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IZOBRAZEV ANJE MENEDZERJEV 
Globalno poslovanje- medkulturno 

izobraievanje 

POVZETEK 

V prispevku je predstavljen pomen mednarodnega menedzerskega izobrazevanja in vloga 
pluralizacije studentov iz razlicnih kulturnih okolij. Zaradi razv!jajoce se internacionalizacije 
gospodarstva se poveeuje vloga mednarodnega izobrazevanja menedzerjev, obenem pa postaja 
najpomembnejsa razseznost izobrazevanja na tujih poslovnih solah moznost ustvarjanja mreze 
poznanstev. Ta je v danasnjem poslovnem svetu se posebej pomembna za majhne drzave. Le 
kombinac!ja znanja, tehnolog!je in stimulativnega okolja ter hitre reakcije na trine spremembe 
( dostopnost in hitrost informacij) danes predstavljajo glavni vir konkurencnosti. Tore) mora 
imeti posiljanje kandidatov na podiplomski studij v tujino v vecini tranzicijskih drzav dosti veejo 
tezo kot izobrazevanje takSnih kadrov v na novo ustanovljenih domaCih solah, ki sicer poskusajo 
sodelovati s tujimi tovrstnimi ustanovami, vendar to ni primerljivo s poznanstvi in izkusnjami, 
pridobljenimi v tujini. 

Kljucne besede: menedzersko izobrazevanje, intemacionalizacija, medkultumo izobrazevanje 

Trend internacionalizacije gospodarstva 
zahteva tudi spremenjeno vlogo menedzmen­
ta, ki poudmja globalizacijo misljenja in 
delovanja. Internacionalizacija gospodarstva 
tako ni mogoea brez internacionalizacije 
menedzmenta, saj mora biti ta zmozen ravna­
nja tako z razlicnimi kulturami posameznih 
dezel kot tudi z razlicnimi podjetniskimi 
kulturami. Uspesnost menedzmenta je danes 
predvsem odvisna od geografske in miselne 
mobilnosti kadrov. Ti so pogosto najvecja te­
zava tudi slovenskih podjetij, ki kapitalsko 
vstopajo na tuje trge. 

Manjse ekonomije morajo biti tako veliko 
bolj internacionalizirane, potrebujejo ljudi z 
interdisciplinarnim znanjem in mednarodni­
mi izkusnjami, ki znajo obvladovati podjetja 
v tujini in so obenem fleksibilni in mobilni. 

Tako globalizacija postavlja pred menedz-

ment zahtevo po ustreznih interkulturnih spo­
sobnostih in znanjih : znanju tujih jezikov, 
poznavanju razlicnih kultur in razumevanju 
razlicnosti sveta (tako prednosti kot slabosti), 
kar omogoca ustrezno mednarodno sodelova­
nje in pomembno povecuje konkurencnost 
poslovanja. 

S tem se je zelo povecal tudi pomen mene­
dzerskega izobrazevanja, ki je v preteklosti 
veljalo predvsem kot modno izobrazevanje 
vodstvenih elit. ce zelimo menedzersko izo­
brazevanje postaviti v dimenzijo prihodnosti, 
potem je vsekakor potrebno upostevati di­
menzijo globalnosti tega izobrazevanja, zato 
si se posebno pozornost zasluzijo medna­
rodni poslovni programi, ki lahko pripeljejo 
do razumevanja globalne konkurence, razlic­
nih kultur in seveda poslovnega povezovanja 
v globalni vasici . 
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V skladu s tem bo najprej predstavljena zgo­
dovina izobrazevanja menedzeljev in znacilni 
tipi menedzerskega izobrazevanja. V nadalje­
vanju bomo poskusali odgovoriti na vpra­
sanje, ali se menedzer rodi ali izuCi, in v po­
vezavi s tem, kaksen pomen ima izobraze­
vanje menedze1jev. Sledila bo analiza vloge 
mednarodnih poslovnih sol in pomena 
pluralizacije studentov iz razlicnih kulturnih 

okolij. 

ZGODOVINA MENEDZERSKEGA 
IZOBRAZEV ANJA 

Stari ekonomisti, na primer A. Smith, D . 
Ricardo, J. S. Mill in K. Marx, niso poznali 
menedzmenta. Zanje je bila ekonomija 
objektivna in brezosebna. Ukvmjala se je z 
obnasanjem dobrin in ne z obnasanjem !judi 
(Bernot, 1990, str. 4). 

Menedzerskemu izobrazevanju tako lahko 
pripisemo borih sto let. Pojavilo se je v 
Ameriki. Harvardska poslovna sola (Harvard 
Business School), ki obstaja ze od leta 1905, 
je bila tretja, ki je zacela izobrazevati 
menedze1je, in prva, ki je podelila diplomo 

podiplomskega studija menedzmenta MBA 
(Master of Business Administration). 

Evropa je tovrsten naCin izobrazevanja spo­
znala nekoliko pozneje. Zgodnje zacetke me­
nedzerskega izobrazevanja najdemo v Nem­
ciji in na Norveskem. Norveska sola eko­
nomije in poslovanja je bila ustanovljena v 
Bergnu leta 1936, menedzerska sola leta 
1941, magistrski studij menedzmenta pa je bil 
uveden sele leta 1988 (Oslo Business 
School). Sprva so se norveske sole v glavnem 
zgledovale po nemskem modelu menedzer­
skega izobrazevanja, ki se je naslanjal bolj na 
specialiste razlicnih podrocij in ne na me­
nedzerske generaliste, kar je tipicno za ameri­
sko menedzersko izobrazevanje (Amdam, 
1996, str. 21-22). Vendar pa se je v zadnjem 
desetletju tudi norveski sistem menedzer-

skega izobrazevanja zacel zgledovati po ame­
riskih izkusnjah. 

Konec petdesetih in v zacetku sestdesetih let 
je bila v Zahodni Evropi ze vrsta mene­
dzerskih sol, ki so jih ustanovile predvsem 
multinacionalke za svojo rabo, scasoma paso 
prerasle v mednarodne sole. Na ta nacin je 
svicarski Nestle ustanovil solo IMEDE, 
sedanja IMD, v Lausannu. 

Zaradi kulturne pogojenosti 
so bile po ameriskem vzorcu 
dokaj pozno ustanovljene 
angleske poslovne sole 
(Manchester Business School 
leta 1965). V Evropi ima 
danes najrazvitejse mene­
dzersko izobrazevanje (preko 
110 MBA sol) Velika Bri-

Globalno okoije 
poslovanja zahte­
va od Jnenedinren­
ta interkulturna 
znanya. 

tanija. Kar nekaj MBA sol v Veliki Britaniji 
uziva izredno velik sloves tudi izven 
evropskih meja, na primer London Business 
School ali Cranfield Business School, ki 
slovi po izobrazevanju na podrocju pro­
izvodnega menedzmenta (Radonjic, 2003, str. 
20). 

Zanimivo je, da je Nemcija 

sorazmerno pozno sprejela 

menedzerski sistem izobra­
zevanja tipa MBA. Se leta 

1998 se je od 280.000 po­
diplomskih studentov v pro­
grame MBA vpisalo le 3000 

Menediersko izo­
braievanje se je 
najprej pojavilo v 
ZDA. 

studentov. Da je bilo v tej ddeli izobra­
zevanje MBA res odrinjeno, kaze podatek, da 

je v letih med 1997 in 2002 izvajalo programe 
MBA le 35 nemskih univerz, pri cemer je 
zanimivo, da so vecino teh programov iz­

vajali v anglescini (prav tam, str. 20). Po 
drugi strani pa je potrebno poudariti uspes­
nost in gospodarski razcvet v Nemciji in na 

Japonskem, ki sta dolgo casa prisegali na 
tradicionalen tip menedzerskega izobraze­

vanja - bolj specialisticno usme1jen in 
interno obm·van. V praksi se j e izkazal kot 
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zelo uspesen, saj na primer Japonci in Nemci 

velikokrat svojo poklicno kariero zaenejo kot 

vajenci, nadaljujejo kot tehniki, inzenitji in 

nato zasedejo vodilni polozaj. Taka znana pri­

mera sta Ferdinand Piech v podjetju Volk­

swagen in Juergen E. Schrempp v Daimlerju . 

Nekateri strokovnjaki so mnenja, da so 

Japonci pridobili prednost pred Amerieani 

zato, ker so imeli med poslovnezi vee 

strokovnjakov iz doloeene gospodarske veje, 

ki so jih nato opremili z dodatnimi znanji iz 

menedzmenta (Purg v Vagaja, 1999, str. 2). 

AmeriSki model menedzerskega izobra­

zevanja je bil v zadnjem desetletju delezen 

precejsnjih kritik in naj bi bil nekako tudi 
soodgovoren za ekonomsko nazadovanje in 

upad ameriske konkurenenosti. Po statisti­

enih podatkih naj bi v letih 1963-1987 stevilo 

absolventov MBA v ZDA naraslo letno s 

5.787 na 67.496. Tako je sedaj v ZDA vee kot 

milijon absolventov MBA. Eksplozija MBA 
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se je torej easovno pokrila z razkrojem v 
gospodarstvu (Jelovac, 1995, str. 60). 

Tdko je reei , kateri tip menedzerskega izo­

brazevanja je boljsi, saj ima vsaka praksa 

svoje prednosti. Toda kot pravi Purgova: 

»Kolikor bolj smo v visoki tehnologiji, tern 

vee strokovnega znanja moramo imeti, saj si 

tezko predstavljamo, da bi Microsoft lahko 

vodil kdo, ki bi bil prej menedzer v tovarni 

sladk01ja ali menedzer na kakem mini­
strstvu.« (Purg v Vagaja, 1999, str. 2) 

V Vzhodni in Srednji Evropi so se tipiene 

menedzerske sole pojavile sele pred nekaj 
leti , odvisno od tega, kdaj so zaeeli uvajati 

gospodarske in druzbene spremembe v do­

loeeni ddavi in podjetjih . Gospodarski in 

druzbeni razvoj je namree predvsem vpra­
sanje menedzmenta in ne vareevanja in ka­

pitalskih nalozb, kot je bilo tradicionalno 

preprieanje. Tako ni eudno, daje Slovenija, ki 

je bila med netdno naravnanimi drzavami 
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najbolj trzno naravnana, prva zacutila po­
trebo po tovrstni ustanovi in jo leta 1986 tudi 
ustanovila: Center Brdo, danasnjo IECD -
Poslovno solo Bled. Druga najstarejsa tipicna 
menedzerska sola v tem delu Evrope pa je 
mednarodni menedzerski center v Budim­
pesti. Res je tudi, da gre pri poplavi novo 
nastajajocih poslovnih sol v nekaterih bivsih 
socialisticnih drzavah predvsem za »uvoze­
ne« programe MBA in to pretezno iz ZDA. 
Vendar je potrebno poudariti, da je v teh 
dezelah se vedno izjemno velika kadrovska 
menedzerska vrzel, ki je ne bo mogoce tako 
hitro zapolniti. 

V Sloveniji so se torej programi MBA 
pojavili precej pozno, in sicer sele konec 80-
ih in na zacetku 90-ih let. Dejstvo pa je, da v 
Sloveniji stevilo magistrov iz leta v Ieto 
narasca (glej preglednico 1). 

Pri nas se izvajajo naslednji podiplomski pro­
grami menedzmenta: magistrski program po­
slovodenja in organizacije ter redni podi­
plomski MBA program na Ekonomski fa­
kulteti v Ljubljani, program poslovodenje in 
organiziranje na Ekonomsko-poslovni fakul­
teti v Mariboru, mednarodni MBA program 
na IECD - Poslovni soli Bled. Aktiva IIBS -
Institut za mednarodno poslovno izobraze­
vanje izvaja podiplomski studij menedzmen­
ta, MBA program poteka na ICPE - Medna­
rodnem centru za podjetja v javni Jasti , 
magistrski studij menedzment neprofitnih 
organizacij in menedzment kadrov in delovna 
razme1ja na Fakulteti za druzbene vede v 
Ljubljani ... 

Raziskave pa kazejo, da v Sloveniji potre­
bujemo nove menedzerske sole in novo vrsto 
kadrov, ki bo za slovenska podjetja obvladala 
internacionalizacijo, drugace lahko nastane 
polom (Svetlicic v Novkovic, 2002, str. 27). 

Ekonomske fakultete so bile prve v svetu, ki 
so zacele z izobrazevanjem 
menedze1jev. To je bilo zna­
cilno za ZDA, nato Zahodno 
Evropo, danes pa je tako tudi 
povsod tam, kjer mene­
dzment vse do nedavnega ni 
bil priznan kot poklic, temvec 
kot funkcija: v Srednji in 
Vzhodni Evropi . Zaradi pre­

Prva n1enedzerska 
sola v Vzhodni 
in Srednji Evropi 
se je razvila v 
Sloveniji. 

velike akademskosti teh programov, pre-
majhne usme1jenosti v prakso in premajhne­
ga vkljucevanja drugih disciplin (organiza­
cija, strategija, spretnost vodenja, delo z 
ljudmi) so v svetu kmalu ugotovili, da je 
izobrazevanje za menedzment interdiscipli­
narno, zato so zaceli ustanavljati posamezne 
fakultete za menedzment, se bolj razsirjeni pa 
so neodvisni instituti (pogosto jih imenujejo 
centri). Ti se najveckrat ukvarjajo z izobra­
zevanjem menedze1jev in ne studentov (Purg, 
1995, str. 25). 

POMEN IZOBRAZBE ZA 
MENED.ZERJE 

Po neki nemski razi skavi ima danes 70 
odstotkov vseh menedze1jev na vodstveni 
ravni dokoncan visokosolski studij. Dvaj set 
let poprej je bi la ta stevilka prepolovljena. 

Preg lednica 1: Stevilo magistrov po letih in po podrocj u znanost i: ekonomija in menedzment 

1995 1996 1997 1998 

6608 595 703 733 

4457 278 299 374 375 

2'15\1 7.,75" 296 329 358 

796 93 85 111 125 

Vir: Statisticni /etopis RS 1999, s11: 129. 
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Za menedzerje je zelo pomembna vizija, ki omogoca dolgoro­
cneje ostati na oblasti. Za uresnicevanje svojih dolgorocnih vizij 
morajo biti menedzerji pripravljeni tvegati. Le inovacije so 
tiste, ki krepijo konkurencnost podjetij na dolgi rok. Vendar pa 
nar11 »heroicnega« menedzmenta, ki ga odlikuje kombinacija 
znanj, vizionarstva, podjetni,~kega inovacijskega duha in 
nagnjenosti k tveganju, ne more zagotoviti nobeno izobra­
zevanje (Svetlicie, 1994, str. 357). Vse to govori v prid tistim, ki 
trdijo, da se menedzerskega poklica ni mozno nauciti, ampak da 
se menedzer preprosto rodi. 

Podobna britanska studija kaze, da ima le 24 
odstotkov vseh angleskih vrhunskih mene­
dzerjev univerzitetno izobrazbo. Na Japon­
skem je takih 85 odstotkov. Mnogi menijo, da 
obstoji povezava med razmeroma nizko 
izobrazbeno ravnjo britanskih menedzerjev in 
razmeroma nizko tekmovalno sposobnostjo 
mnogih podjetij v britanski industriji, zaradi 

--------------. cesar je njihova uspesnost 
Teoreticno izobra- manjsa. Iz tega bi lahko 

ievanie pospesuy~e sledilo, da je ravno izobra-

fil 
1 'Jb zevanje pogoj celotnega druz-

eJ<Si ilnost in benega razvoja. Vendar pa je 

nwbilnost pri vlogi menedzerskega izo-
~t brazevanja v pospesevanju 

posanLeZnli<a. gospodarskega razvoja in kre-
pitvi konkurencnih sposob­

nosti podjetja potrebno biti realen. Zgolj 
uvajanje izobrazenih menedzerjev v podjetja 
samo po sebi ne more prinesti gospodarskega 
razcveta. Sposoben menedzment pocljetja je 
le eden od predpogojev krepitve konkurencne 
sposobnosti. 

Raziskave ameriske.ga Centra za kreativno vodenje,, v katerem 
so vee kot dvajset let preucevali obnasanj,e in lastnosti vrhun­
skih menedzmjev s celega sveta, so pokazale, da sta kakovostna 
izobrazba oz. strokovna usposoblj,enost predvsem nujna te­
meljna pogoja. Ali bo nekdo postal vrhunski menedzer ali ne, joe 
namrec samo v 10 odstotkih odvisno od r)joegove izobrazbe, v 20 
odstotkih od ljud.i, s katerimi de'la, it1 kar v 70 oclstotkih iz 
izkusenj , ki jih je priclobil (Nosan, 1999, str. 11). 

Znanost razkriva 

l_?omet vzgajanja menedzerja je torej omejen. 
Stiriletno solanje na univerzi ali dveletno na 
podiplomskem izobrazevanju oziroma nekaj 
krajsih teeajev ni clovolj, da se clober · 
menedzer 'priuei' . Potrebne so doloeene pre­
dispozicije (zasnova DNA), se bolj pa pri­
dobljene izkusnje. 

Potemtakem se zastavlja vprasanje, ali kljub 
temu izobrazevati menedzerje. Kaksne koristi 
imajo od tega? Prednosti sta na primer vecja 
fleksibilnost in mobilnost, ki nikakor nista 
vee le prazni gesli v danasnjem hitro spre­
minjajoeem se svetu. Studija je pokazala, da 
dobro in clolgotrajno teoreticno izobrazevanje 
pospesuje zmoznost za fleksibilnost in 
mobilnost (Goerg, 1991, str. 141-143). Poleg 
tega nam mora postati jasno, da bodo mene­
dzerske kariere, ki se ne opirajo na clo­
koncano visoko solo, postale redkejse. Izo­
brazba sama ne odloca o dejanski karieri, pac 
pa o tem, ali imas moznost zanjo. Ker vedno 
vee !judi obiskuje in tudi konca univerze in 
poslovne sole, tisti brez akademske izobrazbe 
tezko dobijo priloznost. 

In zakaj najbolj si studentje s Harvarda in 
drugih najbolj znanih poslovnih univerz pra­
viloma ne postanejo vrhunski meneclzerji? 

MEDNARODNOST POSLOVNEGA 
IZOBRAZEV ANJA 

Mednarodna razse:Znost postaja ena najpo­
membnejsih komponent v menedzerskem 
izobrazevanju . Prav gotovo zato, ker postaja 
svet vedno manjsi in ker izdelke, ki so jih 
vcasih poznali samo v ZDA, prodajamo in 
izdelujemo po vsem svetu in smo torej vedno 
bolj povezani in medsebojno odvisni. Tako 
morajo imeti uspesni menedzerji cedalje vee 
obcutka za kulturno proznost in senzi­
bilnost, ki je ne morejo doseei zgolj s pre­
biranjem knjig (ceprav je tudi to pomembno), 
temvec z ucenjem od drugih iz razlienih 
mednaroclnih okolij (npr. kaksne so navade 
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drugod po svetu, na kaj so na kaksnem koncu 
sveta obcutljivi, kako se odzivajo ipd.). V 
mednarodni soli se torej menedze1ji ucijo na­
cel delovanja, ki veljajo v razlicnih medna­
rodnih okoljih, in jih lahko z manjsimi 
zakonskimi in drugimi veljavnimi predpisi in 
pravili v drugem okolju dopolnijo (Purg v 
Vagaja, 1999, str. 6). 

Prav gotovo je najpomembnejsa lastnost 
mednarodnega studija v tujini razseznost, da 
vsebuje resnicno bogastvo pogledov in je 
imenitna podlaga za prihodnje sodelovanje. 
C:e izberemo uglectno mectnaroctno solo, na 
katero pridejo studentje iz dvajsetih, tride­
setih ddav, lahko recemo, da je 'v enem raz­
redu zbran eel svet'. Prednosti mednarodnega 
menedzerskega izobrazevanja navajajo raz­
licni avt01ji, in sicer Bernhard Goerg (1991, 
str. 141-143), Mmjan SvetliCic (1994, str. 
356-357), Danica Purg (v Vagaja, 1999, str. 
14-17), Sonja Treven (2001, str. 52-53) in 
drugi. Ceprav se prednosti mednarodnega 
menedzerskega izobrazevanja in plurali­
zacija studentov, ki prihajajo iz razlicnih 
kulturnih okolij, med seboj prepletajo, sem 
jih na podlagi navedb razvrstila v naslednje 
glavne skupine: 

1. Mednarodnost predavateljev in 
studentov. 

OdloCilna prednost in ena bistvenih vrednot 
solanja na mednarodnih poslovnih solah je 
mednarodna sestava predavateljev in stu­
dentov, ki prihajajo s celega sveta. To je 
idealna moznost, da studentje razvijejo zares 
mednarodno in globalno misljenje. Tuji pre­
davatelji z mednarodnimi izkusnjami pri­
nasajo razlicno znanje in tudi razlicen osebni 
pogled na menedzment. Na ta nacin lahko 

studentje spoznavajo tuje izkusnje, ki jih 
lahko z modificiranjem in oplajanjem na na­
cionalni ali regionalni ravni ustvmjalno 
prenasajo v domace okolje oz. v okolje, v 
katerem poslujejo. 

2. Mreze poznanstev (socialni kapital). 

Prav gotovo je najpomembnej sa razseznost 
izobrazevanja v tujini priloznost za srece­
vanje, sklepanje poslov in za dolgorocno pri­
jateljevanje. Pri tern je potrebno poudariti, da 
se veliko koristnih poznanstev oblikuje ne 
samo preko formalnega, ampak tudi preko 
neformalnega mreznega povezovanja (igranja 
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golfa, tenisa ipd.), ki je v 
poslovnem svetu se kako po­
membno. Velika laze in po­
vsem drugace je, ce Iahko 
poklices po telefonu koga, ki 
si ga spoznal in bil nekaj casa 
z njim v soli, v Estonijo ali 
Nemcijo, kot pa ce je po-

Llspesni nzenedfer­
ji so doje1nijivi za 
druga kulturna 
okoija. 

trebno iskati zveze za vstop na trg preko go­
spodarskih zbornic, vlad, ministrstev ali 
drugih organizacij in zdruzenj. 

Socialni kapital je razmeroma nov kon­
ceptualni pogled na bogastvo odnosov, zato 
ga razlicno opredeljujejo. Putnam (1993, 

2000) pravi, da se socialni kapital nanasa na 
vidike socialne organizacije, 
kot so zaupanje, norma in 
omrezja, ki lahko izboljsajo 
ucinkovitost druzbe s spod­
bujanjem koordiniranega so­
delovanja. Bourdieu (1985) je 

opredelil socialni kapital kot 

gostoto in pogostost ter po-
membnost socialnih stikov, ki 

Socialni kapital je 
1norda celo najpo~ 
1nebnjsa osebna 
konkurencna pred­
nost 1nenedfe1ja. 

jih lahko posameznik »mobilizira«, ko jih 
potrebuje, in se nanje zanese, ce zeli izbolj sa­
ti svoj polozaj (Licen, 2001, str. 15). 

Za majhne ddave in uspesnost njenih po­
djetij , katerih poslovanje je vse bolj odvisno 
od sodelovanja s tujimi partne1ji, imajo mreze 
poznanstev se posebej pomembno vlogo. 
Slovenija je tako po podatkih Gospodarske 
zbornice Slovenije v letu 2001 realizirala 120 
odstotkov svojega bruto domacega proizvoda 
v menjavi s tujino (BDP je znasal 19 milijard 
ameriskih dola1jev, izvoz in uvoz blaga ter 
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storitev pa sta znasala 22,7 milijarde 
ameriskih dolarjev). 

3. Jezikovno znanje. 

NajoCitnejsa, cetudi se zdalec ne najvecJa 
vrednota izobrazevanja na mednarodnih po­
slovnih solah je vecjezicnost. ce od solanja 
na kaksni mednarodni poslovni soli ne ostane 
nic drugega, ostane vsaj dobro obvladovanje 
anglescine oz. v Fontainebleauju in v solah 

S ~porazumeva­
nJenr v naravne1n 
okoiju osvojimo 
povprecno 13 tujih 
besed na dan, v 
soli le do 200 na 
leta. 

francoske Svice se znanje 
francoscine. Vrednost taksne-
ga jezikovnega znanja je po­
membna zaradi cedalje vecje 
internacionalizacije gospo­
darstva. Miller in Gildea 
(1987) sta proucevala ucenje 
anglesCine v vsakdanji komu­
nikaciji in to ucenje pri­
metjala s solskim ucenjem. 
U gotovila sta, da se posa-
meznik v sporazumevanju v 

naravnem okolju nauci povprecno 13 besed 
na dan, medtem ko jih v soli pridobi le 100 do 
200 na leto (Mijoc, 1995, str. 90). 

Vendar je za besedni zaklad pomemben tudi 
nacin ucenja, saj so besede in stavki vedno 
prepleteni s kontekstom, situacijo in celo s 

R.azl'ike v kulturi in motivaciji zaposlenih. 
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kulturo, v kateri jezik nastaja. Tako se ob 
pomenu besede vedno poglobimo v kontekst, 
v katerega je beseda vkljucena, medtem ko je 
za solsko ucenje znacilno, da ob uporabi 
slovmja pogosto prihaja do neuporabnih in 
nesmiselnih prevodov. 

Torej na pridobivanje in uporabnost novih 
znanj sovplivajo tudi situacije, v katerih po­
teka ucenje in dejavnosti, ob katerih prihaja 
do ucenja. 

4. Zivljenje v tujini- izkustveno ucenje. 

Tudi druga znanja podobno kot jezikovno 
nastajajo preko aktivnosti v posebnih situ­
acijah. Tako ima velik pomen tudi zivljenje v 
tujini in istocasno se delo v kaksnem med­
narodnem podjetju. Le tako lahko posamez­
nik dodobra spozna in razume okolje, v 
katerem biva. Za izkustveno ucenje je torej 
pomemben proces vrascanja v kulturo, kar 
pomeni, da posameznik skozi opazovanje 
delovanja dolocene skupnosti pocasi zacne 
posnemati obnasanje dolocene skupine, upo­
rabljati zargon in delovati skladno z normami 
te skupnosti (Mijoc, 1995, str. 91-92). 

Po Kolbovi definiciji gre pri izkustvenem 
ucenju za simbioticno povezanost izkusenj , 
ucenja in znanja (Malinen, 2000, str. 68). Z 

Ku'ltura drzave mocno vpliva tlldi na nac.in motiviranja zapos<leni:h. V kolektivno zasnovanih kulturah Je na primer 
zaposleni neprijetno presenecen, ce ·tnu bodo v podj·etj'U ponuditi ha.dividttrilno nagrado za nj:egove dosezke in 
uspesno delo. V teh kultuxah imajo :pogosto oblikovane norme o vedenju v dolocenih okoliscinah. Ce skusoajo 
zaposlenemu dati individualno nagrado, Je to v nasprotj:u s skupinskimi normami, zato je malo verjetno, da bo to 
poz.itivno ucinkovalo na njegovo motivacJJo. 

NaCin motiviranja zaposlenin se raziikuje tudi v mosko- in zenskouterne19en111 kulturah. V prvi zapos1eni cenijo 
den:arne nagrade., nagrade v obliki nazivov in druge statusne aofi materialne nagrade. V zensko utemeljeni kalturi 

· pa so pomernbnejse nagrade prosti cas, vecj.e ugodnosti pri delu in sim:bolicne nagrade., ki i.zrazaj:o pozornost do 
zaposlenib. 

Dejoavniki, ki motivirajo zaposlene v organizacijah, niso od·visni sarno od posamezne kulture, temvec so pogosto 
razli:cni tudi v okviruTaziicne kulture. Vrste nagrad, ki jib na pdtner cenijo zaposlen1 v Slovenij'i ali v ltaHji., tako 
niso samo odsev kulture Slovencev in ltallja.nov, temve.c tudi drugih deJavnikov, na primer starosti, spola, 
izobrazbe zaposlenin in organizacij:ske ravni, na kateri ti oprawlj:ajo svoJe delo. 
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izkusnjami pridobljeno znanje je celovito, 
nepredalcasto, predvsem pa uporabno, saj gre 
za aktivno vpletenost posameznika v izku­
snjo in obenem razmisljanje (refleksijo) o njej. 

5. Spoznavanje razlicnih kultur: 

· Povezanost kulture z organizacijskim 
vedenjem. 

Spoznavanje kulture, obicajev, tradicije in 
vedenj skih vzorcev razlicnih narodov Iahko 

menedzetju koristi pri razumevanju razlik v 
druzbenem vedenju, obenem pa lahko tako 
bolje razume menedzment in organizacijsko 
vedenje v razlicnih predelih sveta. Se posebej 
je to potrebno za sluzbovanje na tujem, saj se 
bo menedzer le s seznanjenostjo s kulturo, 
zgodovino, geografijo, ekonomijo, politiko in 
drugimi splosnimi informacijami ddave 
gostiteljice v njej ustrezno vedel in uspesno 
del oval. 

· Vpliv kulture na nacin komuniciranja. 

Diagram 1: Analiza prednosti in slabosti vloge mednarodne poslovne sole 

PREDNOSTI: 

internacionalnost predavateljev in studentov; 

priloznost za mednarodno srecevanje, sklepanje 
poslov, dolgorocno prijateljevanje => mreze 
poznanstev; 

jezikovno znanje => vecjezicnost; 

spoznavanje kultur razlicnih drzav => obicaji , 
tradicija, zgodovina, geografija ipd.; 

spoznavanj e razlicnih podj etni ~kih kultur => razmere 
v poslovnem okolju, motivacij a, komuniciranje, 
delovni timi; 

izkustveno ucenje preko z ivljenja v tujini; 

razvoj mednarodnega in globalnega mi~ljet~a; 

interdisciplinarno razmisljanje; 

f leksibi lnost in mobilnost; 

visj a stopnja tolerantnosti. 

SLABOSTI: 

vstopni pogoji => niso pogojeni s potencialno 
vodstveno zmoznostjo, ampak z ocenami izpitov oz. 
diplome; 

izbor predavateljev => npr. nimajo pedagoskih 
sposobnosti ali menedzerski h izkusenj ; 

aroganca, vzvisenost studentov; 

razlike v kvaliteti, trajanju in ceni studijskih 
programov; 

>>p iratstvo« => posnemat~e. 

MEDNARODNASOLA 

MOZNOSTI: 

razumevanje globalne konkurence in bolj 
konkurencno prilagajanje izdelkov in storitev 
potro~niku oz. uporabniku => hitrost odzivanja in 
sposobnost predvidevanja; 

vee moznosti za zapos litev v tujini ; 

v i ~j a izhodiscna placa na zacetku profesionalne 
kariere oz. vi~ji odstotek rasti place; 

posnemanje strategij tehnolo~kega voditelja; 

usmetjenost na iskanje novih ap likacij ze obstojecega 
znanja ali strategij i skat~a in ustvatjanja trznih nis. 

NEVARNOSTI: 

casovna in prostorska dimenzija => aktual nost 
dogajanja v razlicnih kulturah in poslovnem okolju; 

trad icionalne ovire med regijami => politicne, 
socialne, ekonomske ovire ipd. 

15 
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V razlicnih kulturah posamezniki tudi med 
seboj razlicno komunicirajo. Razlike v na­
cinu komuniciranja lahko povezemo pred­
vsem z uporabo jezika, v katerem se izrazajo, 
z verbalnim stilom, ki ga pri tem uporabljajo, 
in z neverbalnim delom komunikacije. 

· Delovni timi v razlicnih kulturah. 

Kulture zelo vplivajo na oblikovanje in 
delovanje delovnih timov v organizacijah. Na 
Japonskem odsevajo na primer timi njihove 
kolektivne kulturne vrednote. Koreja je 
primer azijske kulture, v kateri ne namenjajo 
veliko pozornosti vlogi timov v organi­
zacijah, v Izraelu pa demokraticne delovne 
skupine delujejo kot timi in v svoje delo 
prenasajo pomembne druzbene vrednote. 

INTERAKCIJA MED 
INTERNACIONALIZACIJO IN 
MEDNARODNIMI POSLOVNIMI 
SO LAM I 

Tezo, da se zaradi razvijajoce internaciona­
lizacije gospodarstva povecuje vloga medna­
rodnega menedzerskega izobrazevanja, lahko 
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potrdimo na podlagi zgoraj predstavljene 
analize prednosti 111 slabosti mednarodne 
poslovne sole ter na podlagi analize inter­
akcijskih ucinkov med internacionalizacijo 
gospodarstva ter mednarodnimi poslovnimi 
solami (glej diagram 2). 

Kot je razvidno iz diagrama 2, je naj­
pomembnejsa razsdnost izobrazevanja na 
tujih poslovnih solah prav gotovo moznost za 
ustvarjanje mrde poznanstev, ki so v da­
nasnjem poslovnem svetu se posebej po­
membne za majhne ddave. Kajti le kombi­
nacija znanja, tehnologije in stimulativnega 
okolja ter hitre reakcije na tdne spremembe 
(dostopnost in hitrost informacij) danes 
predstavlja glavni vir konkurencnosti. Torej 
mora imeti posiljanje kandidatov na po­
diplomski studij v tujino v vecini tranzicijskih 
drZaV dosti vecjo teZO kot izobrazevanje 
taksnih kadrov v na novo ustanovljenih doma 
lociranih solah. Te sicer poskusajo sodelovati 
s tujimi tovrstnimi ustanovami, vendar to ni 
primerljivo z moznostjo pridobivanja po­
znanstev in izkusenj v tujini. 

Diagram 2: lnterakcija med internacionalizacijo in mednarodnimi poslovnimi solami 

MEDNARODNEPOSLOVNESOLE INTERNACIONALIZACIJA 

~ 
.// ·., 

G ) 
mreze poznanstev 

~ 
~/ '~G 
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SKLEPNE MISLI 

ce zelimo menedzersko izobrazevanje po­
staviti v dimenzijo prihodnosti , potem je 
potrebno upostevati dimenzijo globalnosti 
tega izobrazevanja in bo zato v prihodnosti 
pri izobrazevanju menedzetj ev potrebno: 

priceti postopoma odpravljati tradicionalne 
ovire med regijami in to na nacin, da bomo 
definirali izhodiscni politicni , socialni in 
ekonomski kontekst menedzerskega izobra­
zevanja; 

odpravljati osebne ovire tako z uporabo 
sodobnih tehnologij izobrazevanja kot tudi 
z ocenjevanjem in samoocenjevanjem med­
kulturnih razlik; 

definirati minimum specificnih znanj, po­
trebnih za obvladovanje menedzmenta na 
ravni dolocene regije kot dela globalnega 
prostora. 

Zbrani podatki nakazujejo kljucne znaCilnosti 
izobrazevanja menedzetjev v mednarodnem 
okolju in so lahko spodbuda za nadaljnje ra­
ziskovanje ter predvsem aktivno globalno 
delovanje. 
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