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NEPOZNAVANJE KULTURNIH RAZLIK KOT OVIRA
MEDNARODNEGA POSLOVANJA SLOVENSKIH
PODJETIJ?**

Povzetek. Clanek prinasa nova spoznanja o tem, v
koliksni meri slovenski menedzZerji prepoznajo obstoj in
pomen kulturnih razlik, s katerimi se srecujejo pri poslo-
vanju s tujimi partnerji, kako vrednotijo vescine med-
kulturnega komuniciranja in v koliksni meri poznajo
znacilnosti dolocene kulture. Primerja tudi njihovo
poznavangje izbora evropskih in neevropskih drzav ter
na kaksne nacine osvajajo nova znanja na podrocju
medkulturnega komuniciranja in spoznavanja kultur.
Ugotavlja, da pomanjkanje znanja in vescin na medkul-
turnem podrocju predstavlja oviro uspesnemu sodelo-
vanju. Se pa anketiranci zavedajo njihovega pomena.
Lastna empiricna analiza je temeljila na anketiranju

552 menedzZerjev in Studentov. Anketiranci ugotavljajo,

da je za povecanje medkulturnih kompetenc potrebno
nenehno izobrazevanje, ki pa zal tako na visokosolski
kot na poslovni ravni ni dovolj razvito in prisotno.
Klju¢ni pojmi: Slovenija, mednarodno poslovanje,
medkulturno komuniciranje, kulturne razlike, medkul-
turno izobrazevanje

Uvod

V svetu globalizacije, vse vecje nepredvidljivosti in spremenljivosti
ter tektonskih premikov postaja znanje najpomembnejsa konkurenc¢na
prednost. Niso pomembna le trda znanja, tehni¢na strokovnost v ozjem
pomenu, vse pomembnejSe postaja tudi poznavanje cloveskega obnasa-
nja, ravnanja in kulturnih ozadij, ki vse to pogojujejo. Se toliko bolj, ker v
globalnem poslovanju pridobivajo pomen kulture, ki so nam, Evropejcem,
manj poznane. Tudi spremenjen pomen oblik mednarodnega poslovanja
terja ve¢ znanj o medkulturnem komuniciranju, ves¢in obvladovanja in
uporabljanja kulturnih razlik v cilju krepitve konkurenc¢nosti. Zato ni pre-
senetljivo, da je Hofstede ugotovil, da je »posel mednarodnega poslovanja
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kultura« (Hofstede, 1994). Slovenija tu ni izjema. Glede na nenchno tleCe
predsodke glede tujih neposrednih investicij (TNI) in tudi investiranja nasih
podjetij v tujini (slovenskih multinacionalk) je to $e toliko pomembnejse.

Ceprav naj bi bil kakovosten proces internacionalizacije postopen, pa za
to velikokrat preprosto ni ve¢ ¢asa. Za konkurenc¢nost podjetij je pomembna
hitra odzivnost na spremembe v svetu. To pa zahteva visoko usposobljene
kadre. Nosilci znanja so torej postali eden izmed pomembnejsih dejavnikov
in virov konkurencnosti (Svetli¢i¢, 2006: 118). Podjetje namre¢ vstopa na
tuj trg in se povezuje s tujimi partnerji prek svojih zaposlenih, pri cemer
se morajo ti zavedati, da vstopajo na obmo¢je druge kulture, in slednje v
svojih dejanjih tudi upostevati, sicer tvegajo neuspeh. Napake na tem pod-
rodju je namred, teoreti¢no in po mnenju prenekaterih poslovnezev, tezko,
¢e ne celo nemogoce popraviti. Medtem ko se izdelke in tehnologije lahko
popravi, pa je to na podroc¢ju medcloveskih odnosov veliko tezje.

Zaposleni morajo, poleg finan¢nih in marketinskih podrocij, obvladati
tudi t.i. mehke vesc¢ine, povezane z medosebnimi odnosi, in se hkrati zave-
dati potrebe po razumevanju in spostovanju kulture okolja organizacije
(Kralj, 2014: 9). Mehke vesc¢ine so enako pomembne tudi v diplomaciji.
Analiza slovenskega predsedovanja Svetu EU leta 2008 je jasno razkrila, da
so se akterjem predsedovanja zdele najpomembnejse prav mehke vescine.
Med znanji, ki bi jih v prihodnje radi okrepili, so na primer na prvem mestu
izpostavili pogajalske in komunikacijske ves¢ine, zatem znanje tujih jezikov
in neformalnih stikov in Sele nato strokovna znanja (Svetli¢i¢ in Kajn¢, 2009:
93 in 78). Treba je vedeti, da »neupostevanje in nerazumevanje kulturnih
dejavnikov organizaciji predstavlja visoke stroske« (Frey-Rodgway, 1997:
12).

Zal pa podjetja (in ne le podjetja) problematiko medkulturnih razlik
- v zelji po doseganju ¢im boljsih rezultatov z minimalnimi finan¢nimi in
¢asovnimi vlozki - podcenjujejo. To se v slovenskem okolju odraza tudi v
pomanjkanju sistemati¢nih raziskav na tem podrocju. Redke raziskave, ki
so na razpolago, pa jasno nakazujejo na nezadostno znanje, pomanjkanje
izkusenj in zavedanja pomena medkulturnih razlik in izobrazevanja na tem
podrodju (Svetli¢i¢ in drugi, 2000: 634-35). Zato smo se odlodili raziskati,
v koliksni meri anketiranci (menedzerji, zaposleni v slovenskih podjetjih,
ter Studenti in slusatelji izbranih izobrazevanj in seminarjev) prepoznavajo
obstoj in pomen kulturnih razlik, s katerimi se srecujejo pri poslovanju s
tujimi partner;ji, v koliksni meri poznajo znacilnosti doloc¢ene kulture ter na
kaksne nacine se izobrazujejo (Ce se) in pridobivajo nova znanja na pod-
ro¢ju medkulturnega komuniciranja in spoznavanja kultur.

Clanek je razdeljen v $est poglavij. Po uvodu se v drugem poglavju poda
teoreticni okvir. V tretjem opredelimo metodologijo raziskave in zastavljene
hipoteze. Analiza empiri¢nih rezultatov je zajeta v Cetrtem poglavju. Peto
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poglavje obravnava, kaj bi bilo treba storiti, da se izboljsa poznavanje med-
kulturnih razlik s pomogjo izobrazevanja. Zadnje poglavje pa je namenjeno
zaklju¢kom in predlogom.

Razumevanje kulture in pomen medkulturnega komuniciranja:
teoreticni okvir

Prvi pogoj uspesne internacionalizacije je, izhajajo¢ iz eklekti¢ne para-
digme (Dunning in Lundan, 2008), imeti dolo¢ena specifi¢na znanja; loka-
cija v tujini mora biti boljsa kot pa doma, internalizacija pa mora biti naj-
boljsi nacin uveljavljanja takih prednosti v tujini. Ker se dejavnost prenasa v
tujino, je potrebno premagovati tudi »slabosti tujega« (Hymer, 1960/1976),
ki jih mora tujec premagati v novem okolju - v primerjavi z domacinom. To
vkljucuje tudi razumevanje kulture.

Prevladujoce teorije obravnavajo kulturne razlike kot oviro pri vstopanju
na tuje trge, saj mora tuje podjetje - poleg »slabosti tujosti« - premagati Se
»psiholosko distancog, ki ponazarja razlike med domaco in tujo drzavo ne
glede na dejavnike fizi¢nega ¢asa in prostora, ki se seveda med drzavami
razlikujejo (glej Vahlne in Wiedersheim-Paul, 1973). Kulturne razlike lahko
povzrocajo konflikte pri poslovanju, menedzerske probleme, probleme
z delovno silo itd. Po drugi strani pa lahko kulturne razlike tudi pospesu-
jejo inovativnost, produktivnost, saj se od drugih lahko marsi¢esa nauc¢imo,
pridobimo nova znanja in ne nazadnje nove trge in potrosnike. Zato se je
prvotni pristop teorij mednarodnega poslovanja (na primer teorija transak-
cijskih stroskov), ki so obravnavale kulturne razlike predvsem kot oviro,
dopolnil tako, da so zacele kulturne razlike resneje obravnavati kot dejav-
nike mednarodnega poslovanja. Pozneje celo kot dejavnike pospesevanja
le-tega, kot priloznost (Brouthers, 2002; Siegel in drugi, 2011: 5; Stahl in
Tung, 2013; Shenkar, 2001).

Analize kulturnih razlik so v teoriji pripeljale do razvoja klasifikacij
dimenzij kulture oziroma nacionalnih kultur,! ki so nam tudi bile v pomo¢
pri nasi analizi. Najpogosteje uporabljene klasifikacije dimenzij kul-
ture so: Hofstedejeve dimenzije (Hofstede in drugi, 2006: 103; Call, 2010:
11-22); Schwartzeve (Schwartz, 2004; Sagiv in Schwartz, 2007: 179-80) in
Inglehartove dimenzije? (Inglehart in Wayne, 2000: 81). Pogosto pa se upo-
rablja tudi Hallovo teorijo nizko in visoko kontekstualnih kultur (glej Mead,

1" Pozorni moramo biti na razlikovanje med nacionalnimi in narodovimi kulturami. HofStede s ter-
minom nacionalna kultura oznacuje kulturo drzave, ne pa nujno tudi naroda (McSweeney v Williamson,
2002: 1388).

2 . . < . v . N .

2 Avtor ugotavija, da ekonomska razvitost povzroci premik vrednot — od prezivetvenih k samoiz-
polnjujocim vrednotam, premik tradicionalnih k sekularno-racionalnim vrednotam (Inglehart in Baker,
2000: 81).
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2005: 33-35) ter Trompenaarsove in Hampden-Turnerjeve dimenzije, ki pa
se bolj osredotocajo na posameznika (Trompenaars in Hampden-Turner,
2000).

Ne glede na to, katero klasifikacijo dimenzij kulture uporabljamo, se
moramo izogniti nevarnosti, da bi - razumevajo¢ kulturo kot produkt dolo-
¢ene skupine - to posplosevali in uporabljali kot razlago posameznih kul-
turnih znacilnosti ljudi. Kultura je namre¢ kot jing in jang; spreminja se v
odnosu do razli¢nih skupin, pogojena je s kontekstom/okoljem, je dina-
mic¢na in spremenljiva. Vcasih so razlike med kulturami celo manjse, kot
so le-te znotraj posameznih nacionalnih kultur. Prihaja tudi do paradoksa
»psiholoske razdalje« (Beckerman, 1996; Johanson in Vahlne, 1977). Zato je
vsaka stereotipizacija posameznikov po nacionalnih kulturah zelo nevarna.
Tudi sicer moramo biti na stereotipiziranje Se posebej pozorni tam, kjer ni
dovolj znanja ali informacij o drugih kulturah. Cim vedja je razlika med kul-
turami, bolj se stereotipizira, ve¢ je informacij, manj se stereotipizira (Katz,
1995: 5). Prav zaradi nevarnosti stereotipizacije in nevarnosti posploseva-
nja nacionalnih kultur v odnosu do posameznikov smo s pomocjo testira-
nja morebitnih napak pri dajanju daril preverjali, v koliksni meri poslovnezi
poznajo medkulturne razlike oziroma koliko stereotipizirajo.

Iz skoraj vseh pristopov nacionalnim kulturam izhaja, da moramo biti
pri mednarodnem poslovnem sodelovanju pozorni zlasti na: pomen zau-
panja, to¢nost (kljub kulturnim razlikam velja, da je to¢nost izraz resnosti),
neverbalno komuniciranje, odnose hierarhi¢nosti, uporabo humorja idr. Ne
glede na drzavo, v kateri poslujemo, pa je vedno nujno pokazati zanimanje
za njihovo kulturo, zgodovino, obicaje. S tem izrazamo svoje spostovanje in
interes za vse lokalno. Eden od nacinov izrazanja tega interesa je, da se Se
pred prihodom nauc¢imo vsaj nekaj fraz v jeziku domacinov. Ce to storimo,
potem so nam napake, ki jih nujno storimo, ker se vsega preprosto ne da
nauciti, oproscene. Ce tega interesa ne pokazemo, se napake drago placajo.

Najpogostejse ovire pri medkulturnem komuniciranju naj bi bile: jezi-
kovne in neverbalne ovire, stereotipiziranje, predvidevanje podobnosti z
lastno kulturo, stres, strah in nezaupanje ter geografske ovire. Potencialnim
napakam se najbolje izognemo s tem, da se zavedamo vseh teh preprek,
ne obsojamo drugacnosti, razvijamo zavedanje o lastnem neverbalnem
vedenju in lastnih stereotipih, pridobimo znanje o tuji kulturi ter si njihovo
vedenje razlagamo s staliS¢a njihove kulture, svoje stereotipe in znanje pa
prilagodimo novi izku$nji (glej Hofstrede in drugi, 2006: 31-33; Barna, 1994;
Govindarajan in Gupta, 2001: 64).

Medkulturne komunikacijske kompetence, s katerimi zmanjsamo moz-
nost napak, lahko pridobivamo s pomocjo ucenja, krepimo pa s pomocjo

vilo multinacionalnih podjetij ali tistih, ki zelo intenzivno mednarodno
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poslujejo, sibka geografska globalizacije poslovanja pa zmanjSuje moznosti
pridobivanja izkusenj o medkulturnem poslovanju. Posameznik lahko pri-
dobi izkusnje o medkulturnem komuniciranju tudi med studijem ali pa z
neposredno migracijo v tujino. Pri obojem zaostajamo za drugimi drzavami.
Po raziskavah SJM pripravljenost za mobilnost med Slovenci sicer narasca,
najpocasneje pa pripravljenost za preselitev. Tudi vecina nasih anketirancev
spletne ankete ni bila nikoli v tujini dlje ¢asa, ne studijsko (73,3 %) ne sluz-
beno (60%). Najvec izkusenj z delom v tujini ima visji menedzment.

Kot glavno oviro za preselitev se pogostokrat navajajo druzinske raz-
mere3 (MDDSZ, 2006), na kar morajo biti podjetja, ki posiljajo svoja zapo-
slene v tujino, Se posebej pozorna, in naj bi to ob pripravah posameznika
in njegovih izobrazevanjih tudi upostevala. Mednarodne raziskave pa nava-
jajo tudi tezave ob vrnitvi. Velik del povratnikov iz tujine namrec¢ zamenja
sluzbe kmalu po vrnitvi zaradi nezadovoljstva z mestom in vlogo, ki jim je
bila dodeljena.*

Metodologija raziskave

Uvod

Vpliva nepoznavanja kulturnih razlik smo se empiri¢no lotili s pomocjo
ve¢ anket, s katerimi smo preverjali: i) osnove poznavanja medkulturnega
komuniciranja; ii) obseg in vrsto napak, do katerih prihaja zaradi podce-
njevanja medkulturnih razlik; iii) poznavanje izbora primernih poslovnih
daril v izbranih drzavah ter iv) poznavanje evropskih in neevropskih drzav.
Izvedeni sta bili dve vrsti anketiranja:

* spletna anketa,’ ki je bila leta 2013 poslana izbranim podjetjem, registri-
ranim na portalu Bizi.si;° nanjo je odgovorilo 149 zaposlenih v menedz-
mentu (52 % anketirancev je zaposlenih v visjem, 39 % v srednjem in 9 %
v nizjem menedzmentu);

» anketiranje Studentov dodiplomskih in podiplomskih studijskih pro-
gramov FDV in EF ter slusateljev razli¢cnih seminarjev (Akademija
Internacionalizacije, Centra poslovne odli¢nosti EF UL) - 2009/2014
(dalje ankete); odgovorilo je skupaj 349 anketirancev.

3 Scullion in Colling (2006: 61) celo na prvem mestu med razlogi za neuspeh delavcev, napotenih v
tujino, navajata »nesposobnost partnerja prilagoditi se ali pa njihovo nezadovoljstvox.

4 Kar 10-60 % zapusti podjetje po vrnitvi (Economisi: hitp.//www.economist.com/node/21677634/
print).

> Vec o vprasalniku in metodologiji v Kralj (2014).

o Izbor podjetij je bil narejen glede na stevilo zaposlenih v organizaciji ter na njihovo poslovno uspes-
nost v letu 2012 (ve¢ v Kralj, 2014: 53).
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Pri spletni anketi smo se osredotocili na primerjavo poznavanja in nepo-
znavanja kulturnih znacilnosti, vrednot in stereotipov’ oz. kulturnih gene-
ralizacij sedmih drzav® (Stirih evropskih: Nemcije, Italije, Velike Britanije in
Francije ter treh neevropskih: Rusije, Indije in Kitajske). Druge ankete so
bile zastavljene bolj splosno. Preverjali smo poznavanje splosnih medkul-
turnih znacilnosti in primernosti izbora daril v razli¢nih drzavah sirom sveta.

Izhodisc¢e je bilo, da so znanje, izkusnje, sposobnost prilagajanja lastno-
sti, ki pripomorejo h konkuren¢nosti podjetja, nepoznavanje pa je lahko
bistvena ovira. Po rezultatih ankete (Svetli¢i¢ in drugi, 2000) je v Sloveniji
med investitorji le dobra petina takih, ki imajo dovolj znanja za investiranje
v tujino, kar 40 % investitorjem pa nezadostno znanje pomeni pomembno
oviro, 37 % pa celo zelo pomembno. Zelo pomembno oviro za vecino pred-
stavljata tudi pomanjkanje informacij in pomanjkanje kadrov. Na drugi
strani pa avtorji ugotavljajo, da se kar 70 % anketirancem zdijo kulturne raz-
like nepomembne (Svetli¢i¢ in drugi, 2000: 634-35). Ocitno je slovenskim
podjetjem primanjkovalo znanja za internacionalizacijo, zato smo se odlo-
¢ili preveriti, e se je stanje v desetih letih kaj izboljsalo.

Hipoteze

H1: Menedzerji podcenjujejo medkulturne razlike, ne poznajo osnov-
nih elementov medkulturnega komuniciranja, ker menijo, da slednje nima
obcutnejsega vpliva na poslovno sodelovanje.

Izhodisce je tako teorija medkulturnih razlik kot empiricno poznavanje
sibkega znanja slovenskih poslovnezev o kulturah drugih drzav in posle-
dicnih medkulturnih nesoglasij (Stahl in Tung, 2015: 392) in napak (Frey-
Rodgway, 1997: 12). Pri tem izhajamo iz prepricanja, da samo poznavanje
nacionalnih kultur ni zadosti, pac pa je potrebno izhajati iz individualnega
znanja poslovnezev (Baack in drugi, 2015: 938).

H2: Zaradi ignoriranja medkulturnih razlik prihaja do napak v medkul-
turnem komuniciranju, ki se kazejo v razlicnemu dojemanju danih situacij
in posledi¢no v nastalih nesoglasjih.

H3: Slabo poznavanje splosnih znacilnosti doloc¢ene kulture se kaze tudi
v neprimernem izboru poslovnih daril glede na kulturo prejemnika.

7 Nabor tipicnih lastnosti je bil narejen na osnovi Studija literature ter s pomocjo temu namenje-
nih spletnih strani: World Business Culture; Business Culture, Country profiles - Global Guide to Culture;
World Biz itd.

8 Zaizbrane evropske drzave smo se odlocili zaradi pomembnosti samih drzav v gospodarskem sode-
lovanju in njihove geografske blizine; izbrali smo tiste neevropske drzave, ki v gospodarskem svetu posta-
Jajo vse pomembnejse.
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Posledica je lahko slabse nadalinje sodelovanje, ker zniza raven zau-
panja. S to hipotezo skusamo na konkretnem primeru preveriti dejansko
poznavanje ali nepoznavanje medkulturnih razlik za razliko od drugih
avtopercepcij poznavanja kulturnih razlicnosti.

H4: Med respondenti obstajajo razlike v poznavanju evropskih in nee-
vropskih kultur:

H4.1. Napak v medkulturnem komuniciranju z neevropskimi drzavami je
zaradi zavedanja vecanja kulturnih razlik z geografsko oddaljenostjo manj,
tudi zaradi moc¢nejSega posvecanja tem vidikom (prim. Johanson in Vahlne,
1977).

H4.2. Napak v poslovanju z (bliznjimi) evropskimi drzavami je vec, ker
zaradi geografske blizine in ¢lanstva v Evropski uniji (EU) prihaja do podce-
njevanja kulturnih razlik med evropskimi drzavami. To izhaja iz paradoksa
majhne psiholoske razdalje, ki, v nasprotji s pricakovanji o negativni zvezi,
predvideva pozitivni odnos med psihi¢no razdaljo in poslovnimi rezultati.
»Psiholosko blizina lahko vodi do precenjevanj podobnosti« (glej O’Grady
in Lane, 1996) oziroma do podcenjevanje informacij, ki niso skladne s pri-
¢akovanji zaradi »potrditvenega predsodkas, v skladu s katerim menedzerji
zbirajo informacije, ki potrjujejo njihove predstave, in zanemarjajo tiste, ki
so z njimi v nasprotju (Baack in drugi, 2013: 938).

Analiza rezultatov empiri¢nih raziskav

Poznavanje posameznih kultur in primerjava poznavanja Rultur
evropskih in neevropskih drzav ter analiza poznavanja primernosti
poslovnih daril

V koliksni meri anketiranci poznajo kulturne znacilnosti drugih kultur,
smo preverjali na ve¢ podrocjih: prek dejstev, splosnih generalizacij in zna-
¢ilnostih ter primernosti izbora daril.?

Spletna anketa

Vedjih tezav pri vprasanjih o glavnem mestu in veljavni valuti neevrop-
skih drzav ni bilo zaznati, saj je odstotek pravilnih odgovorov v povprecju
znasal 90 % oz. 85%. Je pa le 77 % anketirancev pravilno odgovorilo, da se
evro ne uporablja v vseh stirih evropskih drzavah, ki smo jih analizirali.

9 Uporabljeni so bili testi Giving Gifts ter Global Multicultural Management Skills (Lambert in drugi,
2000: 190 in 161).
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Graf 1: TRDITVE O POSAMEZNIH DRZAVAH (V %)'°

M Pravilna/drzi  m Napa¢na/ne drzi ® Nevem

V vseh drzavah (VB, Italiji, Franciji in Nemdiji) se za denarno
valuto uporablja Evro.
Ob prvem srecanju z britanskimi partnerji se obicajno izmenja
darila.
Termina "English" in "British" sta zamenljiva (lahko ju
uporabljamo kot sopomenki).

Nemci so izredno prilagodljivi in spontani.

V Nemciji se pricakuje, da posameznik za vsako dobro opravljeno
delo prejme pohvalo.

Italijanski poslovni sestanki so vec¢inoma nestrukturirani in

neformalni.

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

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

Za Kitajce pogodba ni popolnoma zavezujoca.

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

Rusi vidijo pogajanja samo kot kombinacijo ""win-lose".
Zavrnitev ponujene hrane ali pijace med sestankom v Indiji lahko
uzali gostitelja.

Indijci vam bodo ponudili tisti odgovor, za katerega menijo, da
ga Zelite slisati.
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Vir: Lasten prikaz.

Odgovori na trditve o posameznih drzavah kazejo na boljSe poznavanje
evropskih (povprec¢no 60% pravilnih odgovorov) kot neevropskih drzav
(povprecno 48 % pravilnih odgovorov). Zdi se pa, da je zavedanje o nepozna-
vanju oddaljenejsih kultur vedje, saj je zelo narasel delez odgovora »ne vemc.

V naslednjem koraku smo preverjali poznavanje (ne)primernosti poslov-
nih daril,'! saj so poslovni obiski pogosto povezani z njihovo izmenjavo.
Napacen in neprimeren vtis ob prvem srecanju ima lahko negativne posle-
dice - zmanjsa stopnjo zaupanja, oteZuje pogajanja, ki prinesejo manjse
ekonomske koristi, kot bi jih sicer lahko, itd. Izkazalo se je, da je v povpre-
¢ju poznavanje primernosti poslovnih daril (zelo) slabo, saj delez pravilnih
odgovorov ni presegel 50 %.

Analiza anket udeleZencev izobrazevanj

Podobno se je izkazalo tudi pri anketiranju udelezencev razli¢nih
izobrazevanj s podrocdja pogajanj. Anketiranci so bili tu v najvecji meri

19 Pravilni odgovori so oznaceni s crnim kvadratkom.
1 Viprasanja o primernosti daril smo oblikovali na osnovi spletne strani Country Profiles (2013):
Global Guide to Culture.
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do- in podiplomski studentje z malo prakse ali ze zaposleni mlajsi pod-
jetniki/menedzerji. Pri tej populaciji zato ni bilo pricakovati, da imajo
bogatejse izkusnje v mednarodnem, se manj medkulturnem poslovanju.
Praviloma so svoje znanje pridobili v predhodnem izobrazevalnem procesu
ali posebnih usposabljanjih. Pri poznavanju splosnih znacilnosti in kultur-
nih generalizacij je bilo v povprecju pravilnih odgovorov 65 %, pri cemer
so bile razlike med poznavanjem evropskega in neevropskega sveta manjse
kot pri spletni anketi. Oc¢itno so njihova znanja iz »Solskih klopi bolj sveza«
in se zaradi globalizacije neevropskim kulturam v izobrazevanju in v medi-
jih namenja vec prostora.

Podobno stanje se je izkazalo tudi pri poznavanju (ne)primernosti
poslovnih daril. Delez pravilnih odgovorov v povpredju znasa pod 40 %.
Vedjih razlik med evropskimi drzavami in neevropskimi drzavami ni.

Graf 2: POZNAVANJE PRIMERNOSTI POSLOVNIH DARIL GLEDE NA DRZAVO (V%)
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Vir: Lasten prikaz.

Na splosno ankete niso potrdile pravilnosti etrte hipoteze, da je pozna-
vanje neevropskih kultur boljse kot evropskih. Spletni vprasalnik jo je,
Ceprav le deskriptivho, mocneje zanikal kot pa ankete. Oc¢itno blizina, zgo-
dovina in pogostost stikov vplivajo na boljse poznavanje in kompenzirajo
pomanjkanje pozornosti in prizadevanj po spoznavanju kulturnih razlik
tudi v Evropi. Poleg tega smo spletno anketirali menedZerje, torej akterje,
ki ze imajo pogostejse stike s tujimi partnerji. Ker ima Slovenija najvecji del
mednarodnih ekonomskih odnosov s partnerji iz EU, jim je torej to sodelo-
vanje pomagalo pri spoznavanju teh kultur.

Zavedanje o nepoznavanju in geografski oddaljenosti vodi v ve¢ izobra-
Zevanj na tem podrodju, ve¢ pozornosti, ve¢ priprav in previdnosti pri poslo-
vanju ali pripravah nanj, ko gre za neevropske kulture, in tako zmanjsuje
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razlike, do katerih bi sicer (brez omenjene vecje pozornosti) prihajalo. Tako
se zmanjSuje moznost medkulturnih napak v komuniciranju z neevropskimi
drzavami, ignoriranje obstoja dejanskih razlik med evropskimi kulturami
pa jih krepi. Podcenjevanje studija te problematike pred komuniciranjem

povecuje moznost napak.

Prepoznavanje pomena medkulturnega komuniciranja

Ker velika vecina (90%) anketirancev komunicira s pripadniki drugih
kulturnih skupin, nas je zanimalo, kaksno tezo dajejo pomenu poznavanja
podijetij in kultur, s katerimi sodelujejo. Odgovori kazejo, da se anketiranci v
osnovi zavedajo pomena medkulturnih razlik, saj se v ve¢ji meri pripravijo

tako na poslovno kot na kulturno srecanje.

Graf 3: PREDHODNO ZANIMANJE O DRUGI KULTURI (V %)

Ali se, preden stopite v stik s tujim poslovnim partnerjem...
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Vir: Lasten prikaz.

Graf 4: POMEMBNOST KOMPETENC PRI MEDKULTURNEM KOMUNICIRANJU
(1 - NEPOMEMBNO, 7 - ZELO POMEMBNO)

Kako pomembno se vam zdi pri kulturnem komuniciranju in poslovanju vloga:

Razumevanije in poznavanije lastne kulture _ 6,1
Obgutljivost (pozornost) za kulturne razlike A -,
Previdnost pri interpretaciji neverbalne komunikacije _ 5,7
Razumevanja in poznavanja tujih kultur _ 5,7
Zavedanje jezikovnih preprek _ 5,6
Odsotnost stereotipov in predsodkov — 5,6
Domnevanje podobnosti _ 4,8
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Vir: Lasten prikaz.
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Ceprav jezikovne ovire predstavljajo eno izmed pomembnejsih medkul-
turnih ovir, se kar 32 % anketirancev ne naudi niti nekaj osnovnih fraz. Kljub
temu pa se 67 % anketirancev zaveda, da je slednje vljudno, spostljivo ter da
nekaj osnovnih besednih fraz ustvari pozitiven prvi vtis.

Kot najbolj pomembno so anketiranci ocenili razumevanje lastne kul-
ture. Pri tem se poraja vprasanje, ali je zavedanje o sebi ustrezno in enako
percepciji, kot jo o nas imajo tujci. V odnosih s tujci namrec¢ ni pomembno,
kaj o sebi sami mislimo, pac pa, kako nas oni vidijo. Ti dve percepciji pa se
lahko bistveno razlikujeta.!?

Na drugo mesto po pomembnosti so anketiranci uvrstili kulturno ob¢ut-
ljivost. Anketirancem se je zdela neverbalna komunikacija v povprecju rahlo
pomembnejsa kot verbalna komunikacija'? in jezikovne ovire. To nakazuje,
da se posamezniki zavedajo potencialnega pomena in vpliva svojih gest.
Vprasanje pa je, kako globoko v zavest to zavedanje sega oziroma ali so
anketiranci oz. posamezniki pozorni na svoj neverbalni jezik tudi v realni
situaciji, ali so njihove geste spontano ustrezne. To je zlasti pomembno v
drzavah z visokim kulturnim zavedanjem.

Graf 5: OCENJEVANJE LASTNIH VESCIN IN SPOSOBNOSTI
(1 - NEPOMEMBNO, 7 - ZELO POMEMBNO)

Kako bi ocenili vase osebne vescine

Odprtost do novosti, drugacnosti _ 59
Komunikacijske sposobnosti (razumevanje sogovornika, prilagajanje _ 57
sogovorniku, jasno podajanje informacij, ipd.) !
Pogajalske sposobnosti _ 50
Poznavanje drugih evropskih kultur — 4,6
Poznavanje Rusije in ruske kulture — 3,5
Poznavanje Kitajske in kitajske kulture — 3,0

Poznavanje Indije in indijske kulture — 2,6

Vir: Lasten prikaz.

12 Avtorjeva izkusnja je, da so nas visoki funkcionarji v Bruslju po osamosvajanju videli kot aro-
gantne, ker smo se hoteli zelo distancirati od preostalih bivsih socialisticnih drZav, oni pa so vse enacili,
kot da med njimi ni bilo razlik. Jugoslavija je res imela drugacen socializem, vendar sami tega niso tako
dojemali. Tudi zaradi tega so menili, da pri vkljucevanju nimamo prijateljev, da ne znamo navezovati
prijateljskih vezi. Po indeksu kapitala mrezenja ali sklepanja koalicij smo med clanicami EU na zadnjem
mestu (Naurin in Lindahl, 2008: 71).

13 To je sklacdno s Mehrabianovo (1971) teorijo, ki pravi, da je vpliv govorca le v 7 odstotkih odvisen
od tega, kar rece, 38 odstotkov od tega, kako zveni, in kar 55 odstotkov, kaksen je videti. Res pa je, da se s
tem vsi ne strinjajo (glej Jaffe, 2011 ).
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Pri ocenjevanju lastnih vesc¢in so anketiranci mnenja, da so v veliki meri
odprti za nove stvari, da dobro komunicirajo ter da imajo dobre pogajalske
sposobnosti. Mnenja so, da evropske kulture poznajo bolje od neevropskih
(nasprotno s Cetrto hipotezo). Uvrstitev poznavanje kultur na zadnja mesta
odseva tudi doloc¢eno stopnjo poznavanja svojih lastnih pomanjkljivosti, kar
je pomembna lastnost uspesnega medkulturnega komunikatorja. Oceno
poznavanja kultur smo primerjali z odgovori na konkretnejsa vprasanja o
posamezni kulturi in izkazalo se je, da je dejansko poznavanje skladno s
predstavo o lastnem poznavanju.

Analiza najpogostejSih napak

Kljub temu da se anketiranci v veliki vec¢ini srecujejo s pripadniki dru-
gih kultur, jih je bila manj kot polovica (47 %) Ze prica situaciji, v kateri je
v delovnem okolju prislo do nesoglasij in napa¢nega razumevanja zaradi
kulturnih ovir. Najpogosteje so anketiranci porocali, da so bili besede in
dejanja napacno interpretirani. Zanimivo pa je, da anketiranci navajajo, da
se redkeje ali nikoli ne pojavijo tezave zaradi stereotipiziranja in arogance.!
Prav tako anketiranci niso opazili problema podcenjevanja in ignoriranja
kulturnih razlik.

Tabela 1: LASTNOSTI, KI BI PRIPOMOGLE K ODPRAVI NAPAK PRI
MEDKULTURNEM KOMUNICIRAN]U

Moc¢no bi Ne bi Ne
prispevalo k | Niti-niti | prispevalo k vem
odpravi napak odpravi napak
Boljse poznavanje kulture poslovnih 851% 10.6% 21% 219%
partnerjev in njihovih vrednot e o e o
Izobrazevanje na podrodju N o o N
medkulturnega komuniciranja 78,4% 18,6% 0% 3,1%
Vedja stopnja strpnosti in o o o o
razumevanja do drugac¢nosti 72,2% 247% 1,0% 2,1%
Samorefleksija, v Zelji preprecevanja o o o o
ponavljanja napak v prihodnje 740% 16,7% 4.2% 3,2%
Jezikovni tecaji 59,8 % 29,9% 7,2% 3,1%
Vedje spdelovanje med kadri znotraj 44.3% 38.1% 155% 21%
podjetja

Vir: Lasten prikaz.

K preprecevanju napak v medkulturnem poslovanju naj bi najbolj pri-
spevalo boljse poznavanje kultur poslovnih partnerjev in njihovih vrednot.

14 predstave o tem, ali je neki narod aroganten ali nacionalisticen, lahko vplivajo na medsebojno
(ekonomsko) sodelovanje. Ce nekdo izraza vzvisen odnos do tebe, je Zelja po sodelovanju z njim manjsa.
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Primerjava odgovorov je pokazala, da je vecja verjetnost, da so anketiranci,
ki se jim zavedanje jezikovnih preprek ne zdi tako zelo pomembno, kot
nepomembne oznacili tudi jezikovne tecaje, hkrati pa so to tudi tisti anketi-
ranci, ki se, ko vstopajo v stik s tujo kulturo, ne naucijo niti nekaj osnovnih
fraz.

Hipoteze in interpretacija dobljenih rezultatov spletne ankete!®

Na spletno anketo se je odzvalo 173 anketirancev, od tega 149 zaposle-
nih na podroc¢ju menedzmenta, kar je - glede na znano tezavo neodzivnosti
na spletne ankete - soliden odziv.

Pri preverjanju prve hipoteze (menedzerji podcenjujejo medkulturne
razlike ...) se je izkazalo, da so dejavniki medkulturne komunikacije v pov-
prec¢ju pomembni (M = 5,6). Na to nakazujejo tudi sami anketiranci, ki so
izrazili Zeljo po dodatnem izobrazevanju, predvsem na podrodcju jezikovnih
znanj in na podrocju spoznavanja kultur poslovnih partnerjev. Zato prve
hipoteze ne moremo potrditi. Vendar velja, da ¢eprav se nam dolocene
zadeve zdijo pomembne, to Se ne pomeni, da v skladu s tem tudi ravnamo.
To Se posebej velja za stvari, ki niso tako zelo opazne in v ospredju, kamor
medkulturno komuniciranje nedvomno spada. Bolj se namre¢ poudarja
profesionalno znanje (Kralj, 2014: 69-70). Ceprav se anketirancem zdijo
medkulturne kompetence pomembne, se jim hkrati zdi pomembno tudi
domnevanje podobnosti, ki v medkulturnem komuniciranju predstavlja
oviro. Izkazalo se je, da anketiranci, ki so ze bili pri¢a nesoglasjem zaradi
kulturnih preprek, kulturne dejavnike ocenjujejo kot pomembnejse kot
anketiranci, ki niso doziveli takih situacij. Ceprav razlika ni statisti¢no zna-
¢ilna, se je izkazalo, da tisti anketiranci, ki so bili sluzbeno v tujini, dajejo
nekoliko ve¢ji pomen dejavnikom kulturnega komuniciranja.

Kljub temu da je medkulturno komuniciranje pomembno in so anke-
tiranci izrazili Zeljo po dodatnih izobrazevanjih na podrocju spoznavanja
tujih kultur, ¢e bi jih podjetje organiziralo, pa vecje samoiniciative pri pri-
dobivanju teh spretnosti in znanj ni opaziti. Na ignoriranje kulturnih razlik
opozarjajo odgovori, ko se anketiranci sicer pozanimajo o podjetju, iz kate-
rega prihaja poslovni partner, vendar je delez anketirancev, ki pa se malo
bolj pozanima o jeziku, kulturi, vrednotah, zgodovini same drzave in kul-
ture, manjsi.

V drugi hipotezi (zaradi ignoriranja medkulturnih razlik prihaja do
dragih napak ...) in tretji (slabo poznavanje dolocene kulture in primerno-
sti poslovnih daril pomeni slabso kakovost nadaljnjega sodelovanja ...) smo
predvidevali, da zaradi nepoznavanja in ignoriranja medkulturnih razlik

15 Hipoteza 4 je bila analizirana v poglavju 4.2.
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prihaja do dragih napak. Hipotezi smo preverili na dveh ravneh, prek naj-
pogostejsih napak ter prek analize interpretacij posameznih realnih situacij,
do katerih prihaja pri srecanju z drugo kulturo. Anketiranci so navajali, da
najpogosteje prihaja do napak zaradi jezikovnih preprek ter napacne inter-
pretacije besed in dejanj. Kljub temu so ocenili, da je zavedanje jezikovnih
napak srednje pomembno (vrednost 5,6), hkrati pa je deleZ anketirancev,
ki se ne naudi niti nekaj osnovnih jezikovnih fraz, kar 30-odstoten. Slednje
sicer ne bi preprecilo napak, ki nastanejo na podlagi jezikovnega nerazume-
vanja, vendar dejanje samo po sebi predstavlja teznjo po odpravi le-teh in
po zavedanju pomembnosti jezika. In ¢eprav se vec¢ina anketirancev strinja,
da bi boljse poznavanje kulture poslovnih partnerjev in njihovih vrednot
pripomoglo k zmanjsevanju napak, je delez anketirancev, ki se zares poza-
nima o kulturnem ozadju poslovnega partnerja, majhen.

Najpogosteje navedene napake so, poleg jezikovnih preprek in napacne
interpretacije, tudi razli¢cne vrednote in pomanjkanje zaupanja. Te so med-
sebojno povezane. Odgovori anketirancev tako potrjujejo tretjo hipotezo.
Anketiranci dane situacije res razli¢no in posledi¢no napac¢no interpretirajo,
kar lahko privede do nesoglasij. Nesoglasja povzrocijo daljso in zaplete-
nejso komunikacijo, v nekaterih primerih pa tudi znizano raven zaupanja.
Odnos zato ni ve¢ optimalen, posledice so lahko tudi ekonomske. Napake
torej res lahko predstavljajo visje tako casovne kot ekonomske stroske,
hkrati pa posameznikom, ki nesoglasja resujejo, vzamejo veliko truda in
energije. Ceprav je poznavanje evropskih kultur malo boljse, pa kljub temu
prihaja do Stevilnih napak pri izboru primernih daril. Je pa zavedanje o 3ib-
kem poznavanju neevropskih kultur moc¢nejse, zato tudi interes po odpra-
vljanju tega pomanjkanja znanja.

IzobraZevanje kot nacin preprecevanja negativnih posledic
nepoznavanja medkulturnega komuniciranja

Najvedje ovire pri investiranju v tujino predstavljajo: pomanjkanje znanja,
informacij, kadrov in kapitala, tveganje, tezave (neznanje) v zvezi z nadzo-
rom in upravljanjem podjetja v tujini, visoki stroski trzenja, tezaven prodor,
nepoznavanje davénega, pravnega in administrativhega okolja itd. (Svetlici¢
in drugi, 2000: 634-35). Zato je nujno, da izobraZzevalni sistem nasploh temu
nameni ve¢ pozornosti in da se organizira dodatno usposabljanje po pod-
jetjih, ministrstvih, ustanovah. V Sloveniji je na tem podrocju veliko praz-
nin. Mehke sposobnosti in ves¢ine so pogosto, vsaj na univerzah, obravna-
vane kot »nebodigatrebag, ¢es da to ni znanost. In vendar studentje prav na
tem podrocju opazajo manko. Analiza kurikuluma evropskih programov
komunikacijskih studij in odgovori slovenskih studentov so jasno pokazali
velik razkorak med Zeljami studentov in ponujenimi programi, predvsem
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na podrocju kompetenc, kot so: vodstvene sposobnosti, pogajalske vescine,
motiviranje drugih ter razumevanje mednarodnega komuniciranja (Luthar
in drugi, 2013). Studentje si Zelijo ve¢ tujih studentov in profesorjev, vec¢
internacionalizacije ze v procesu rednega izobrazevanja ter tudi tujih pro-
fesorjev in Studija v tujini.'® Zeljo po dodatnem izobraZevanju, predvsem
na podrod¢ju kulturnega poznavanja, pogajanj in jezikovnih znanj so izrazili
tudi anketiranci spletne ankete.

Visokosolski programi dajejo dobra specialisticna znanja po posamez-
nih podrog¢jih. Ko pa je nekdo poslan v tujino, da vodi podjetje, potrebuje
celostna znanja s Stevilnih podrocij, da bi lahko hitro zaznal tezave in se
obrnil na ustrezne strokovnjake. Za potrebe internacionalizacije bi bilo zato
potrebno holisti¢no izobrazevanje z razlicnih podrocij: od splosnih eko-
nomskih, finan¢nih in marketinskih znanj vse do osnov prava ter medna-
rodnih odnosov, sociologije in psihologije. Vse to bi bilo dobro povezati z
dobrim obvladanjem mehkih komunikacijskih medkulturnih in pogajalskih
vescin. Ni namrec dovolj poznati objektivne dejavnike, treba je znati prepri-
Cevati in s pogajanji dosegati optimalne dogovore. Hkrati pa je pridobljeno
znanje treba stalno dopolnjevati, posodobljati ter prilagajati potrebam
prakse. To je naloga podjetij, ustanov in tudi posameznikov.

Raziskava o izobrazevanju in razvoju menedzerjev slovenskih podje-
tij, ki imajo investicije v tujini, je pokazala, da podjetja temu ne posvecajo
posebne pozornosti. Pomanjkanje znanja in izkusenj se je pokazalo kot
zelo pomembno v podjetjih, v katerih imajo veliko izkusenj z mednarodnim
sodelovanjem. Menedzerji z veliko izku$njami se svojega pomanjkanja zna-
nja in izkusenj zavedajo bolj kot ostali (Jakli¢ in Svetli¢i¢, 2005: 112). Ceprav
rezultati niso bili statisti¢cno znacilni, pa je bilo slednje zaznati tudi v nasi
spletni anketi. Anketiranci z vodilnimi polozaji v podjetjih se sicer zavedajo,
kaksen pomen imajo kulturne razlike, a se je hkrati izkazalo, da vecina anke-
tiranih podjetij (81% oz. 79 podjetij) programov izpopolnjevanja na pod-
ro¢ju medkulturnega izobrazevanja in poznavanja kultur tujih poslovnih
partnerjev ne izvaja. Tista podjetja, ki pa izobrazevanja izvajajo (18), se odlo-
¢ijo le za jezikovne tecaje. Gre torej le za minimalno nujno usposabljanje
in ni¢ vec. Tega bi, po mnenju anketirancev, morali e dodatno poglobiti,
saj se jim zdi, da so na tem podrodju najsibke;jsi. Le 13 podjetij izvaja tudi
izpopolnjevanje za izboljsanje komunikacijskih vescin. Prav nobeno podje-
tje v svoje programe izobrazevanja, niti v primeru dalj$e sluzbene napotitve
v tujino, ne vkljucuje druzinskih ¢lanov, in to kljub temu da prav druzinska
situacija velikokrat predstavlja pomembno oviro pri uspesnem delu v tujini
in je razlog za predcasno vrnitev v domovino (Kohont in Kase, 2009: 613).
Scullion in Colling (2006: 61) kot razloge za neuspeh delavcev, napotenih v

16 predlogi Studentov kadrovskega menedzmenta na FDV 1. 2011.
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tujino, navajata »nesposobnost partnerja prilagoditi se ali pa njegovo neza-
dovoljstvo« celo na prvem mestu.

Sklep

Majhnost slovenskega trga sili podjetja, da v Zelji po ohranitvi in krepitvi
konkurencnosti vstopajo na tuje trge. S tem vstopajo na podrodje tuje kul-
ture, navad, vrednot, na¢inov komuniciranja, kjer je profesionalno znanje
nujno potrebno, ni pa zadostno. Za uspesno poslovanje so pomembne tudi
ves¢ine in znanje medkulturnega komuniciranja, pogajanja, sposobnost
prepoznavanja in razumevanja medkulturnih razlik. Teh se ne da le nauditi,
pac pa so za njihovo pridobitev potrebne izkusnje.

Zal se vedno znova izkaze, da slovenskim podjetjem tega znanja in
izkuSenj primanjkuje. S porastom programov mobilnosti in vedno vecjo
pripravljenostjo za selitev se bo stanje pricakovano izboljsevalo. Hkrati pa
se bo povecalo tudi zavedanje pomena medkulturne komunikacije in med-
kulturne obcutljivosti ter tako minimaliziralo pogoste napake v medkultur-
nem komuniciranju.

Cilj ¢lanka je bil, da bi ugotovili, v kaksni meri se nasi menedzerji, pa tudi
prihodnji diplomanti ali tisti na zacetku kariere, zavedajo pomena medkul-
turnih razlik in koliko znanja o tem Ze imajo.

Iz analiz izvedene spletne ankete ter ankete, izvedene med studenti ter
slusatelji razli¢nih seminarjev, je razvidno, da je poznavanje kulturnih znacil-
nosti posameznih evropskih in neevropskih drzav povprec¢no, medtem ko je
prepoznavanje primernosti poslovnih daril zelo slabo (ne preseze niti 50 %
pravilnih odgovorov). Statisticno znacilnih razlik med poznavanjem kultur
evropskega in neevropskega prostora ni, se pa anketiranci zavedajo svojih
pomanjkljivosti in pomanjkanja znanja o neevropskih kulturah in lahko skle-
pamo, da so prav zaradi tega pri poslovanju s temi partnerji previdne;jsi.

Ceprav se anketiranci zavedajo pomena medkulturnih razlik in ovir,
ki jih prinesejo nezadostno znanje in izkusnje, pa se, zanimivo, sami tem
napakam ne izogibajo (v smislu lastne pobude po dodatnem izobrazeva-
nju). Prav vsi pa si Zelijo dodatnega izobrazevanja na tem podrocju. Analiza
kaze, da prihaja do napacnih interpretacij v medkulturnem komuniciranju,
ki imajo lahko za posledico nesoglasja ter ovire pri poslovanju.

Ankete so potrdile, da slovenska podjetja podcenjujejo ta vidik in svojih
zaposlenih na tem podrocju ne izobrazujejo v zadostni meri, nekatera pa
sploh ne. Ceprav se vedno znova izkaze, da obstajata zavedanje in Zelja po
dodatnem izobrazevanju, pa se poraja vprasanje, zakaj teh izobrazevanj ni
oz. jih je malo. Konec koncev smo anketirali menedzerje, torej tiste, ki bi na
to lahko vplivali.

Nase ankete so bile po Stevilu skromne in niso dovolj zanesljiv vzorec.
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Kljub temu pa nam podajajo osnovo za sklepanje o razpolozljivem pozna-
vanju medkulturnih vesc¢in ter o pomenu, ki se ga temu pripisuje pri nas. Za
zanesljivejse sklepanje, za robustnejse zakljucke pa so potrebne obsirnejse
in bolj reprezentativne raziskave v razli¢nih okoljih (v podjetjih, ustanovah,
ministrstvih, pa tudi na univerzah).

Na tem podrocju bi bila vsekakor potrebna sistemska ureditev, od vklju-
Cevanja izobrazevanj mehkih vesc¢in na fakultetah do medkulturnih usposab-
ljanj, ki bi zajemala tudi izobraZevanje na SirSem strokovnem podrocju, na
ravni zbornic ali/in podjetij. Na ta nacin bi se izognili prepogostim in nepo-
pravljivim napakam ter zmanjsali kulturni sok in stres ob napotitvi v tujino.
Izobrazevalni programi na fakultetah bi za potrebe internacionalizacije
morali biti celostni, saj se poslovneZi v tujem okolju srecujejo s celim nizom
problemov, ki so zunaj njihove ozje funkcionalne usposobljenosti. Priprave
za napotitve v tujino bi morale vsebovati tudi medkulturno usposabljanje, in
to ne le menedzerjev, pac pa tudi njihovih druzinskih ¢lanov. Da bi bilo to
uspesno, da se znanja avtomatizirajo, pa naj bi to vsebovalo tudi simulacije,
Studije primerov in seveda tudi krajsa usposabljanja na mestu samem, in to
preden se jih tja napoti za dlje casa.

Na pomen obvladanja mehkih vesc¢in opozarja tudi najnovejse porocilo
WEF (2016: 3), ki jasno navaja, »da bo industrija bolj povecala povpraseva-
nje po druzbenih vesc¢inah (prepricevanje, custvena inteligenca in pouceva-
nje) kot po tehni¢nih (programiranje ali upravljanje s tehnologijo in nadzo-
rom)«. Ce povzamemo, tehni¢ne vescine bo treba dopolnjevati z izrazitimi
druzbenimi in sodelovalnimi vesc¢inami.
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