno s tem modelom se medkulturno komuniciranje zgodi znotraj razlicnih
kontekstov: kulturnega, mikro-kulturnega, okolijskega, zaznavnega in druzbenega. Kulturni
kontekst oznaCuje dominantno kulturo posameznika. Mikro-kulturni se nanasa na skupine
ljludi razlicnih ras, etiCnosti ali jezika. Okolijski na fizicno geografsko lokacijo interakcije
(razlicna pravila komuniciranja veljajo za razliCna prizoriS¢a dogajanja). Zaznavni kontekst
oznacuje posameznikove karakteristike sporazumevanja, ki vkljuCuje njihova spoznanja,

odnose, dispozicije in motivacije, druzbeni pa predstavlja odnos med sogovornikoma.

4.2 Ovire in napake pri medkulturnem komuniciranju

Osnovo vecCine medkulturno komunikacijskih ovir predstavljajo tezave v zaznavanju, ki
se pojavljajo zaradi neujemanja in razlk v referencnem okvirju posameznikov (Patel n drugi
2011, 34). Lustig and Koester (v Patel m drugi 2011, 104) naStevata Stiri obseznejSe
kategorije ovir pri medkulturnem komuniciranju: stereotipiziranje ali formiranje generalizacij
0 skupinah ljudi, predsodki, diskriminacija in rasizem. Te predstavijajo oviro pri pridobivanju
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medkulturne kompetence (ang. intercultural competence). Patel in drugi (2011, 104) k

nastetim oviram dodajajo Se etnocentrizem, medkulturno fobijo, jezikovno razlinost in

neprijetno izkuSnjo v gostujo¢i drzavi. Adler (1991, 7) meni, da kultura mocno vpliva na naSe

zaznavanje in interpretacijo ter slednjo v velikko primerih tudi doloCa. Kategorije in pomeni, ki

jih pripisyjemo dogodkom in osebam, temeljijo na naSem kulturnem ozadju. Po mnenju

Adlerja (1991, 7) so viri medkulturnin nesporazumov podzavestna kulturna »slepila,

pomanjkanje kulturnega samozavedanja (ang. cultural self-awareness) in provincialnost (oz.

ozkoglednost).

LaRay M. Barna (1994) je opisala Sest ovir v medkulturnem komuniciranju:

Predvidevanje podobnosti: Ta ovira 0znacuje predvidevanje, da je dovolj podobnosti
med ljudmi iz razliénih kultur za vzpostavitev enostavnega komumiciranja. Ce
posameznik ne domneva razlik v komuniciranju, je bolj verjetno, da bo napacno
interpretiral znake in simbole in bo sodil situacijo etnocentricno. Tej oviri se lahko
izognemo z oblikovanjem raziskovalnega, ne-obsojajoCega pogleda z visoko toleranco
do dvoumnosti (Barna 1994, 337-341).

Jezikovne razlike: Obstajajo med govorcema iz dveh razlicnih kultur in vkljucujejo
razlke v besediScu, skladnji, slengu, dialektu itn. Najvecji problem se lahko pojavi, ¢e
se posameznik oklepa le enega pomena doloCene besede ali fraze v novem jeziku, ne
glede na konotacijo in kontekst (prav tam).

Neverbalni nesporazumi: Ljudje iz razlicnih kultur posedujejo razlicne senzoricne
realnosti; zaznavajo le to, kar ima za njih nek smisel ali pomen in podatke interpretirajo
skozi svoj kulturni referencni okvir. Pomanjkanje interpretacije neverbalnih znakov in
simbolov, npr. kretnje, drze in drugih telesnih gibov, je nedvomno komunikacijska
ovira, vendar se je mozno nauciti pomena teh sporocil (prav tam).

Predsodki in stereotipi: Predsodki oznacujejo »nepremislien, podcenjevalni odnos do
vseh ali ve¢ine pripadnikov skupine« (Guirdham 2005, 184). Macionis (v Patel in drugi
2011, 234) ponuja podrobno razlago: »/P/redsodki predstavljajo toge in neracionalne
generalizacije o doloCeni skupini Ljudi in so neracionalni; hudje imajo togo mnenje, ki
ga podpira malo ali ni¢ direktnih dokazov«. Predsodki so lahko naravnani proti
doloCeni druzbeni skupini, spolu, razredu, spolni orientaciji starosti, politicni
pripadnosti, rasi ali etninosti (Patel in drugi 2011, 234). Vkljucujejo ocenjevalno
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dimenzijo; ukvarjajo se z obcutki o tem, kaj je dobro i slabo, prav ali narobe in
moralno ali nemoralno itd. (Brislin v Patel in drugi 2011, 101).

Stereotipi  predstavljajo »miselne  konstrukcije poenostavijenih kategorij, ki se
uporabljajo za razvrSCanje stvari, dogodkov i skupin ludi Lahko so negativni al
pozitivni, oboji se nagibajo k prevelikemu posploSevanju.« (Samovar in Porter 2013,
232). Whitey in Kite (v Patel in drugi 2011, 29) jih definirata kot »prepriCanja in
mnenja o znaCilnostih, stalis¢th in obnaSanjih pripadnikov razlicnih skupin.« Lippmann
(v Ule 2009, 178) jih je oznacil kot »selektivne, samo-izpolnjujoe in etnocentricne
sodbe, ki vodijo v zoZeno in nepopolno, pristransko in neustrezno (parcialno)
reprezentacijo.« Meshel in McGlynn (v Patel in drugi 2011, 233) izpostavljata, da so
formirani  stereotipi odporni na spremembe; direkten kontakt pogosto le utrdi
predhodno obstajajo¢e povezave med ciljno skupino in stereotipnimi lastnostmi. Mediji
so oznaCeni kot glavni vir pri oblikovanju in ohranjanju stereotipov (Patel n drugi
2011, 145). Razskovalci so odkrili dve tehniki, ki sta pogosto uspesni pri otresanju
stereotipov: osebni kontakt in izobrazevanje (Patel m drugi 2011, 237).

Nacionalni stereotipi se nanaSajo na pripadnike dolocene drzave. Ti so pomembni
Zlasti z vidika t. i. stereotipiziranja o drzavi izvora (ang. country of origin stereotyping)
in pomembno vplivajo na mednarodno poslovanje (Raskovic i Svetlicic 2011, 8).
Raskovi¢ in Svetli¢i¢ (2011, 19) sta v svoji raziskavi, ki se je sicer nanaSala na drzave
bivse Jugoslavije, ugotovila, da bolj kot se rahljajo negativni stereotipi med drzavama,
bolj se krepijo trgovinski tokovi. Pri tem je potrebno opazovati tudi obratne vzroc¢nosti,
ne le, kako zaupanje krepi trgovino, temve¢ tudi, kako trgovina krepi zaupanje (Guiso
in drugi 2009, 1119). Mednarodni menedzerji s morajo zavedati kulturnih stereotipov
in se nauciti, kako se jim izogniti; ne morejo se pretvarjati, da ne stereotipizirajo (Adler
1991, 7). Kulturnim stereotipom se je mo¢ izogniti z »obravnavanjem vsake osebe kot
posameznika z edinstveno osebnostjo« ter z uporabo natancnih kulturnih generalizaci
(Bennett in Bennett 2003, 151).

Nagnjenost k vrednotenju: Ta ovira oznaCuje odobravanje ali neodobravanje izjav in
dejanj druge osebe ali skupine. Cilj je, da opazujemo in posluiSamo empati¢no, ne pa
skozi prizmo vrednostnih sodb. Lastna kultura in na¢in Zivllenja se posamezniku vedno
zdita pravilna, primerna in naravna (Barna 1994, 342). Vrednotenje na podlagi lastne
kulture lahko vodi do etnocentrizma, »prepricanja posameznika, da je njegova kultura

boliSa od vseh ostalih« (Ferraro in Andreatta v Samovar in Porter 2013, 25). Bistvo
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etnocentrizma so sodbe o tem, kaj je prav, moralno in racionalno. Te sodbe prezemajo
vse aspekte posameznikovega Zvljenja (Patel in drugi 2011, 239).

e Stres, tesnoba, strah: Zmerna napetost in pozitivna naravnanost pripravita
posameznika na pomembno situacijo. Ce ju je preve¢, oseba potrebuje nekaksno
pomo¢, ki se pogosto pojavi v obliki psiholoske obrambe, npr. izkrivljene zaznave,

umika ali sovraznosti (Barna 1994, 343).

Patel in drugi (2011, 17) izpostavljajo, da se med sreCanjem dveh ali ve¢ pripadnikov iz
razlicnih kultur (ang. interculturual event) problemi pojavijo kot posledica:

1) neprepoznavanja edinstvenosti posameznika,

2) neskoncentriranosti na sporocilo,

3) nerazumevanja sistema prepri¢anj in vrednot, na katerih kulture temeljijo in

4) sodb iz perspektive lastne kulture.

Z drugimi  besedami, ljudje (posamezniki in skupine) pripomorejo Kk ustvarjanju
problemov zaradi njihovih interpretacij, ali natancneje reCeno njihovih napaénih razlag
medkulturnin - dogodkov. Adler (1991) navaja kot enega izmed virov medKkulturnin
nesporazumov tudi pomanjkanje kulturnega samozavedanja. Ceprav mislimo, da je najvecja
ovira v mednarodnem poslovanju razumevanje tujcev, ve¢ja oviro predstavlja zavedanje o
lastnem kulturnem stanju. Edward Hall je to razlozil sledece: »/K/ar je najmanj znano in je

zatorej v najslabSem poloZaju za preuCevanje, je, kar nam je najblizie« (v Adler 1991, 8).

4.3 UspeSno medkulturno komuniciranje

Cilj uspesnega medkulturnega komuniciranja je, da z razumevanjem zaznavanja oseb
vkljuCenth v komuniciranje dosezemo dogovor in ustvarimo skupen pomen. Za uspesno
medkulturno komuniciranje je potrebno pridobiti medkulturne kompetence, ki so definirane
kot »sposobnost uspesnega komuniciranja v medkulturnih situacijah in primernega obnasanja
v razliénih kulturnih kontekstihw. Kompetenten medkulturni govorec ima sposobnost, da
analizira situacijo in izbere primeren naCin vedenja (Samovar in drugi v Patel in drugi 2011,
48).

Med medkulturne kompetence uvrSCamo sposobnost medkulturnega miSlienja (ang.
intercultural mindset), ki se nanaSa na posameznikovo sposobnost delovanja v kulturnem
kontekstu. To obiCajno vkljuCuyje zavestno poznavanje posameznikove lastne kulture

(kulturno samozavedanje), dolo¢eno predznanje za ustvarjanje uporabnih kulturnih primerjav
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(npr.  komunikacijski stili, kulturne vrednote) in jasno poznavanje uporabe kulturnih
generalizacij brez stereotipiziranja. Medkulturno miShenje vkljuCuyje vzdrZzevanje naCinov
miSljenja, kot sta radovednost in strpnost do dvoumnosti. Ti delujejo kot motivatorji za
iskanje kulturnih razlik. Druga medkulturna kompetenca so medkulturne spretnosti (ang.
intercultural skillset), te vkljuCujejo sposobnost analiziranja medsebojnega vplivanja,
predvidevanje nesoglasij in temu prilagojeno vedenje. Medkulturne spretnosti se nanasajo na
obnaSanje, ki je sprejemljivo znotraj posameznikove lastne kulture, vendar s tem ne izklju¢uje
alternativnin vedenj, ki so lahko bolj primerne za drugo kulturo (Bennett in Bennett 2003,
149).

Komunikacijska kompetenca je odvisna od »kulturne razdalje, pogostosti in uspeSnosti
preteklih stikov, nivoja globalne izkuSnje menedzerja, kot tudi izobrazevalnega okolja
organizacije« (Kim in Triandis v Griffth 2002, 258). Neuliep (2006, 436) definira
medkulturno komunikacijsko kompetenco (ang. intercultural communication competence) kot
»stopnjo, do katere oseba uspesno prilagodi svoja verbalna in neverbalna sporocila
ustreznemu kulturnemu  kontekstu«. Da  oseba postane uspeSen medkulturni  komunikator
potrebuje:

e predhodne informacije o osebi s katero komunicira,

e motivacijo za komuniciranje z njo,

e ustrezna verbalna in neverbalna znanja za potrebe uspesnega zakodiranja in

razkodiranja sporocil,

e obcutliivost za situacijske znacilnosti, ki vplivajo na verbalna in neverbalna sporocila,

ki jih oseba posija (Neuliep 2006, 459).

Poznavanje raznolikih obnaSanj i lastnosti lahko poztivno prispeva k uspeSnemu
medkulturnemu  komuniciranju.  To  vkljuuje  ves¢ine, ki  izboliSyjejo  medkulturno
razumevanje drugih, ves¢ine za uspesno medkulturno samo-predstavljanje, sploSne lastnosti
za medkulturno uspesnost in uporabo ves¢in v doloc¢enih situacijah. Nekaj teh spada v
kategorijo samoobvladovanja (ang. self management), druge so usmerjene v zagotavijanje
sogovorniku, da imamo dobre namere in namen vzpostaviti dobre odnose (Guirdham 2005,
237).

Za uspesno medkulturno komuniciranje je potrebno vedeti, kako pripadniki kulture, S
katerimi komuniciramo, zaznavajo svet okoli sebe. Kot pravita Samovar in Porter (v Patel in
drugi 2011, 19) »kultura vpliva na zaznavanje in komuniciranje«. Zaznavanje (ang
perception) je proces pridobivanja, organiziranja in interpretiranja senzornih informacij — je
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selektivno in subjektivno. Ljudje interpretiramo in dodeljuylemo pomene verbalnemu in
neverbalnemu vedenju drughh na podlagi naSih preteklih izkuSenj, kulturnih vrednot,
prepriCanj in socializacije — naSih lastnh miselnh kategorij in reprezentacij (Patel in drugi
2011, 34). Da bi posameznik razumel dolo¢eno kulturo, mora razumeti njen sistem prepri¢anj
in vrednot ter kako ta osmiSlia svoje okolje. Posamezniki in skupine doloCene kulture
zaznavajo svet na podlagi njihovih lastnth kulturnih prepricanj in vrednostnih perspektiv.
Kulturna perspektiva ali pogled na svet pogosto doloca, kako pripadniki te kulture
mterpretirajo komunikacijske dogodke. Zato ljudje iz razlicnth skupin sodijo dejanja drugih
kultur na podlagi njihovih lastnih prepri¢anj in sistema vrednot (Patel in drugi 2011, 19).
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5 MEDKULTURNO (MED)ORGANIZACIJSKO KOMUNICIRANJE

Globalna konkurencnost temelji na ustvarjanju moc¢nih medorganizacijskih omrezj (ang.
interorganizational networks). UspeSen razvoj in uprava medorganizacijskih omreZj izvira iz
naporov uspeSnega medkulturnega komuniciranja, ki se osredotoa na razvijanje odnosov
(Griffith in Harvey 2001, 87).

Razvijanje odnosov temelji na dveh razli¢nih, vendar medsebojno povezanih odnosnih
izidih. Prvié, odnosna ucinkovitost se osredotoCa na zmanjSevanje direktnih poslovnih
stroSkov povezanih z izmenjavo procesov med organizacijami. Drugi¢, odnosna u¢inkovitost
pripomore k  naraSCanju koliéme izmenjanega, kar precej zmanjSa stroSek na enoto
izmenjanega blaga (Williamson v Griffith in Harvey 2001, 87).

Komuniciranje  predpostavlia, da obstaja doloen kulturni okvir?, ki dovoljuje
“prevajanje” sporoCil s strani prejemnika in ohranja pravi pomen poSijatelja (Kim v Griffith
in Harvey 2001, 88). Ce kulturni okvir (nacionalni in/ali organizacijski) nima dovolj
skupnega, je lahko komuniciranje manj uspesno, kot kadar je simbolna kulturna podlaga
skladna (Griffith in Harvey 2001, 88).

Pri vplivu nacionalne kulture na komuniciranje se pojavi tezava, ko podobnosti in
edinstvene znacilnosti med kulturami vplivajo na komuniciranje med globalnimi poslovnimi
partnerji (Griffith in Harvey 2001, 89). Razumevanje organizacijskih struktur pogosto zahteva
razumevanje enako kompleksne komponente — nacionalne kulture. Strokovnjaki kot so Iris
Varner in Linda Beamer (v Constantinides 2001, 3) so opazili, da razlicni kulturni sistemi
lahko wplivajo na to, kako posamezniki iz posamiCne kulture zaznavajo tako funkcijo
doloGene organizacije kot tudi vlogo posameznikov znotraj nje (Constantinides 2001, 3).
Raziskovalci so poskusali ugotoviti, kakSen vpliv imajo vzorci nacionalno kulturnih vedenj na
delovanje v organizacijah. Ti izsledki so bili uporabljeni za doloCanje razlk med nacionalnimi
kulturami. Raziskovali so, kak$no prilagoditev potrebujejo menedzerske prakse, ko so
prenesene iz ene kulture v drugo. Konkurenéna prednost, ki izhaja iz pravino prilagojenih
strategij (kot je komuniciranje) med kulturami, prihaja iz razporeditve med kljucnimi
karakteristikami  nacionalne  kulture in strategije, strukture, sistema in praks (t. i

organizacijske kulture) podjetja (Powel v Griffith in Harvey 2001, 90).

9 Kulturni okvir, kot ga poimenuje Kim (v Griffith in Harvey 2001, 88) oznacuje kultumo ozadje posameznika.
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Ceprav je medkulturno komuniciranje pogosto dommevno povezano z nacionalno
kulturo, se je v zadnjih letih to podro¢je razsirilo in vkljuCuje tudi organizacijsko kulturo.
Tako so organizacije definirane in omejene tako s strani eksterne (nacionalne in
disciplinarne), kot tudi interne (organizacijske) kulture (Constantinides 2001, 4). Kljub temu
da nacionalna kultura neposredno wvpliva na organizacijo, je organizacijska Kkultura
manifestirana kot lo¢ena kultura, odvzeta od posameznikov v organizaciji (npr. zaposlenih,
managerjev), tako kot tudi standardi, operacijski procesi in postopki, ki so vzpostavijeni
znotraj same organizacije. Vpliv nacionalne kulture na delovanje organizacije ali koordinacijo
njenega omrezja odnosov (ang. network relations) je neizogbno. Zaposleni prinasajo
predpostavke njihove kulture na delo in tako spreminjajo konsistenco organizacijske kulture
(Griffith in Harvey 2001, 90).

Organizacijska kultura je razpoznavna kot sklepna karakteristika, ki je reflektirana v
zaposlenCevih atributth in razumevanju, izvajanih praviih n praksah ter splosnih pogojih
delovnega okolja (Schein v Griffith in Harvey 2001, 90). Zaradi globoke ukoreninjenosti
organizacijske kulture je njen vpliv na medorganizacijsko komuniciranje precejSen, predvsem
znotraj konteksta globalnega omrezja (Griffith n Harvey 2001, 90).

Slika 5.1 predstavlja razliko v vrednotah, ki se pojavi v organizacijski Kkulturi na
podlagi njene trzne orientiranosti. Ta temeljna klasifikacija predstavlja prevladujo¢ nabor
vrednot, ki razwrS€ajo  kulturo  organizacije. Oznacbe  skrajnosti obeh osi  —
prilagodljivost/nadzor in notranja/zunanja  usmerjenost vodstva organizacije — oznaCuje
pomembnost prepoznavanja stopnje razhajanja med kulturami in prikazuje, da tako zunanja
(lokalna ali gostuyjo¢a nacionalna) kot notranje kulture wplivajo na menedzment in
komuniciranje v organizacijah (Griffith in Harvey 2001, 91). Organizacijsko kulturo tako
delimo na etnocentricno (drZzavno usmerjena), policentricno (internacionalno usmerjena),
regiocentricno  (multinacionalno usmerjena) i geocentricno (globalno/omrezno usmerjena)
(Makovec BrenCi¢ in Hrastelj 2003, 261, Griffith in Harvey 2001, 91). Praviloma
organizacijska kultura ni enotna, marve¢ je diferencirana po posameznih nalogah (Makovec
Bren¢i¢ in Hrastelj 2003, 261).
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Slika 5.1: Zaznavni nacrt organizacijskih kulturnih vrednot

Prilagodljivost

Internacionalna usmerjenost Globalna/omrezna
(Policentri¢nost) usmerjenost

(Geocentriénost)

Notranja Zunanja

Multinacionalna
Drzavna usmerjenost usmerjenost

(Etnocentriénost) (Regiocentri¢nost)

Nadzor

Prilagodljivost = stopnja decentralizacije
Nadzor = stopnja centralizacije
Notranja = ohranjanje obstojeée kulture/sistema

Zunanja = prilagojenost lokalni/drzavni kultun

Vir: Griffith in Harvey (2001, 91).

Povecana komunikacijska kompleksnost izhaja iz poveCane kulturne raznolikosti v
organizacijah ali medorganizacijskih omrezji. Vecja kot je raznolikost med organizacijskimi
kulturami, ve¢ tezav bo imel management ob poskusih komuniciranja med organizacijskimi
enotami (Griffith in Harvey 2001, 91). Ko podjetje deluje znotraj podobne nacionalne kulture,
je makrokultura razdeljena med Stevilne razlicne subkulture. Subkulturne razlike so lahko
komunikacijske prepreke pri uspeSnem omreznem delovanju (Griffith m Harvey 2001, 92).

Slika 5.2 vkljuuje tri problematike, ki wvplivajo na komuniciranje v globalnem
medorganizacijskem omrezju:

1. Narava komunikacijskega medija: Stopnja osebne vkljuCenosti pri
komuniciranju (od osebne do elektronske) lahko drasticno vpliva na uspeh
medkulturnega komuniciranja.

2. Konsistentnost (nacionalne in organizacijske) kulture: Dolo¢a kulturno
distanco med gostyjo¢o in domaco drzavno kulturo.

3. Sestava zaposlenih: Razmejuje stopnjo razlke (procent drzavljanov gostujoce
drzave in priseljencev), ki predstavljajo drugi tip notranje kulturne variable. Ta
vpliva na heterogenost kulture delavne enote (Griffith in Harvey 2001, 92-93).
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Slika 5.2: Vpliv organizacijske strukture na komuniciranje

Osebni Narava komunikacijskega medija Neosebni
Konsistentna Konsistentnost kulture Nekonsistentna
Homogena Sestava zaposlenih Nehomogena
»
Organizacijska
struktura L o
Enostavno komuniciranje Tezavno komuniciranje
Heerinsko podjetje Najbolj skladno
v celotni lasti komunikacijsko
okolje
Skupno podjetje/
stratedki zaveznik
Neodvisni dobavitelj/
¢len v distribucijski verigi
Licenciranje/ A Najmany skladno
frangizno podjetie komunikacijsko
okolje

Vir: Griffith in Harvey (2001, 93).

Dejavnik, ki med drugim vpliva na uspeSnost komuniciranja, je razlka v lastniStvu in
kontroli v medorganizacijskih omreZjih (Glej Slka 5.2). Pogosto obstaja skupno lastniStvo
tyjih dejavnosti. Tezavnost v komuniciranju pri tem tipu skupno lastniSkega omreza je, da
njegova organizacijska kultura postane hibrid kultur iz partnerskih organizacij. Torej je
internacionalna organizacijska kultura v svojem bistvu heterogena in vpliv nacionalne kulture
gostujoCe drzave sestavlja kulturno heterogen problem. Ko so koncepti, teorije in prakse
konsistentne s temeljnimi  karakteristikam nacionalen kulture, so zaposleni bolj zadovoljni,
motivirani in predani izpolnitvi ciljev njihove organizacije (Griffith in Harvey 2001, 92).

Organizacijska struktura vpliva na komuniciranje (glej Slka 5.2). Poznamo razlicne
vrste organizacijskih struktur: hcerinsko podjetje v celotni lasti, skupno podjetje/strateski
zavemik, licenciranje/franSizno podjetje, neodvisni dobavitelj/Clen v distribucijski  verigi
(ang. channel member). Vecja kot je razlika v lastniStvu in kontroli med organizacijama ter
bolj kot je komunikacijski medij neoseben, nacionalna in organizacijska kultura
nekonsistentna in sestava delovne sile heterogena, manj konsistentno je komunikacijsko
okolje.

Razvoj  odnosov  temelji na  uspeSnosti  vodenja  raznolkega  portfelja

medorganizacijskih odnosov, ki so sestavljeni iz mnogo organizacijskih in nacionalnih kultur.
52



Kljucni element pri premoScanju kompleksnosti identificiranth na Slki 5.2 je sposobnost
koordiniranja uspeSnega in prilagodljivega medorganizacijskega komuniciranja (Griffith in
Harvey 2001, 93).

Slika 5.3: Model medkulturnega odnosnega komuniciranja.

Kulturno razumevanje

£ . .e
4  Kultuma interakcija
i -~

Kakovost odnosov
»

Y
v

“ Komunikacijska interakcija
24

4
Komunikacijska

kompetenca

Vir: Griffith in Harvey (2001, 94).

Avtorja Griffith in Harvey (2001, 87) integrirata kompleksnosti kulturnin vplivov
(nacionalnin in organizacijskin) v modelu medkulturnega odnosnega komuniciranja (ang.
intercultural relational communication model) (glej Slika 5.3), katerega namen je izboljSati
razumevanje razvoja kakovosti odnosa. Avtorja opredelita Stiri determinante kakovosti
odnosa, ki nanj posredno in neposredno wvplivajo: kulturno razumevanje, komunikacijska
kompetenca, komunikacijska interakcija in kulturna interakcija. Model zagotavlja boljse
razumevanje kompleksnosti medkulturnega komuniciranja za razvoj odnosov Vv globalnih
medorganizacijskih omrezjih.

Kakovost odnosov se nanasa na jakost medorganizacijskih vezi in moznosti odnosov,
da nadaljujejo proces razvoja. Za zagotavljanje viSje ucinkovitosti v odnosih morajo partnerji
razumeti nacionalno in organizacijsko kulturo partnerjev, s katerimi komunicirajo, kot tudi
kulturno temelje¢ih komunikacijskih strategij, ki jih uporablja vsak partner (Griffith in
Harvey 2001, 94).

Kulturno razumevanje je skupek sposobnosti in kulturnega znanja, ki prvotno temelji
na preteklih izkusnjah in omogoca osebi, da se vklju¢i v relevantno komuniciranje z ljudmi iz
razlicnih nacionalnlh in organizacijskih kultur. Kulturno razumevanje na nacionalnem in

organizacijskem nivoju je kljuno gonilo kakovosti odnosov. Na nacionalnem nivoju razlike v
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kulturi pogosto ovirajo n zmanjSujejo medorganizacijsko komunikacijsko uspesnost. Na
primer Ze upoStevanje nacionalni praznikov je za partnerje v odnosu lahko tezavno, Ce teh
podatkov ne ponotranjijo v njihovo operativno miselnost. Razumevanje nacionalne in
organizacijske kulture, iz katerin globalni partnerji izhajajo, zagotavlja vpogled v njihove
komunikacijske vzorce (Griffith in Harvey 2001, 95). Ko dve ali ve¢ organizacij komunicira
med seboj, lahko relativni nivo konsistence ali nekonsistence glavnin elementov med temi
kulturami direktno vpliva na uspeSnost komunikacijskih strategj (Fox m Li v Griffth in
Harvey 2001, 96).

Komunikacijska kompetenca je skupek sposobnosti in znanja povezanega S
komuniciranjem, ki omogoca osebi, da se vklju¢i v primerno in pomembno komuniciranje z
omreznimi partnerji (za ve¢ podatkov o komunikacijski kompetenci glej poglavje 4.3).

Komunikacijska interakcija vklju¢uje zdruzevanje komunikacijskih strategij znotraj
odnosov in tako omogoca razvoj nove komunikacijske kulture (Griffith in Harvey 2001, 97).

Kulturna interakcija se nanasa na nacionalne in organizacijske kulturne prilagoditve
zaradi medkulturnega komuniciranja med omreznimi partnerji. Prilagoditev komunikacijskih
strategj Cez Cas vpliva na procese, norme in vedenjske karakteristike kulturnega okolja
vsakega partnerja v globalnem medorganizacijskem omrezu. Novo kulturno okolje
predvideva stopnjo vkljuéevanja razli¢nih nacionalnih in organizacijskih kultur in potencialno
novega kulturnega okolja na omreznem nivoju (Griffith in Harvey 2001, 98).

Razvoj globalnih medorganizacijskih omreznih odnosov je kompleksna naloga, ki je
potrebna za globalno konkuren¢nost. Uspeh v gradnji teh omreZij zahteva razvoj moc¢nih
medkulturnih vezi znotraj omrezja. Globalno usmerjena podjetja zaposlyjejo dobavitelie n
distributerje, ki izhajajo in poslujejo s pripadniki iz raznolikin organizacijskih in nacionalnin
kultur in tako potrebujejo za uspesno delovanje pogloblieno razumevanje medkulturnega
komuniciranja med omreZji podjetja. S teoretinega vidika je uspeSno delovanje omrezja
odvisno od kulturnega razumevanja, komunikacijskin kompetenc in sposobnosti delovanja v
Stevinih na novo kreiranth komunikacijskih in kulturnih okoljih omreZznih ¢lenov. To pomeni,
da morajo za uspeSno delovanje omreza na globalnem trgu ¢lani omreza, ki so osrednji pri
njegovem delovanju (pogosto vzdrzujejo ve€ino odnosov znotraj omrezja), biti najbolj
uspeSni pri upravljanju svojih medkulturnih odnosov. Za uspes$no delovanje omrezja mora
vsako podijetje posedovati sposobnost razvijanja kompetenc v medkulturni  komunikacijski

uspesSnosti z namenom razvoja kvalitetnih odnosov (Griffith in Harvey 2001, 98).
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Ce si partnerji v omrezu delijo nacionalno in organizacijsko kulturne elemente, je
kulturno razumevanje in stopnja komunikacijske kompetence visoka zaradi konsistence v
komunikacijskih okoljih, ki olajSuyje le manjSe kulturne in komunikacijske interakcijske
prilagoditve (Griffith in Harvey 2001, 100). Medkulturno komunikacijski model (glej Slika
5.3), predstavlja standardni proces za medkulturno komunikacijski odnosni razvoj. Njegova
zmoznost, da zajema obe, nacionalno in organizacijsko kulturno komuniciranje znotraj
odnosno-razvojnega  okvirja,  zagotavla  osnovo za  razvoj trdnejSih  globalnih
medorganizacijskih omrezy (Griffith n Harvey 2001, 101). Na slki 5.3 komunikacijska
kompetenca in kulturno razumevanje nista edini direktni predpostavki za kvaliteto odnosov.
Na kvaliteto odnosov posredno wvpliva tudi komunicikacijska, nacionalno in organizacijsko
kulturna interakcija in kontekstualni elementi (ekonomija, politika) (Griffith in Harvey 2001,
102).
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6 EMPIRICNIDEL

V teoretitnem delu smo predstavili teorije razlicnih avtorjev o kulturi, kulturnih
dimenzijah ter medkulturnem komuniciranju. Navedli smo, kam avtorji uvr$¢ajo Slovence in
Nemce glede na medkulturne razlike med njimi (Barna 1994; Guirdham 2005; Hofstede in
drugi 2010; House in drugi 2004; Lewis 2006; Trompenaars in Hampden-Turner 2000).
Prikazali smo  odnos med razli¢nimi kulturnimi vrednotami in komunikacijskimi stili ter
identificirali komunikacijske stile, ki naj bi bili zna¢ini za komuniciranje Nemcev in
Slovencev (Gudykunst in drugi v Guirdham 2005, 107). Izpostavili smo tudi ovire in napake
v medkulturnem komuniciranju, kot jih navaja Barna (1994) ter drugi avtorji.

V empiricnem delu magistrske naloge bomo ugotovitve avtorjev o medkulturnem
komuniciranju primerjali z ugotovitvami iz intervjujev slovenskih poslovnezev, ki so v rednih
poslovnih stikih z nemSkimi. Pri raziskovanju sem se opirala na dve osrednji raziskovalni

vprasanji, na kateri bom v analizi poskusala odgovoriti:

1) »Kako slovenski poslovnezi, ki posluyjejo z nemskimi, zaznavajo podobnosti in razlke
med slovenskim m nemSkim komunikacijskim stilom?«

2) »Katere so najpogostejse ovire in napake pri medkulturnem komuniciranju, s katerimi se
soocajo slovenski poslovnezi, ko poslujejo z nemSkimi?«

3)

6.1 Mednarodno gospodarsko sodelovanje Slovenije in Nemcije

Empirina raziskava temelji na medkulturni primerjavi zaposlenin v podjetjih v
Sloveniji in Nem¢iji. Nemcijo sem izbrala zato, ker s to drzavo Slovenja relativno veliko
posluje (podatki o tem so na voljo v nadaljevanju naloge). Predvidevala sem, da mi bo tako
lazje poiskati mtervjuvance, kot ¢e bi si izbrala drzavo, s katero relativno malo poslyemo.
Hkrati pa izhajam iz osebne izkuSnje, saj sem v NemcCiji (Berlinu) opravljala nekajmese¢no
Studijsko prakso s podrocja trznega komuniciranja in se mi je zdelo zanimivo svoje osebne
Zaznave in vtise primerjati z izkuSnjami intervjuvancev.

Vedno ve¢ja internacionalizacija podjetij in globalizacija se kazeta v naras¢ajoCem
mednarodnem poslovanju, tujih neposrednih nvesticjah (TNI), Stevilu mednarodnih podjeti,

podruznic in hcerinskih podjetij. Internacionalizacja ni ve¢ omejena na velika globalna
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podjetja iz razvitih drzav, pac¢ pa je prisotna tudi v tranzicijskih drzavah ter med srednjimi in
malimi podjetji (Kohont in Kase 2009, 579-580).

Se pred gospodarsko krizo (2008) je veljalo, da Nem&ija v Slovenijo ve¢ izvozi kot
uvozi, vendar se je sedaj to razmerje obrnilo. Slovenija ima trenutno z Nemcijo rahel
trgovinski presezek (Mihelic 2013). V letu 2015 je blagovna menjava za izvoz blaga znasala
4,9 milijard EUR in nekoliko manj, 4,4 miljard EUR, za uvoz blaga iz Slovenije v Nemcijo
(Statisticni urad RS v Izvozno okno 2016).

Nemcija je znana predvsem po svoji avtomobilski industriji, ki je ena najve¢jih v
drzavi; je tretji najveCji izvoznik avtomobilov na svetu. Poleg avtomobilske industrije So
njene najpomembnejSe panoge Se proizvodnja strojne, elektricne in elektronske opreme ter
kemi¢na industrija. Prispevek industrijskega sektorja v BDP je v preteklosti (leta 1970)
obsegal tudi do 51 %, do leta 2015 pa se je zmanjsal na 30 %. Tako storitveni sektor zdaj
prispeva skoraj 70 % k drzavnemu BDP-ju (Factiva v I1zvozno okno 2016).

Nemcija je trenutno uvrSéena na tretie mesto!? glede na vrednost TNI v Sloveniji;
konec leta 2014 ji je pripadalo 1.048,8 milijona EUR ali 10,4 % vseh neposrednih nalozb pri
nas. PoveCanje v letu 2014 izvira predvsem iz naloZzb povezanih s privatizacijo ter re-
mvestiranih dobickov (Banka Slovenije 2014, 19). Iz podatkov je razvidno, da je Nemcia
konec leta 2014 uvrsCena v vrh najpomembnejSih investitoric neposrednih nalozb v Sloveniji,
medtem ko v istem obdobju s strani Slovencev ta ni izrazito priljubliena destinacija za
vlaganje. Kljub majhnemu delezu podjetij s TNI v Sloveniji, so zelo pomembna za slovenski
podjetniSki sektor. Podjetja s TNI so konec leta 2014 predstavijala 4,5 % vseh slovenskin
podjetij, vendar so imela 19,2 % kapitala, 22,0 % sredstev in 22,3 % zaposlenih celotnega
podjetniskega prostora (Banka Slovenije 2014, 24).

Slovenija ve¢ kot 20 % zunanje trgovinske menjave ustvari z Nemcijo. Vecji nemski
vlagatelji v Sloveniji so trenutno: Hella Saturnus, Siemens Slovenija, BSH — Bosch-Siemens,
Porche Slovenija, Henkel, Bayer, Splosna plovba Piran — ladjar Peter Dohle, Ergo — Munich
RE, Odelo, Knauf Insullation, Drogerie Markt in drugi (Gospodarska iniciativa BW-SLO
2014).

10 Prva najpomembnejia investitorica je Avstrija, ki ji je pripadlo kar 33,6 % vseh TNI v Sloveniji. Sledi ji Svica
z 11,3 %. Podatki veljajo za obdobje konec leta 2014 (Banka Slovenije 2014, 17-18).
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6.2 Metodologija

Za izvedbo kvalitativne raziskave sem uporabila polstrukturirani intervju (glej prilogo
A). Za izbrano metodo sem se odlocila, ker ta omogoca intervjuvancem, da opiSejo Svoje
poglede, prepricanja in izkuSnje z lastnimi besedami, kar mi omogocCa boljSe razumevanje in
SSi pogled na problematiko. Odprta vprasanja omogocajo prostor za postavljanje
podvprasanj, kar raziskovalcu omogoca bolj pogloblien wpogled v mntervjuvancevo
zaznavanje. Hkrati pa zagotavlja zanesljive in primerljive kvalitativne rezultate, saj seznam
vprasanj omogoca, da so bistvene vsebine za raziskavo med potekom intervjuja obdelane
(Patton 1987, 111). Vprasanja za polstrukturirani intervju sem priredila po vprasalniku
avtorjev Kobayashi in Viswat (2011). Intervjuvanci so odgovarjali na Sest odprtih vprasan.
Prvi sklop (peto n Sesto vprasanje) se je nanaSal na komunikaciske stile, drugi sklop pa na
ovire in napake v medkulturnem komuniciranju. Sedmo vpraSanje je oblikovano z namenom
ugotavljanja najtezjih vidikov pri komuniciranju z nemsSkimi poslovnezi. Osmo, deveto in
deseto vprasanje se nanasajo na bolj specificna vprasanja, kot na primer reSevanje konfliktnih
situacij in izraZzanje nestrinjanja.

Izbrani vzorec je obsegal zaposlene v slovenskih podjetjih, ki so najmanj enkrat
tedensko preko telefona, elektronske poSte, Skypa ali v zivo v poslovnem stiku z Nemci
Vzorec je namenski; elementi vzorca so izbrani subjektivno in veljajo za reprezentativne
predstavnike populacije (Churchill 1991, 539). Intervjuvala sem osem oseb. Kontakte
intervjuvancev sem pridobila iz osebnih kontaktov oziroma preko prijateljev in znancev.
Nekatere kontakte sem pridobila tako, da sem vzpostavila stik s kadrovsko sluizbo v podjetjih,
ta pa mi je posredovala kontakte usluzbencev, Ki So ustrezali mojemu vzorcu. Intervjuji so
potekali v mesecu juliju in avgustu leta 2016. Z intervjuvanci sem se osebno sestala.
Vprasanja so jim bila vnaprej znana, saj sem jim vprasalnik predhodno poslala po e-posti
Tako so imeli dovolj Casa, da so se na intervju pripravili in razmislili o odgovorih na
vprasanja. Vzorec sestavlja Sest moskih in dve Zenski v starosti od poznih 20-ih do 60-ih let.
Osebe so v poslovnem kontaktu z Nemci od dveh do trideset let. Tri osebe (intervjuvanec A,
C in D) so zaposlene v istem podjetju na razlicnih delovnih mestih. Vsi, razen enega
mtervjuvanca, z nemSkimi poslovnimi partnerji komunicirajo v  angleSkem jeziku.
Sprasevanim osebam je bilo zagotovljeno, da bo njihova identiteta in identiteta podjetja v
katerem so zaposleni, ostala zakrita. To naj bi pripomoglo k ve¢ji iskrenosti pri odgovarjanju
na vprasSanja. Vsi intervjuji so bili snemani s privolitvijo intervjuvancev in kasneje oblikovani
v transkripte.
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Podatke sem analizirala tako, da sem prebrane transkripte vseh intervjujev razclenila
na sestavne dele (enote kodiranja). Te sem razporedila na dva dela, ustrezajo¢ dvema
raziskovalnima vprasanjema. Odgovori na dolo¢eno raziskovalno vprasanje so se ponekod
skrivali v odgovorih na vprasanja, ki so bila namenjena raziskovanju drugega raziskovalnega
vprasanja. Enote kodiranja za vsako vprasanje sem podrobneje analizirala ter jih razvrstila po
sorodnosti odgovorov. Ce sta najmanj dva intervjuvanca imela sorodne odgovore glede
doloc¢ene problematike (podobno izkusnjo, zaznavanje razlinih situacij in okoli¢in), sem te
zdruzila v enega od odgovorov na raziskovalni vprasanji. Odgovori na raziskovalna vpraSanja
so tako zdruzeni pod razlicnimi stavki, ki predstavljajo nadpomenke za opise podobnih

situacij in izkuSenj intervjuvancev.

6.3 Analiza intervjujev

6.3.1 Predstavitev intervjuvancev

Tabela 6.1: Predstavitev intervjuvancev

Intervjuvanec Delavni naziv in Trajanje poslovnega Interno/eksterno
naloge komuniciranja z Nemci | komuniciranje z Nemci
intervjuvanec Al | Inzenir v Dve leti. Pretezno interno, le v
laboratoriju za majhnem procentu
pogonske storitve eksterno.

(izvajanje meritev in

porocanje).

intervjuvanec B Vodja podjetja za Trideset let. Eksterno.
ne-specializirano

posredniStvo pri

prodaji.

intervjuvanec C »Software lifecycle« | Dve leti. Interno.
manager.

intervjuvanec C Vodja sektorja za Dve leti. Interno.

kadre in sploSne

11 Imena intervjuvancev so zaradi anonimnost oznadena s ¢rkami abecednega kazala. Zvoéni posnetki in

transkripti intervjujev so na voljo pri avtorici.
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zadeve.

intervjuvanec D Vodja prodaje enega | Osemindvajset let. Eksterno, zadnji dve leti
segmenta pa tudi interno.
proizvodov.

intervjuvanec E Trzenje izdelkov Dvanajst let. Interno.
nemskega

proizvajalca na

slovenskem trgu.

intervjuvanec F Skrbnik klju¢nih Na trenutnem Eksterno.
strank za nemsko delovnem mestu je tri
govorece trzisce. mesece, na prejSnjem

(Vv turisticni agenciji)

pa tri leta.

intervjuvanec G Projektni nabavnik. Tri leta in pol. Eksterno.

6.3.2 Ugotovitve

Prvi set vprasan; v polstrukturiranem intervjuju se je nanasal na iskanje odgovorov na
prvo raziskovalno vpraSanje: »Kako slovenski poslovnezi, ki poslyjejo z nemSkimi, zaznavajo

podobnosti in razlke med slovenskim i nemSkim komunikacijskim stilom?«.

Ugotovitve intervjujev so, da slovenski poslovnezi zaznavajo nemski komunikacijski stil

kot:

Formalen

Stirje od osmih intervjuvancev zaznavajo nemski komunikacijski stil kot bolj formalen
od slovenskega, tako v osebnem pogovoru kot v e-posti. Oseba A meni, da se Nemci: »trudijo
biti formali, vsaj na zadetku.« Oseba C opaza, da poleg formalnosti »zelo malo omenjajo
svoje privatno Zvljenje.« Nekateri intervjuvanci so navajali vikanje, uporabo uradnih nazivov
ter rokovanje, ki predstavljagjo formalno obliko komuniciranja. Zaznavajo, da so te pri
nemskih poslovnezih pogosteje uporabliene kot pri nas. Oseba F meni: »/Nikanje je
ultimativno pri njih. Pri nas, ko se enkrat poznas, mislim, da hitreje preides na tikanje. Pri njih
pa ne.« Oseba C omenja: »Vedno uporabliajo gospod pred imenom, dokler jim res ne prides
prav blizu /.../ Je pa striktno, ¢e je nekdo doktor, se ga dosledno naziva s tem nazivom in e je
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profesor tudi. /.../ Tudi dotikanja/,/.../trepljanja po ramenih in ¢esa podobnega je manj. Je pa
rokovanje pri njih vsak dan! Tudi, ¢e si srecal Cloveka prejSnji vecer.« Trije intervjuvanci so
omenjali vljudnost Nemcev pri komuniciranju. Oseba A: »Menim, da so Nemci vijudni,
uvidevni (glede samega izrazoslovja, ¢e na primer ne najdes prave besede).« Oseba B: »So
vijudni, ne pa prijateljski.« Oseba F je mnenja: »Nemec je direkten, ni pa nevljuden. Ce je kaj

narobe, mislim, da bo Slovenec prej nevijuden. «

Jasen

Vsi itervjuvanci so zaznavali nem$ki komunikacijski stil kot zelo jasen. Intervjuvanci
SO pri njegovem opisovanju uporabljali pridevnike kot so: natanCnost, red, preglednost,
zgosCenost, sistematiCnost, eksaktnost, usmerjenosti k podrobnostim in doslednost pri
komuniciranju. Oseba B je mnenja: »/.../Nemci bolj zgo$¢eno komunicirajo. Ve¢ reda imajo
v komuniciranju.« Oseba C navaja: »Stvari imajo definirane« in Nemce oznacuje kot
ypedantne«. Oseba D jih oznacuje kot bolj sistematicne ter navaja, da radi »/giredo zelo v
podrobnosti. V¢asih nam postane neprijetno, ker je pri nas Se vedno malo tega ‘“balkanizma‘.«
Oseba E navaja, da je Nemcem zelo »pomembna natanCnost podatkov. Tega mi nismo bili
nikoli vajeni. /.../ Opazjo vsako podrobnost.« Oseba F jih oznaCuje kot izrazoslovno

eksaktne: »/.../izberejo besedo, ki jo res rabijo.«

Direkten

Pet intervjuvancev od osmih zaznava nemski komunikaciyski stil kot direkten. Imajo
obcutek, da Nemci, s katerimi poslujejo, komunicirajo zelo neposredno (funkcionalno) brez
nepotrebnih besed in olepSav. Intervjuvanci tudi navajajo, da po njihovih izkuSnjah Nemci
neposredno izrazajo zelje ter kritko in tako ni potrebno ugibati, »kaj so hoteli s tem
povedatic. Oseba A kot primere direktnosti navaja: »V mailih hitro preidejo na problem, tukaj
ni olepsav. /.../ Mi ve¢ dodamo na zaCetku in na koncu maila. /.../ K/o imamo telefonske
konference, se najprej pozdravimo, potem odpremo dokument in takoj preidemo na bistvo.«
Trije intervjuvanci se strinjajo, da je nac¢in, kako izrazijo kritiko, zelo neposreden. Oseba C:
mSlovenci bolj zavijemo kritikko, jo manj odkrito izrazimo.« Oseba D: »Oni ne »blefirajo«
kritike, ampak povejo to¢no tako stanje, kakr$no je.« Oseba F: »On ne bo »bluzik, tudi ¢e je

kaj narobe /.../, n/ima Casa »bluziti««.

V drugem delu vprasalnika so me zanimali odgovori na sledece raziskovalno vpraSanje:
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»Katere so najpogostejSe ovire in napake pri medkulturnem komuniciranju, s katerimi se
soocajo slovenski poslovnezi, ko poslujejo z nemSkimi?«

Intervjuvanci so navajali, da ne zaznavajo \velikin razlik med komunikacijskimi stili
slovenskih in nemSkih poslovnezev, oziroma te niso tako velke, da se nanje ne bi bilo
mogoce prilagoditi in jih tako premostiti Razlke v komunikacijskih stilih za intervjuvance ne
predstavljajo ve¢je ovire pri komuniciranju z nemskimi poslovnez. Oseba E: »Opazam, da sta
si slovenska in nemSka kultura precej podobni. Tudi s tega vidika mi nimamo problemov z
Nemcijo pri poslovanju, ker nekako »razumemo isti jezik«. Kulturne razlike sicer so, ampak
niso tako wvelike, da bi bile nepremostljive kot na primer s Kitajsko, Indijo ali Japonsko.«
Oseba F: »Dokaj smo blizu po kulturi Mislim, da to bolj zavisi od osebe, kot pa od
nacionalnega karakterja.«

Medkulturne razlike, ki jih intervjuvanci zaznavajo in bi lahko predstavijale ovire in

napake pri komuniciranju z Nemci, so sledece:

Pretirana natanCnost

Oseba E meni, da je pretirana natannost s strani Nemcev v€asih motecCa, kot na
primer: »/Plretiravanje v analizah, ponavljanje Ze poznanih ciljev, ovrednotenje dogodkov
(ocene i analiza), dolgoroCne strategije (na primer desetletni plani).« Oseba D navaja, da
»nemSka natancnost« ni pretirano moteca: »/N/e bi si upal reci, da so preve¢ natancni. Bolj je
problem v tem, da mi tega nismo bili navajeni in se moramo temu prilagoditi. Ko bomo to dali

skozi, bo tudi za nas lazje.«

Razlicen delovni c¢as

Dva intervjuvanca navajata, da ju pri komuniciranju z nemSkimi poslovnimi partnerji
ovira razlicen delovni ¢as. V NemCiji je obi¢ajno, da se delavnik nekoliko kasneje zacne in
tudi kasneje zaklju¢i kot v Sloveniji. Navajata, da Nemci v¢asih pozabijo, da pri nas obicajno
prej zaklju¢imo z delavnikom. Oseba D: »V¢asih je za Nemce nerazumljivo, da je pri nas ob
Sestnajst trideset zadnji ¢as. Oni ne razumejo, da nas ob petih, Sestih zveCer ni. Tako je za nas
zdaj, ko komuniciramo z Nemci normalno, da se zveCer javlja§ preko mailov. Odgovarjas
vedno tudi ob devetih, desetih zveCer.« Oseba E: »Mogoce kot tezava v komuniciranju: ¢e mi

delamo do treh, bi oni Se do petih, petih trideset razglabljal. VEasih pozabijo, da v Sloveniji
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delamo od sedmih do treh. V sluzbo prihajajo od osmih do desetih in delajo do Sestih zvecer.

Menedzment je dosegljiiv ves ¢as.«

Odnosi/cilji

Dva intervjuvanca omenjata, da so Nemci obcasno bolj osredotoceni na doseganje
zastavljenth ciljev oziroma uCinkovitost kot pa na ohranjanje dobrih odnosov — temu ne
namenjajo toliko pozornosti in ¢asa. Oseba A: »Opazam, da so Nemci v prvem in drugem
mailu vljudni, ko pa postavis dodatne zahteve in se zadeva vleCe /.../ se pojavi naveli¢anost in
je mogode razbrati kar malo jeze z njihove strani. Kdaj po nekaj dni ne odgovarjajo. Ce dobijo
vtis, da ti ne morejo v vsem ugoditi, obiajno potem postavijo okvir, kaj lahko naredijo zate in
Cesa ne (kar bi stalo veliko vec). Iz nacina razberes, da ni ve¢ zacetne dobre volje, ampak bi
hoteli pogovor zakljuciti in se posvetiti cemu drugemu.« Oseba D: »Ko se kupec (Nemec)
odlo¢i za nekoga drugega, po navadi tebi niti odgovori ne. Da ti vedeti, da se nisi priblizal
njegovim Zeljam, zahtevam in potem nekako izpadeS. To je en nacin, ki se mi ne zdi ravno

“fer”. ODb povratni informaciji potem obmolknejo. «

Slovenska »temperamentno st«

Predvidevam, da so intervjuvanci z izrazom »temperamentnost« oznacevali nekoga:
»ki zivahno reagira i izrazito kaze Custva« (SSKJ 2016, 87044). Dve osebi sta omenili, da
smo Slovenci kdaj bolj temperamentni od Nemcev. Eden od njiju meni, da to ni najbolje
sprejeto z njihove strani. Oseba E: »/Cle pride do problemov, saj se to izboljsuje, ampak,
vasih komuniciranje pri Slovencih poteka malce bolj eksplozivno. Ce se Slovenci med seboj
pogovarjajo, ¢e kaksSna zadeva ne “Stima“, hitro radi eksplodirajo.« Oseba G: »Zdi se mi, da
Nemci ne marajo temperamentih ljudi, zato je potrebno, da svoj slovansko juzni temperament
ne pokazem preve¢ — ne povzdigyem glasu, da ni vse tako “po domace“. Raje po takSnem
pogovoru napisem kratek mail z dejstvi in je stvar zakljuCena. Tudi mislim, da je to najboljsa

reakcija.«

Predsodki in stereotipi

Oseba B ima izkusnje s podcenjevalnin odnosom nemskih poslovnih partnerjev do
slovenskega nacina poslovanja, saj So ga primerjali z Balkanom. Oseba B: »Nemci se mi kdaj
zdjo arogantni in podcenjevalni do “nasega sistema®. Opazam direkten nivo napadalnosti in

izrazanje manjvrednosti do nas (Slovencev, Jugoslavije, Juge ...), ¢e se pogajanja ne odvijajo
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v njihovo korist. /.../ Ko gre na primer za konkretno zahteven razpis in ima ta tiso¢ razpisnih
pogojev (za to recejo, da je samo na Balkanu mozno) in ¢e ne izpolnjuje$ vseh, ne mores biti
vkljuCen v razpis — to se jim zdi kot “banana republika“. Tak imamo na$ sistem, ¢e se hoces

prilagodit, se, ¢e pa noces, se ne.«

Kulturne razlike pri neverbalnem komuniciranju

Po izkusnjah osebe C se Nemci manj dotikajo (npr. treplianje po ramenih) ter veliko
ve¢ rokujejo kot Slovenci. Osebo E je presenetila gesta trkanja po mizi (namesto aplavza):
»/N/ekateri Nemci imajo nacin, da namesto ploskanja trkajo po mizi (kot aplavz). To me je

malo presenetilo. To so mali odkloni, ki se jih pa hitro navadis.«

Daljsi ¢as odlocanja

Dva intervjuvanca zaznavata, da si nemSki poslovni partnerji vzamejo ve¢ Casa pri
sprejemanju odlocitev. Oseba B to zaznava kot oviro pri poslovanju, vendar hkrati navaja, da
je prednost pri njhovem nacCinu odlocanja to, da dobro premiSliene odloc¢itve redko
spreminjajo. Oseba B: »Sprejemanje njihovih odloCitev je neskoncno dolgo. Ni¢ se ne zgodi
¢ez noC. Vse se sedemkrat premisi, prej kot se nekaj odlo¢i. Za nas je v€asih to ovira, ker smo
majhno podjetje. Ampak za njih je to stil odlo¢anja. /.../ VVse dobro premislijo, vendar ko se
nekaj odlocijo, tako je. Ni potem Se C pa B “variante®, zato je po mojem cas odloCanja daljsi.
/... 'V Sloveniji se odloamo bolj “pavSalno, “ad hoc*. Dosti manj preudarno. Pa tudi
spreminjajo se te odlo¢itve zelo nenavadno. Ni neke pametne logike za tem.« Oseba E vidi
tovrsten na¢in odlo¢anja kot prednost, saj prepre¢i “zaletavost. Oseba E: »V primerjavi s
Slovenci bi rekel, da so v poslu predvsem veliko bolj umirjeni in veliko posluSajo. Na koncu
dolocitev, ki bi jo mi v€asih tudi “izstrelili, oni Se pocakajo in pocasi premlevajo in potem na
koncu podajo tisto glavno odlocitev. Tu si predvsem lahko vzamejo &as. Se posebej, ¢e gre za
pomembno odlo¢itev, se ne bodo odlo¢ili v tistem momentu, ko so ravno inspirirani, ampak
bodo res vse analizirali in potem prisli do dolo¢itve. Ce primerjam s slovenskimi menedZerji,
ki jih poznam, smo kdaj vzhiCeni, v tem momentu bi rad mogoce takoj napadel, oni pa znajo

tu “ustaviti konje®, kar je v€asih dobro/.../.«

Trdi pogajalci
Dva intervjuvanca navajata, da jima je neprijetno, ker so Nemci trdi pogajalci (ne

popuscajo pri svojih zahtevah), saj je z njimi tezko skleniti kompromis. Oseba B: »Zelo (so
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trdi pogajalci). Stojijo za svojimi naceli in ne popuscajo. Se ne umaknejo. Ko se za nekaj
odlo¢ijo, za odlocitvijo stojijo, ne glede na to, ali je odloCitev prava ali ne. To je vcasih zelo
neugodno, ker se z njimi ne more§ pogajati, ne more§ skleniti kompromisa. Ampak to je
odvisno od cCloveka. Imeli smo tudi nekoga (iz Neméije), s katerim se je dalo vse zmenit,
dogovorit.« Oseba C navaja, da v enem primeru zaradi »nemske nepopustljivosti« ni prislo do
sklenitve posla n so ga po dolgotrajnih neuspeSnih pogajanjih raje sklenii s poslovnimi
partnerji v drugi drzavi. Oseba G opisuje svoje izkusnje pri pogajanjh z Nemci: »Obenem mi
je na trenutke neprijetna ozroma nelagodna ta njihova odlocnost, nepopustljivost, lahko
reCem tudi “nemska veli¢ina” v pogajanjih glede cen orodij in kosov. Preprosto dobim cmok v

grlu, ko Ze po glasu vem, da ne bom dosegla svojih ciljev ali se jim niti najblizje priblizala.«

Humor

Eden od mtervjuvancev omenja, da Cetudi se Slovenci kdaj radi poSalimo v poslovnem
Casu, to ni dobro sprejeto pri Nemcih, pri katerih Sale ne gre mesati z resnimi pogovori. Oseba
E: »Nemct/ imajo malce drugaCen nacin humorja in poslovnega vedenja na sploh. Predvsem
opazam razliko med Slovenci in Nemci v humorju. Mi se radi tudi poSalimo, oni pa striktno
lo¢ijo prosti ¢as od poslovnega (ko je poslovni, se ne S$alijo). Ni jim vSe¢, da se resnost

pogovorov rusi s humorjem. «

Dolgoro¢na usmerjenost

Eden od mtervjuvancev navaja, da se mu zdi zamudno nacrtovanje dolgoro¢nih
strategij, ki jim jih nalagajo nemski lastniki Hkrati omenja, da je to najbrz potrebno za
delovanje tako velikega podjetja. Oseba E: »V¢asih ne vidim smisla, ker veliko Casa zapravijo
za dolgoroéne strategije, za deset- in ve¢letne plane. /.../ Ce hote§ postati “global leader®, je
to tudi potrebno. /.../ Sedaj se delajo strategije za 2020. Te strategije za prihodnost so kdaj
zamudne. Ko se mi Se ukvarjamo s tem, kako bomo do konca leta izpeljali, oni Ze razmisljajo,

kako se bodo videli ¢ez deset let.«

6.3.3 Diskusija rezultatov

Analiza strokovnih virov in literature s podro¢ja medkulturnega komuniciranja mi je
omogocila primerjavo kulturnih dimenzij ter komunikacijskin stilov, ki so znaCini za
Slovence in Nemce. Ce so bili podatki na voljo za obe drzavi, sem primerjala tri kulturne

dimenzije, po katerih se najbolj razlikujeta, ¢e so bili na voljo le za NemCijo, pa sem navedla
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le tri najznacinejSe (glej Tabela 7.1). Glede na kulturne dimenzije, ki so znacilne za Slovence
in Nemce in povezanost komunikacijskih stilov s kulturnimi dimenzijami, je mogoce sklepati,
da Nemci pretezno uporabljajo jasen, direkten, tekmovalen, odlocen, neformalen, miren,
neCustven in ekspresiven komunikacijski stil (Gudykunst in drugi v Guirdham 2005, 107;
Yiiksel in Durna 2015, 303).

Slika 6.1: Povezava kulturnih dimenzij ter predvidenega in zaznanega komunikacijskega stila

(Nemcija)

Predvideni komunikacijski stili (Nemcija) Zaznan komunikacijski stil (Nem¢ija)

= i ity JASEN ==| JASEN
Avtorji Slovenija Neméija /
Hofstede kolektivizem (27) individualizem (67) DIREKTEN = | DIREKTEN
Zenskost (19) moskost (66)
visoka razlika v nizka razlika v mogi TEKMOVALEN, ODLOCEN | = | TEKMOVALEN, ODLOCEN ‘
Hall / nizko kontekstna
kultura
Trompenaars | / specifiéna
in Hampden- neviralna ‘ MIREN, NECUSTVEN | =‘ MIREN, NECUSTVEN |
Turner sekvenéno naravnana
GLOBE izogibanje izogibanje negotovosti
(samoocena negotovosti (3,78) (5.19) E—
kulturnih skupinski skupinski
praks) kolektivizem (5.43) kolektivizem (4.27)
enakost med spolom | enakost med spoloma
(3.96) (3,08)
Lewis med vec-aktivnimi izrazito linearno-
in linearno- aktivni
aktivnimi narodi,
blizje slednjim

*Stevilke pri kulturnih dimenzijah oznacujejo tevilo doseZenih tock za posamiéno kulturno dimenzijo. Stevilke pri kulturnih dimenzijah

GLOBE za Nem¢ijo prikazujejo povpreéje rezultatov Vzhodne in Zahodne Neméije|

Vir: Trompenaars in Hampden-Turner (2000); Makovec Brenci¢ i Hrastelj (2003, 279);
House in drugi (2004); Gudykunst in drugi v Guirdham (2005, 107); Mead (2005, 33-35);
Lewis (2006, 54); Hofstede in drugi (2010); Yiiksel in Durna (2015, 303).

V kvalitativni raziskavi so me zanimali odgovori intervjuvancev na dve raziskovalni
vprasanji. Prvo razskovalno vprasanje se je glasilo: »Kako slovenski poslovnez, ki poslujejo
z nemskimi, zaznavajo podobnosti in razlke med slovenskim in nemsSkim komunikacijskim
stilom?« Slovenski poslovneZi so nemSki komunikaciski stil oznalili kot formalen, jasen in
direkten.

Intervjuvanci  so zaznavali nemski komunikacijski st kot bolj formalen od

slovenskega, tako v osebnem pogovoru kot v e-posti. Nekateri intervjuvanci so navajali, da je
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za Nemce zacCilna pogostejSa uporaba vikanja, uradnih nazivov in pogostejSe rokovanje.
Formalen komunikacijski stil je znailen za drzave, ki dosegajo visoke rezultate v kulturni
dimenziji »razlka v mocCi, vendar se ta nanaSa predvsem na komuniciranje nadrejenih s
podrejenimi (Gudykunst in drugi v Guirdham 2005, 107). Whitespoon omenja, da v drzavah z
visoko razlko v moc¢i clani organizacije uporabljajo jezik, ki oznaCuje relativni status
komuniciranja in je ilustriran z njihovo izbiro besed, oblik nazivov in neverbalnin preferenc
(Yiksel in Durna 2015, 304). Slovenski poslovnezi so nemski komunikacijski stil oznacili za
formalen, kar se ne ujema z dejstvom, da Slovenja (71 tock) na Hofstedovih lestvicah v
primerjavi z Nemcijo (35 tock) dosega precej visSjo razlko v moci Rezultati so skladnejsi z
ugotovitvami novejSe, vendar manj obSirne Studije avtorice Jazbec (2005), ki je Slovenijo na
Hofstedovih lestvicah umestila med drzave z nizko razlko v moci (23 tock). Projekt GLOBE
prikazuje, da so glede na razlko v moc¢i razlke med Slovenijo ter Vzhodno i Zahodno
Nem¢jo minimalne. Intervjuvanci so tudi zaznavali nemSki komunikacyski stil kot bol
vljuden od slovenskega, kar bi lahko opredelili kot formalno komuniciranje.

Ve¢ kot pol intervjuvancev zaznava nemsSki komunikacijski stil kot direkten. Imajo
obcutek, da Nemci, s Katerimi poslujejo, komunicirajo zelo neposredno ter funkcionalno, brez
nepotrebnih besed in olepSav. Enako velja tudi za izrazanje kritke. Towrstno zaznavanje
intervjuvancev se ujema z navajanjem avtorjev, da je za Nemce znaCilen direkten
komunikacijski stil (Hofstede in drugi 2010, Hall 1989, Lewis 2006). Lewis pri opisovanju
znacilnosti nemSke poslovne kulture navaja, da pri njth resnica odtehta diplomaticnost.
Dodaja, da je veliko tujcev presenecenih nad nemsko direktnostjo in iskrenostjo. Za Nemce
velja: »Ob storjeni napaki vam bodo to dali jasno vedeti« (Lewis 2006, 227). Odprta kritika
do nasprotnikov in kolegov je dobro sprejeta, v kolikor je ta konstruktivno usmerjena (Lewis
2006, 223-233). Dorfman in Howell navajata, da je glavni razlog za preferenco direktnega ali
indirektnega komunikacijskega stila, ki temelji na vljudnosti, teznja po »ohranjanju obraza«
pri komuniciranju. V kolektivistiénih kulturah se vodje izogibajo direktnemu soocenju s
podrejenimi in imajo bolj prefinjene in indirektne nacine komuniciranja. V individualistiénih
kulturah je pri menedZerjih bolje sprejeto, da se direktno soocijo z nizkimi dosezki in konflikti
usluzbencev (Yiiksel in Durna 2015, 303).

Vsi intervjuvanci so zaznavali nem$ki komunikacijski stil kot zelo jasen. Pri njegovem
opisovanju so uporabljali pridevnike kot so: natanCnost, red, preglednost, zgoScenost,
sistemati¢nost, usmerjenosti k podrobnostim in doslednost. Jasen komunikacijski stil je

acilen za visoko individualistiéne drzave. V drzavah z visokim izogbanjem negotovosti je
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pricakovana uporaba bolj jasnega in preciznega komuniciranja, kar vkljuCuje pojasnjevanje in
podrobnejSo razlago nalog (Goodman v Yiiksel in Durna 2015, 303). Na lestvici raziskave
Hofsteda in drugih (2010) je Slovenija (88 toCk) oznacena kot drzava z vi§jim izogibanjem
negotovosti kot Nemcija (65 tock!?). Tako je Slovenija oznacena kot bolj toga drzava,
Nemcija pa kot nekoliko bolj fleksibilna glede sprejemanja novosti in soocanja z negotovo
prihodnostjo (Hofstede in drugi 2010). To kulturno dimenzijo Projekt GLOBE nekoliko
drugac¢e definira. Druzbe z visokim izogibanjem negotovosti viSje vrednotijo redoljubnost in
doslednost, strukturiran Zvljenjski slog, pravila in zakone, ki urejajo situacije (House 2004,
12-13). Primerjava GLOBE kulturnih dimenzj kaze, da so prakse v Sloveniji (3,781%) glede
izogibanja negotovosti nekolikko nizje od povprecja Vhodne in Zahodne Nemcie (5,19)
(GLOBE Phase 2, 2004).

V nadaljevanju raziskave me je zanimalo: »Katere so najpogostejSe ovire in napake pri
medkulturnem komuniciranju, s katerimi se soocajo slovenski poslovnezi, ko poslujejo z
nemSkimi?« Vecina intervjuvancev je navajala, da ne zaznavajo vejih razlk med
komunikacijskimi stili slovenskih in nemskih poslovnezev oziroma te niso tako velike, da se
nanje ne bi bilo mogoce prilagoditi Razlike, ki jih intervjuvanci zaznavajo in bi lahko
predstavljale ovire in napake pri medkulturnem komuniciranju z Nemci so sledece:

Pretirana natancnost pri Nemcih (na primer pri analizah, posvecCanje veliko c¢asa
podrobnostim) je v¢asih moteca in je zaznana kot nepotrebna s strani slovenskih poslovnezev.
Natan¢nost je znacilnost Hofstedove kulturne dimenzije izogibanje negotovosti. Velja, da so
detajli enako pomembni za zagotavljanje »gotovostic, da je doloCena tema ali projekt dobro
premiSlien. Na lestvicah raziskave Hofsteda in drugih (2010) pri Slovencih previaduje rahla
preferenca k izogibanju negotovosti (88 tock) kot pri Nemcih (65 tock), kar ni skladno z
zaznavanjem intervjuvancev glede nemSkega komunikacijskega stila. Project GLOBE
prikazuje, da Nemci samoocenjujejo njthovo izogbanje negotovosti vi§je kot Slovenci (Glej
Tabela 7.1) (GLOBE Phase 2, 2004).

Slovenski poslovnezi navajajo, da je pri komuniciranju z nemSkimi poslovnimi
partnerji ovira razlicen delovni ¢as. Glede na njihove izkuSnje nemsSki poslovni partnerji
vCasih pozabijo, da v Sloveniji obiajno prej zaklju¢imo z delavnikom kot pri njih. Sicer gre v
tem primeru za logisticno razlko, vendar je opazno predvidevanje s strani Nemcev, da je

dovolj podobnosti med lLudmi iz razlinih kultur za vzpostavitev enostavnega komuniciranja.

12 Na lestvici od 0-100.
13 Na lestvici od 0-7.

68



Barna (1994) oviro v medkulturnem komuniciranju, ko posameznik ne domneva razlk v
komuniciranju, imenuje predvidevanje podobnosti.

Slovenski poslovnezi zaznavajo, da so Nemci bolj osredotoCeni na doseganje ciljev
kot pa na ohranjanje dobrih odnosov — temu ne namenjajo toliko pozornosti in Casa.
Komuniciranje s strani Nemcev zamre, ¢e ne vodi k doseganju zastavljenega cilja, kar se
enemu od mtervjuvancev ne zdi posteno. GLOBE Studija prikazuje, da smo Slovenci v
primerjavi z Nemci manj usmerjeni k uspehu in bolj usmerjeni k humanosti (House 2004,
250-623). V raziskavi Hofsteda in drugih (2010) je Slovenija oznacena kot »Zenska« druzba
(19 tock), medtem ko je Nemcija oznacena kot »moska« (66 tock). Za moske druzbe velja, da
so dosezki visoko vrednoteni, kot tudi delo, uspeh in tekmovalnost. V izrazito Zenskih
druzbah pa prevladujejo vrednote kot so: kvaliteta zvljenja, dobri medsebojni odnosi in
solidarnost. Ta opis kulturnih dimenzij se sklada z zaznavo slovenskih poslovnezev o
Nemcih, saj jih oznacujejo kot bolj osredotocene na cilj in manj na odnose.

Intervjuvanci navajajo, da smo Slovenci kdaj bolj »temperamentni«, torej bolj Zivahno
reagiramo in izrazito kazemo custva (SSKJ 2016), kar ni najbolje sprejeto s strani Nemcev.
Taktika, ki jo intervjuvanci uporabijo za premosCanje te ovire, je podajanje dejstev ter
ohranjanje  mirnosti. Trompenaars in Hampden-Turner Neméijo oznacujeta kot nevtralno
kulturo. Podatki za Slovenijo niso na voljo. V nevtralnih druzbah je zazeleno nadzranje
Custev, nasprotno je v cCustvenih druzbah, kjer je afektivnost, tudi v poslovanju, zaZelena
(Guirdham 2005, 55). »Anglosaske kulture se bolj nagibajo k potlacitvi Custev in vidijo
njihovo direktno izrazanje kot oviro pri ucinkoviti interakcijic (Trompenaars v Usunier in Lee
2009, 55).

Eden od intervjuvancev navaja negativne izkuSnje s podcenjevalnim odnosom
nemskih poslovnih partnerjev do slovenske birokracije, saj so ti poslovanje v njihovem
podjetju primerjali z »Balkanom«. Barna (1994, 337-341) kot enega od medkulturnih
nesporazumov  navaja predsodke in stereotipe. Predsodki oznacujejo »nepremiSlen,
podcenjevalni odnos do vseh ali veCine pripadnikov skupine« (Guirdham 2005, 184) in
vkljucujejo ocenjevalno dimenzijo; ukvarjajo se z obcutki o tem, kaj je dobro in slabo, prav
ali narobe in moralno, ali nemoralno itd. (Brislin v Patel in drugi 2011, 101). Hkrati pa so
stereotipi selektivne in samo-izpolnjujo¢e sodbe. So odporni na spremembe. Direkten kontakt
pogosto le utrdi predhodno povezavo med cilino skupino in stereotipnimi lastnostmi
(Lippmann v Ule 2009, 178; Meshel in McGlynn v Patel in drugi 2011, 233).
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Kulturne razlike pri neverbalnem komuniciranju (trkanje po mizi namesto ploskanja
ter manj dotikanja in ve¢ rokovanja) so intervjuvance rahlo presenetile, vendar ne
predstavljajo pomembne ovire pri komuniciranju. Napaka v medkulturnem komuniciranju bi
se lahko pojavila v primeru, da bi se slovenski poslovnez vedel manj formalno v situaciji, kjer
bi se od njega priakovalo bolj formalno vedenje. Barna (1994, 337-341) navaja, da je
pomanjkanje interpretacije neverbalnih znakov in simbolov nedvomno komunikacijska ovira,
vendar se je mozno nauciti pomena teh sporo€il.

Dva mtervjuvanca navajata, da si nemSki poslovni partnerji vzamejo ve¢ cCasa pri
sprejemanju odlo¢itev. Eden od mtervjuvancev to zaznava kot oviro pri poslovanju, vendar se
oba strinjata, da je to kve¢jemu prednost, saj prinese tehtne odlocitve, ki jih Nemci le redko
spreminjajo. Lewis navaja, da nemski proces odlo¢anja zahteva obsimo raziskovanje ozadja
in pogosto razliSCevanje nejasnoSti — raje so natanéni kot hitri (Lewis 2006, 223-233).
GLOBE Sstudja navaja, da v drzavah, ki so visoko usmerjene v prihodnost, prevladuje
tendenca do posedovanja daljSega Casovnega horizonta pri sprejemanju odlocitev (House in
drugi 2004, 12-13). Eden od intervjuvancev ugotavlja, da se mu zdi naértovanje dolgoro¢nih
strategij, ki jim jih nalagajo nemski lastniki, zamudno. Hkrati se zaveda, da je to najbrz
potrebno za delovanje tako velikega podjetja. Torej se zaveda njihove usmerjenosti v
prihodnost, kar se sklada z ugotovitvami Studije GLOBE (House 2004, 250-623) ter Hofsteda
in drugih (2010), ki ugotavljajo, da smo Slovenci manj dolgoro¢no usmerjeni kot Nemci.

Dva intervjuvanca navajata, da jim je neprijetno, ker so Nemci trdi pogajalci (so zelo
odlo¢ni in ne popuscajo pri svojih zahtevah), saj je z njimi tezko skleniti kompromis. V enem
primeru zaradi »nemske nepopustljivostic ni priSlo do sklenitve posla in so ga po dolgotrajnih
neuspeSnih  pogajanjih raje sklenili s poslovnimi partnerji v drugi drzavi Gudykunst in drugi
(v Guirdham 2005, 107) tekmovalen komunikacijski stil povezujejo z visokim
individualizmom. Tekmovalen in odlo€en komunikacijski stil povezujejo s  kulturno
dimenzijo »moskost«, ki nakazuje na visoko vrednotenje dosezkov v neki druzbi. Na lestvicah
raziskave Hofsteda in drugih (2010) je Slovenija obravnavana kot izrazito Zenska druzba,
Nemcija pa kot moSka. Dimenzija mosSkost sovpada z dimenzijo odlo¢nost, kot jo definira
Project GLOBE. Visoka odlo¢nost oznacuje tekmovalnost v poslovanju (House 2004, 14-13).
Slovenci v Project GLOBE studiji ocenjujemo dimenzijo odlo¢nost nekoliko nizje kot Nemci

in jo zato v primerjavi z njimi vi§je vrednotimo (House in drugi 2004, 250—623).
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Eden od mtervjuvancev navaja, da cetudi se Slovenci kdaj radi poSalimo, v poslovnem
¢asu to ni dobro sprejeto pri Nemcih, pri katerih Sale ne gre meSati z resnimi pogovori. Lewis
navaja: »Nemski stil govora je resen, v poslovnem svetu ne i§¢ejo humorja« (2006, 223).

Opisala sem, kako Slovenci zaznavajo medkulturne razlike pri poslovanju z Nemci.
Menim, da je bilo pri zaznavanju slovenskih poslovnezev do doloCene mere opazno njihovo
potrjevanje pozitivnih stereotipov o Nemcih (da ti veljajo za delavne, marljive, tocne itn.).
Prav tako menim, da zaznavanje medkulturnih razlk pove ve¢ o ocenjevalcu samem in
njegovi perspektivi. Adler je mnenja, da interpretacija in ocenjevanje, Vv nasprotju z
opisovanjem, bolj temeljita na opazovalcevi kulturi in ozadju kot pa na opazovani situaciji
Pri interpretaciji zaznavanja intervjuvancev je tako potrebno vzeti v obzir tudi kulturno ozadje
mtervjuvancev ter njlhove predhodne izkusnje (Adler 1991, 12).

Ve€ina intervjuvancev (razen enega) za poslovanje z Nemci uporablja angleski jezik,
Cetudi znajo nemSko. Predvidevam, da se s tem delno izognejo napaki pri komuniciranju
imenovani jezikovne razlke (Barna 1994), saj je znanje angleskega jezika pri obojih priblizno
na enakem nivoju. Intervjuvanci navajajo, da je glavni razlog za uporabo angleSCine pri
komuniciranju z Nemci predvsem enakovreden polozaj pri pogajanjin. Ce govorijo v
nemS¢ini, so ze v izhodis¢ni tocki na slabSem polozaju, ker ni to njhov materni jezik.

Tudi organizacijska struktura ima pomemben vpliv na komuniciranje. Vecja kot je
razlka v lastniStvu in kontroli med organizacijami, manj konsistentno je komunikacijsko
okolle. Razvoj odnosov  temelji na uspeSnosti vodenja raznolikega  portfelja
medorganizacijskih odnosov, ki so sestavlieni iz mnogih organizacijskih in nacionalnih
kultur. Kljuéni element pri premos¢anju identificiranth kompleksnosti je sposobnost
koordiniranja uspeSnega in prilagodljivega medorganizacijskega komuniciranja (Griffith in
Harvey 2001, 93). Empiricno raziskovanje zaznavanja razlk slovenskih poslovnezev pri
komuniciranju z nems$kimi poslovnimi partnerji je vkljucevalo tako interno (med matiénim in
héerinskim podjetjem) kot tudi eksterno komuniciranje (med dobavitelji in distributerji) med
razlicnimi oblkami organizacijskih struktur. Iz same organizacijske strukture podjety, Vv
katerih so intervjuvanci zaposleni, ni mogo¢e sklepati na vpliv organizacijske strukture
(razlke v kontroli in lastniStvu med organizacijama), na konsistentnost komunikacijskega
okolla in tako uspeSnost medkulturnega medorganizacijskega komuniciranja (Griffith in
Harvey 2001, 93).
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6.3.4 Omejitve raziskave

Pri pisanju in izvedbi empiricnega dela naloge sem se sooCala z nekaterimi omejitvami

pri raziskovanju.

V izbranem vzorcu je bilo veliko mlajSih zaposlenih (Stije od osmih). Ena oseba od
tech je zaposlena tri leta in pol, ostali pa v povpreCju dve leti Prej navedeni
intervjuvanci majo manj delovnih izkuSenj Vv poslovnem komuniciranju, tako z
nemSkimi partnerji kot s slovenskimi. Dva mtervjuvanca sta sicer ze dlie casa
zaposlena, vendar sta zacela pogosteje poslovno komunicirati z Nemci Sele v zadnjih
dveh letih. Oseba G: »Tezko opredelim, kaksne so podobnosti ter razlike, saj zelo
malo delam s Slovenijo.« Oseba F: »Mogoce trenutno ne vidim velikih medkulturnih
razlik, ker Se premalo Casa posluyjem z Nemci« Opaziti je bilo, da sta osebi, Ki
poslovno sodelujeta z Nemci Zze ve¢ kot trideset let, navajali ve¢ mformaci in
primerov medkulturnih razlik kot ostali intervjuvanci.

Prednost uporabljene metode raziskovanja (polstrukturirani intervju) je ta, da sem
imela moznost postavljati podvprasanja. Slabost uporabljene metode je bila v tem, da
so mtervjuvanci obiajno imeli omejen Cas za odgovarjanje na vpraSanja, saj so imeh
Se ostale delovne obveznosti v Gasu intervjuja. Ce sem se predolgo ustavila pri
doloCenem vpraSanju, je po navadi zmanjkalo Casa za vpraSanja proti koncu
vprasalnika in so na ta odgovarjali manj izErpno.

Pri interpretaciji podatkov je bilo zahtevno opredeljevanje, ali je dolo¢en nacin
komuniciranja Nemcev posledica razlik v nacionalni kulturi ali ¢esa drugega. Na
primer odnosa med oddajnikom in prejemnikom sporocila (ali gre za interno/eksterno
komuniciranje, ali je nekdo distributer ali dobavitelj, v nadrejenem/podrejenem
polozaju). V raziskavi ni bilo mogoCe izolirati nacionalne kulture intervjuvancev, Saj
na posameznikove vrednote in vedenje vplivajo tako organizacijska kultura kot tudi
ostali nivoji kulture in subkulture. Potrebno je vzeti v obzir, da intervjuvanci pripadajo
Stevilnim subkulturam, ki oblikujejo njthove vrednote, vedenje in komuniciranje.
Veckrat sem bila v dilemi, katera besedna ali druga dejanja bi lahko pri interpretaciji
razlozila in utemeljila s sklicevanjem na nacionalne medkulturne razlke mn kaj je
posledica drugih dejavnikov. Sklicevanje na nacionalno kulturo naj bi bila zadnja
moznost pri razlagi vedenja sogovornika (Hofstede 2008, 89), Se posebej, ¢e ima
intervjuvanec manj izkuSenj, tako s poslovnim komuniciranjem s pripadniki lastne
kulture kot tudi s pripadniki ostalih nacionalnih kultur.
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e Podatke sem analizirala in interpretirala sama, tako so bili intervjuji analizirani z
doloGeno mero subjektivnosti, etnocentrizma in  kulturne pristranskosti. Da bi se
izognila uCinku kulturne pristranskosti, bi morala proces zbiranja podatkov in analize
izvesti in reflektirati skupaj s timom razskovalcev, ki prihajajo iz razlicnih kultur.
Hkrati pa mora vsak raziskovalec na podro¢ju medkulturnega komuniciranja podrobno
raziskati svoje lastne teoretske in metodoloske predpostavke o medkulturnosti, da
lahko razvije smiselno in razvidno analiticno perspektivo (Otten in drugi 2009).

e Vzorec intervjuvancev je bil relativno majhen (8 oseb). Izvedba vecjega Stevila
mtervjujev bi mi omogocila vec¢ji obseg podatkov za analizo ter bolj pogloblien

vpogled v dano problematiko.
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7 ZAKLJUCEK

Globalna konkurencnost temelji na ustvarjanju mocnih medorganizacijskih omrezij.
Njihov uspeSen razvoj in upravljanje je posledica ucinkovitega medkulturnega komuniciranja,
ki se osredoto¢a na razvijanje odnosov. Za uspeSnost podjetja, ki deluje v mednarodnem
okolju, je kljuénega pomena vzpostavljanje in ohranjanje odnosov tudi s poslovnimi partnerji
iz tujine. Da bi bili pri tem uspesni, je potrebno premostiti izzive na poti do uspeSnega
medkulturnega komuniciranja.

Namen magistrskega dela je bil raziskati in poskusiti identificirati glavne medkulturne
razlike in podobnosti poslovnega komuniciranja med Slovenci in Nemci, ki se odrazajo v
komunikacijskih stilih, ter poskusiti identificirati glavne ovire in napake pri medkulturnem
komuniciranju, s katerimi se soocajo slovenski poslovnezi pri poslovanju z Nemci. Z analizo
strokovnih virov in literature s podrodja medkulturnega komuniciranja, sem primerjala
kulturne dimenzije ter komunikacijske stile, ki veljajo za Slovence in Nemce. Na podlagi
uporabljene literature sem predvidevala, da Nemci pretezno uporabljajo jasen, direkten,
tekmovalen, odloCen, neformalen, miren, neCustven in ekspresiven komunikacijski stil. 1z
analize  polstrukturiranih  intervjujev se je izkazalo, da slovenski poslovnezi nemski
komunikacijski stil zaznavajo skladno z domnevami, ki temeljijo na raziskani literaturi, le v
dveh primerih se moja predvidevanja niso ujemala. Slovenski poslovnezi niso zaznavali
pricakovan ekspresiven (izrazen) komunikacijski st pri Nemcih ter so, VvV nasprotju s
predvidevanji, nemski komunikacijski stil oznaéili celo kot bolj formalen od slovenskega.
Predvidevam, da je razlog za neujemanje predvsem zastarelost podatkov Hofstedove
raziskave (narejena je bila za bivso Jugoslavijo — kasneje je bil del podatkov prirejen za
Slovenijo). V njej je Slovenija oznacena kot drzava s precej viSjo razlko v moci kot Nemcija.
Vi§ja razlika v moci naj bi se odrazala v bolj formalnem komunikacijskem stilu. V nasprotju s
Hofstedovo raziskavo novejsa Studija Projekta GLOBE prikazuje, da so glede na razliko v
moc¢i razlike med Slovenijo ter Vzhodno in Zahodno Nemcijo minimalne.

V drugem delu empirine raziskave sem raziskovala zaznavanje ovir in napak v
medkulturnem komuniciranju. Na podlagi pregledane literature sem predvidevala, da se bo v
empiriéni raziskavi izkazalo, da napake in ovire pri medkulturnem komuniciranju izvirajo iz
razlik med pripadniki dveh nacionalnin kultur. Kot pravi Patel in drugi (2011, 34) oshovo
vecine medkulturno komunikacijskih ovir predstavljajo tezave v zaznavanju, ki se zgodijo

zaradi neujemanja razlk v referencnem okviju. Vecja kot je razlka med posiljateljevo in
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prejemnikovo kulturo, veéja je moznost za medkulturne nesporazume. Vendar ne smemo
posredno predvidevati, da razlke v kulturi ustvarjajo pomanjkanje »ujemanja« in zato oviro v
poslovanju. Vsaka kulturna razlika ni odlo¢ilna za uspesnost, te so lahko komplementarne in
imajo zato poztivni sinergijski u¢inek na nvestiranje in uspeSnost. Identificirala sem razlicne
ovire in napake v medkulturnem komuniciranju, kot jih zaznavajo slovenski poslovnez pri
komuniciranju z Nemci (razlicen delovni Cas, razli¢en komunikacijski st in vrednote itn.).
Prisli smo do ugotovitve, da uspeh komuniciranja med kulturno razlinimi govorci ni toliko
odvisen od medkulturnih razlik, kot od medsebojnega prepoznavanja le-teh.

Ovire zaradi medkulturnin razlik so vedno prisotne. Pomembnejse je, da se jih
nau¢imo uspeSno premosc€ati. Za uspesno medkulturno komuniciranje je potrebno pridobiti
medkulturne  kompetence, torej sposobnost uspeSnega komuniciranja v medkulturnih
situacijah in primernega obnaSanja v razlicnih kulturnih konteksth. Za to je potrebno
poznavanje tako lastne kulture kot tudi poznavanje kulturnih znacinosti oseb, s Kkaterimi
komuniciramo. V izvedeni raziskavi se je izkazalo, da dolocene napake v medkulturnem
komuniciranju izvirajo iz nepoznavanja kulture sogovornikov (nemSke kulture) kot tudi
lastne.

Razvoj globalnih medorganizacijskih omreznih odnosov je kompleksna naloga, ki ji je
potrebno posvecati posebno pozornost, ¢e zelimo zagotavljati globalno konkurencnost. Za
uspesno poslovanje na globalnem trgu je pomembno, da zaposleni v podjetju posedujejo

kompetenco razvijanja kvalitetnih odnosov v medkulturnem okolju.
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Priloga A: vprasalnik za polstrukturirani intervju

Sem Aleksandra Sirec, $tudentka magistrskega programa Stratesko trzno komuniciranje na

Fakulteti za druzbene vede v Ljubljani Za namene svoje magistrske naloge, z naslovom Izzivi

medkulturnega komuniciranja v poslovnem okolju — primer Slovenijje in NemCije, Zelim

izvesti mtervju. Vasi odgovori bodo snemani, ob tem bo vaSa identiteta in identiteta podjetja,

v katerem ste zaposleni, ostala zakrita, zato bom cenila vase iskrene odgovore na vsako izmed

vprasanj. Vprasanja bodo razdeljena v dva sklopa: prvi sklop se bo nanasal na komunikacijske

stile, ostala vprasanja pa na ovire in napake pri medkulturnem komuniciranju. Za sodelovanje

v raziskavi se vam vnaprej najlepSe zahvaljujem.

1)
2)
3)
4)
5)

6)

7)

8)

9)

Spol: Z M Starost: 20-30, 3040, 40-50, 50-60

Kaksna je vasa vloga v podjetju (delovni naziv, dnevne naloge, odgovornosti)?

Koliko ¢asa ste ze v poslovnem stiku z Nemci?

V katerem jeziku komunicirate z njimi?

Katere podobnosti in razlke v naCinu komuniciranja opazate med slovenskimi in
nemskimi poslovnezi?

Katere elemente nemSkega komunikacijskega stila, pri komuniciranju z nemskimi
poslovnimi partnerji, dojemate kot prijetne in katere kot neprijetne? Kako se spoprijemate
z vidiki nemSkega komunikacijskega stila, ki se vam zdijo neprijetni?

Kaj ocenjujete kot najtezje pri komuniciranju z nem$kimi poslovnezi? Kako ste te tezave
premostili?

Kako ste reagrali v situacijah, ko ste bili v konflktu z nemSkimi poslovnez. Prosim
navedite specificne primere.

Kako ste izrazili svoje pomisleke ob nestrinjanju s predlogi nemskih poslovnih parterjev?
Prosim opiSite specificne besede, ki ste jih uporabili in za katere predvidevate, da so bile
ucinkovite. Kako bi po vaSem mnenju morali reagirati v primeru, ko vase komuniciranje

ni bilo uspesno?

10) Navedite primere, ko se nemSki poslovni partnerji niso strinjali z vasimi predlogi. Opisite,

na kakSen na¢in in s katerimi besedami so izrazili kritiko. Kako bi se po vasem mmnenju

morali izraziti v primeru, da kritika z vase strani ni bila dobro sprejeta?

11) Prosim, dodajte katerekoli druge komentarje, ¢e jih imate, glede komuniciranja z

nemskimi poslovnezi.
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