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[zobraZevanje managerjev
za delo v tujini

V podjetjih, ki poslujejo v drugih drzavah,

se sreCujejo, poleg s problemi na podroc¢ju
izbire, nagrajevanja in reintegracije izselje-
nih managerjev, tudi s problemom njihovega
izobraZevanja. Ker ti znatno pripomorejo k
doseganju ciljev podjetja, se njihovega po-
mena ne sme zanemariti ali premalo uposte-
vati.

Ko je manager, ki bo upravljal posle podjetja
v drugi drzavi, izbran, ga je treba pripraviti
na delo v novem okolju. Ker Ze ima spretno-
sti, ki se nana$ajo na delo in so potrebne za
njegovo opravljanje, se takSne priprave obi-
Cajno nanasajo na medkulturno izobraZeva-
nje. Manager se mora pred odhodom v tujino
namre¢ seznaniti s kulturo drzave gostiteljice,
da se bo v njej ustrezno vedel. Spoznati mora
razli¢ne oblike vedenja in medsebojnih odno-
sov, ki so v tej drzavi sprejemljivi na poslov-
nih sestankih in druzabnih srecanjih. Poleg
tega se mora nauciti, kako pravilno komuni-
cirati v novem kulturnem okolju (Treven,
1998).

V prispevku bomo najprej predstavili dva raz-
li¢na pristopa k preucevanju kulture. Izhajali
bomo iz Hofstedove opredelitve razseznosti
kulture in Kluckhohnovih ter Strodtbeckovih
razlik v vrednotah. V nadaljevanju bomo po-
zornost usmerili na povezanost kulture z orga-
nizacijskim vedenjem. Prikazali bomo, kako
kultura vpliva na motivacijo zaposlenih v or-
ganizacijah, nacin komuniciranja in oblikova-
nje ter dejavnost delovnih timov. Prispevek bo-
mo zaokrozili s prikazom nekaterih metod, ki
jih je mogoce uporabiti pri izobraZevanju ma-
nagerjev o razli¢nih kulturah.

RAZLICNI PRISTOPI K
PREUCEVAN]JU KULTURE

Znanstveniki so za preucevanje kultur obliko-
vali razli¢ne modele, v katerih so predstavili
sisteme vrednot, znacilnih za posamezne kul-
ture. Na podlagi teh modelov lahko manager-
ji pricakujejo, kak§no bo vedenje posamezni-
kov z enako kulturo. Vendar je treba uposte-
vati, da se posamezniki z enako kulturo (na
primer Slovenci) ne vedejo enako. Pogosto se
med njimi pojavijo vecje razlike kot pri posa-
meznikih, ki se jih uvrica v drugo kulturo.

Hofstedejeva opredelitev kulture

Geert Hofstede se je pri raziskovanju kulture
usmeril predvsem na vrednote, povezane z
delom. Podatke je pridobil od delavceyv iz $ti-
rideset razli¢nih drZav, zaposlenih pri IBM.
Ko je analiziral podatke od ve¢ kot 116.000
zaposlenih, je izbral pet razseZnosti vrednot,
s katerimi je skuSal razloziti razlike med kul-
turami.

Prva razseznost se nanaSa na mo¢ povezave
med posamezniki v druzbi in je opredeljena s
stopnjo, do katere se ti raje vedejo kot posa-
mezniki kot pa ¢lani skupine. Druga razsez-

dr. Sonja
Treven
Ekonomsko-
poslovna fakulteta
v Mariboru

» individualizem/kolektivizem,
= razdelitev moci, |

* premagovanje negotovéysﬁ,f‘ -

« motka ali Zenska utemeljenost,

= kratko- ali dolgoroéna usmerjenost.

Razline kulture lahko med seboj primerjamo in jih razvrstimo
na podlagi naslednjih razseznosti (Hofstede, 1991):
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nost, razdelitev moci, opredeljuje razmerja
med hierarhi¢no razdelitvijo mo¢i v druzbi in
prikazuje stopnjo neenakosti, ki jo ¢lani skup-
nosti $e priznavajo kot normalno. Tretja raz-
seznost, premagovanje negotovosti, se nanasa
na razmerje posamezne kulture do negotovo-
sti, povezane s prihodnostjo. Cetrta razsez-
nost je povezana z delitvijo vlog med spolo-
ma v druzbi. V mosko utemeljenih kulturah
prevladujejo tradicionalno moske vrednote, v
Zensko usmerjenih pa zagovarjajo tradicio-
nalno Zenske vrednote. Zadnja med omenje-
nimi razseznostmi izhaja iz daljnovzhodne fi-
lozofije in se nanasa na dolgoro¢no ali krat-
koro¢no usmeritev posamezne kulture.

Kluckhohnove in Strodtbeckove razlike v
vrednotah

Ameriska antropologa Kluckhohn in Strodt-
beck sta uporabila Sest razseznosti vrednot, s
katerimi sta opisala usmeritve v razli¢nih kul-
turah. Temeljne usmeritve vrednot in moZne
razli¢ice v okviru posamezne usmeritve so
prikazane v tabeli 1. Kluckhohn in Strodt-
beck menita, da v doloceni kulturi prevladu-
jeta ena ali dve razli€ici, povezani s posame-
zno usmeritvijo vrednot.

V razmerju do narave so posamezne kulture
usmerjene k podrejanju zakonitostim narave,
druge k harmonic¢ni povezanosti z naravo in
tretje k njenemu obvladovanju. S ¢asovnega
vidika so posamezne kulture usmerjene v
preteklost, sedanjost ali prihodnost. V okvi-
ru usmerjenosti k temeljni ¢loveski naravi je
za ene kulture znacilno, da so posamezniki

dobri, za druge, da so hudobni, za tretje, da
je v njih kombinacija dobrega in zla. Z vidi-
ka usmerjenosti k delovanju razlikujemo
kulture, ki cenijo sedanjost in obCutek zado-
voljstva v tem trenutku, druge, ki poudarjajo
delo, in tretje, ki poveliCujejo nadzor nad sa-
mim seboj. Naslednja usmeritev se nanaSa
na povezave med posamezniki. Te so lahko
individualisti¢ne, kolektivne ali hierarhi¢ne.
Zadnja, prostorska usmerjenost se nanasa na
razmerje posameznikov do prostora. Ti lah-
ko dojemajo prostor kot javno, zasebno ali
mesano lastnino.

POVEZANOST KULTURE Z
ORGANIZACIJSKIM VEDENJEM

Poznavanje kulture, ¢eprav ta ni edini po-
memben dejavnik, managerjem zelo pomaga
pri razumevanju razlik v druzbenem vedenju.
Bolje lahko razumejo tudi management in or-
ganizacijsko vedenje v razli¢nih predelih sve-
ta, ¢e upostevajo vlogo, ki jo ima kultura v
njihovih organizacijah.

Razlike v kulturi in motivacija

Kultura drzave, v kateri delujejo organizacije,
zelo vpliva na nacin motiviranja njihovih za-
poslenih. V kolektivno zasnovanih kulturah
je na primer zaposleni neprijetno presenecen,
¢e mu bodo v podjetju ponudili individualno
nagrado za njegove dosezke in uspesno delo.
V teh kulturah imajo pogosto oblikovane nor-
me o vedenju v dolo¢enih okoli§¢inah. Ce
skusajo zaposlenemu dati individualno na-
grado, je to v nasprotju s skupinskimi norma-
mi, zato je malo verjetno, da bo to pozitivno
ucinkovalo na njegovo motivacijo.

Nacin motiviranja zaposlenih se razlikuje tu-
di v mosko in Zensko utemeljenih kulturah. V
prvi zaposleni cenijo denarne nagrade, nagra-
de v obliki nazivov in druge statusne ali ma-
terialne nagrade. V Zensko utemeljeni kulturi
pa so pomembnejse nagrade prosti Cas, vecje
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ugodnosti pri delu in simboli¢ne nagrade, ki
izraZajo pozornost do zaposlenih.

Dejavniki, ki motivirajo zaposlene v organiza-
cijah, niso odvisni samo od posamezne kultu-
re, temve¢ so pogosto razli¢ni tudi v okviru
dolocene kulture. Katere nagrade cenijo zapo-
sleni v Sloveniji ali na Hrvaskem, tako ni sa-
mo odsev kulture Slovencev in Hrvatov, tem-
ve¢ tudi drugih dejavnikov, na primer starosti,
spola, izobrazbe zaposlenih in organizacijske
ravni, na Kateri ti opravljajo svoje delo.

Vpliv kulture na nac¢in komuniciranja

V razli¢nih kulturah posamezniki tudi komu-
nicirajo med seboj razli¢no. Razlike pri naci-
nu komuniciranja lahko povezemo predvsem
z uporabo jezika, v katerem se izraZajo, ver-
balnim stilom, ki ga pri tem uporabljajo, in
neverbalnim delom komunikacije.

Delovni timi v razliénih kulturah

Kulture zelo vplivajo na oblikovanje in delo-
vanje delovnih timov v organizacijah (Treven,
2000). Na Japonskem odsevajo na primer ti-
mi njihove kolektivne kulturne vrednote. Ko-
reja je primer azijske kulture, v kateri ne na-
menjajo veliko pozornosti vlogi timov v orga-
nizacijah, v Izraelu pa demokrati¢ne delovne
skupine delujejo kot timi in v svoje delo pre-
na$ajo pomembne druzbene vrednote.

Oglejmo si podrobneje, kaksna je vloga de-
lovnih timov v teh treh drZavah. Na Japon-
skem na primer uporabljajo v organizacijah
timski nain odlocanja, ki ga imenujejo
»ringisei«, tj. odlo¢anje s soglasjem. Vendar
v vseh azijskih kulturah timi ne odlo¢ajo v
organizacijah. V Koreji, v kateri delujejo ve-
lika druzinska podjetja, je timsko odlocanje
prej izjema kot pravilo. Za Izrael pa so zna-
&ilni kibuci, to so kolektivna posestva ali
podjetja, v katerih gre za demokrati¢no so-
delovanje na vseh podrocjih delovanja. Te-
meljna naCela kibuca so druzbena lastnina

vseh materialnih virov, popolna enakoprav-
nost med c¢lani, demokrati¢no odlocanje,
skupna odgovornost za varstvo otrok in pre-
dnost skupine pred posamezniki (Gannon,
1994).

METODE IZOBRAZEVANJA
O RAZLICNIH KULTURAH

Omenili smo Ze, da so izseljeni managerji us-
pesnejsi, Ce jih v njihovih organizacijah ustre-
zno usposobijo za delo in Zivljenje v tujini.
Najpomembnejsi razlog za njihov neuspeh je
pomanjkljivo izobraZevanje (Treven, 2001).
Temeljni vidik njihovega izobraZevanja je
spoznavanje razlicnih kultur (cross-cultural
training). Tako izobraZevanje jih pripravi na
delo in Zivljenje v drugac¢nem kulturnem oko-
lju. Srecanje z novo kulturo in novim okoljem
je zanje veliko vecji problem kot obvladova-
nje novega dela. Pri njihovem izobraZevanju
se lahko uporabljajo razli¢ne metode.

V organizaciji lahko izberejo najprimernej$o
metodo izobraZevanja na podlagi treh dejav-
nikov, povezanih z vlogo izseljenega mana-
gerja. To so:

° nepoznavanje kulture,
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e stopnja interakcije s prebivalci gostujoce dr-
Zave in

* novost pri delu.

Nepoznavanje kulture se nanasa na razli¢nost
med novo kulturo in kulturo izseljenega ma-
nagerja. Stopnjo razli¢nosti je mogoce oceniti
s primerjanjem teh kultur na podlagi mo-
delov, kot sta na primer Hofstedejev ali

Tudi manaferji S€ | model.
morajo prilagoditi

tuji kulturi, ce-
prav so v tujini le

Zdacasno,

Kluckhohnov in Strodtbeckov

Stopnja interakcije s prebival-
ci gostujoce drZave je poveza-
na s pogostostjo in ravnjo, na
kateri izseljeni manager ko-
municira z lokalnim prebival-
— 1 stvom. Novost pri delu pa se
nanasa na zahteve, ki izhajajo iz narave dela,
njegovih pri¢akovanj, omejitev in stopnje sa-
mostojnosti ter odgovornosti pri delu.

SKLEPNE MISLI

Izseljeni managerji se morajo prilagoditi no-
vim delovnim razmeram, interakciji z lokal-
nim prebivalstvom in na splo§no novemu
okolju. Organizacija, v kateri so zaposleni,
lahko pospesi njihovo prilagoditev tako, da
zanje in za njihove druZine, ¢e so z njimi,
pred odhodom in med opravljanjem nalog or-
ganizira ustrezno izobraZevanje.
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