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Za boljso prakso 

MEDKULTURNO 
USPOSABLJAN)E 

ZA MEDNARODNO 
POSLOVAN)E 

l<ulturne razlike in kulturno 
usposabijanje menedierjev 

POVZETEK 

V danasnjem globalnem okolju je uCinkovit menedzment, sposoben koordiniranja mednarodnih 
operacij, osnova za implementacijo globalnih strategij. Zato je za mednarodna pocljetja strate­
skega pomena razvoj mobilnih menedzerjev, usposobljenih za opravljanje mednarodnih opera­
cij. To pa pomeni, da je za upravljanje clovefkih virov eden izmed stratesko najpomembnejsih in 
najzahtevnejsih izzivov oblikovanje visoko kvalificiranega, fleksibilnega in mednarodno mobil­
nega kadra. TakSni menedzerji morajo biti sposobni dalj casa ziveti in uspesno delovati v tujem 
okolju, da lahko opravljajo mednarodne operacije, tore} prenasajo znanja, strategije, filo zo.fije 
in kulturo maticne organizacije na svoje podruznice. Do najveejih tef.av pri mednarodnih opera­
cijah obicajno prihaja zaradi nepoznavanja tuje kulture in kulturnih razlik, zato so strokovnjaki 
s tega podrocja razvili stevilne metode za premostitev omenjenih tezav. Za najuspefnejso metoda 
se je izkazalo medkultumo usposabljanje osebe in njegove/njene druiine. 

Kljucne besede: multinacionalke, mednarodne operacije, ekspatriot, kultura, kulturne razlike, 
dimenzije kulture, medkulturna usposabljanja, mentorstvo 

D anasnje globalno poslovno okolje pred­
stavlja za organizacije strateske izzive, saj so 
preko strateskih povezav, »joint ventures« in 
mednarodnih podruznic podvdene hitremu 
procesu internacionalizacije. Kot rezultat 
tega organizacije pospeseno posiljajo svoje 
zaposlene na mednarodne operacije, prost 
pretok delovne sile v Evropski uniji pospduje 
mobilnost !judi, v organizacijah pa se pojavlja 
vse vee !judi tujih narodnosti in kultur. 
Ko je stevilo mednarodnih poslovnih operacij 

v zacetku 90-ih Jet zacelo narascati, je postal 
eden izmed pomembnejsih izzivov multinaci­
onalk razvoj kakovostnega kadra, ki je spo­
soben delovati v tujini, se soocati in shajati s 
tujimi kulturami ter se na tujem obmocju za 
dalj casa nastaniti in zaposliti. S pospesenim 
integriranjem svetovne ekonomije dobivajo 
multinacionalna podjetja vedno vecji vpliv in 
pomen, s tern pa postaj ajo tudi mednarodne 
operacije in menedzetji, ki jih opravljajo, ne­
kaj nujnega in obicajnega. 
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Black in Gregerson (1999; povzeto po Andreason, 2003, str. 42) navajata, da trenutno kar 
80 odstotkov srednjih in velikih organizacij posilja strokovnjake na mednarodne operacije v 
tujino, 45 odstotkov od teh pa jih namerava stevilo v hatkem se povisati. Ocenjujejo tudi, da 
naj bi samo ameriske multinacionalke imele vee kot 1,3 milijona zaposlenih na raznih med­
narodnih operacijah po svetu (Shaffer in Harrison, 2001, str. 238). 

podobno, saj je to predpogoj za razumevanje 
medkulturnega izobrazevanja. 

KULTURA IN KULTURNE 
RAZLIKE 

S problematiko kulture in kulturnih razlik ter 
njihovim vplivom na poslovanje so se ukvar­
jali ze mnogi znanstveniki, ceprav je tema­
tika kot taka relativno nova in dosega prave 
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Po drugi strani pa so mednarodne operacije 
pomembne tudi za razvoj kariere posamez­
nika. z narascanjem globalizacije postajajo 
mednarodne izkusnje predpogoj za napredo­
vanje na visje polohje v organizacijah, zato 
se vse vee menedzerjev odloca za zacasno 
delo v tujini (Mathur-Helm, 2002, str. 22). 
Procesu globalizacije in vedno bolj razsitje­
nemu mednarodnemu poslovanju je izpostav­
ljena tudi Slovenija. Odprtost trga Evropske 
unije, majhnost gospodarstva, udelezba v 
mednarodnih integracijah in organizacijah 
pospesujejo poslovanje Slovencev v tujini, 
hkrati pa tudi k nam prinasajo vse vee tujih 
podjetij in !judi. 

razseznosti sele od zacetka .-------------

20. stoletja. Najpomembnejse Velika menedierjev 
raziskave in dognanja s tega bolie spozna don1a-

Tako kot trgi, konkurenca in organizacije pod­
legajo procesu globalizacije, se morajo tudi 
poslovnezi, politiki in potrosniki znajti v tu­
jem okolju in biti sposobni sporazumevati se, 
pogajati in upravljati ljudi drugacnih kultur. 
Delo z ljudmi, katerih vrednote in prepricanja 
pa tudi jezik in obicaji se razlikujejo od nasih, 
lahko pripelje do odlocilnih nesporazumov in 
poslovnih nesoglasij. Prav zato se je potreb­
no zavedati pomena kulture, spoznati lastno 
kulturo in njene znaCilnosti, hkrati pa skusati 
spoznati in sprejeti kulturne razlike in poseb­
nosti kulturno drugacnih narodov. Najucinko­
vitejsi nacin za osvojitev teh pojmov je prav 
kulturno izobrazevanje. 
V prispevku se bomo osredotoCili na pro­
blematiko kulturnega in medkulturnega izo­
brazevanja zaposlenih, pri cemer bomo dali 
poseben poudarek usposabljanju menedzer­
jev, poslanih na mednarodno operacijo, ki 
jim pravimo tudi »ekspatrioti «. Se pred tem 
je potrebno pojasniti osnovne pojme, kot so 
kultura, kulturne razlike, dimenzije kulture in 

podrocja sta prispevala Ni- 1 l l 
zozemca Geert Hofstede in CO J(U tUrO Se e, ko 
Fons Trompenaars, ki sta naj- Se SOOCi l drugo. 
pogosteje omenjana avtorja s 
podrocja medkulturnega menedzmenta in sta 
vsak na svoj nacin opredelila pojem in nacin 
razlikovanja narodov na podlagi kulturnih 
specificnosti. 
Zaradi jasnosti bomo najprej pojasnili po­
jem kulture. Hofstede (1991, str. 5) definira 
kulturo kot kolektivno programiranje misli, 
ki locuje ljudi ene skupine ali kategorije od 
drugih. Kulturo sestavljajo 
clovdke karakteristike, ki so 
ljudem priucene v casu otro­
stva in mladosti , skozi pro­
ces socializacije v dolocenem 
geografskem obmocju, in ki 

l(ultura je kolek­
tivno programira­
nje misli. 

jih ti delijo z ostalo populacijo tega obmocja. 
Nasprotno temu je cloveska narava tisto , v ce­
mer smo si vsi ljudje enaki: sposobnost cutiti 
strah, jezo, ljubezen, veselje, zalost, potreba 
po druzenju z ostalimi, sposobnost zaznavati 
okolje itd. Nacin, kako posameznik izraza ta 
custva, paje oblikovan in pogojen s kulturo, v 
kateri je odrascal. 
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Slika 1: Nivoji edinstvenosti cloveskega miselnega programiranja 

Znacilno oz. specificna 

za posameznika 

Podedovano in nauceno 

Znacilno oz. specificno za 

skupino ali kategorqo 
Kultura 

Univerzalno Cloveska narava Podedovano 

Vir: Hofstede ( 1991, st1~ 6) 

Geert Hofstede pojasnjuje razlike med kultu­
rami na podlagi petih razseZ.nostnih vrednot, 
ki jih je zdruzil v zdaj ze legendarni model 
5-D. Gre za analiticno orodje, ki naj nudi ja­
sen vpogled v tematiko kulturnih razlik. Te 
dimenzije povzema Trevnova (2000, str. 378-
380) kot: 
• Individualizem proti kolektivizmu: Na­
nasa se na moe povezave med posamezniki v 
druzbi. Opredeljen je s stopnjo, do katere se 
ljudje raje obnasajo kot posamezniki kakor pa 
kot clani skupine. v tipicnih individualistic­
nih kulturah, kot so ZDA ali Velika Britanija, 
si ljudje prizadevajo predvsem za izpolnitev 

~roblematika ku1ture in kultumih razlfk je izrazito kompleksna. 
Ceprav ljudje pogosto trdimo, da se zavedamo lastne kulture , 
poznamo svoje obicaje in prevladujoce vrednote ter sprejemamo 
ljudi drugih narodov in kultur, v praksi pogosto ni tako. Stevilni 
nesporazumi in neprijetnosti, ki nastanejo v interakciji s tujci, 
so tako pogosto pripisani osebnostnim lastnostim teh posamez­
nikov, ne pa njihovi kulturi. Pogosto se dogaja tudi to, da ljudje 
razumemo lastno kulturo in lastne vrednote kot normativ in me­
rilo za to, kaj je v redu in kaj ne, kaj je primerno, kaj pravza­
prav normalno. Vse to pocnemo nezavedno, ob tern pa neredko 
prizadenemo osebo druge kulture ali celo povzrocimo konflikt. 
V poslovnem svetu imajo taksne napake in nerazumevanja se 
veliko vecje posledice. 
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lastnih interesov in interesov ozjih clanov 
druzine. Za razliko od teh pa si v kolektivi­
sticnih kulturah, ki prevladujejo v Pakistanu, 
Kolumbiji ali Tajvanu, ljudje prizadevajo za 
dobrobit sirse skupnosti. 
• Porazdelitev moci: Opredeljuje odnose med 
hierarhicno porazdelitvijo moCi v druzbi. Pri­
kazuje stopnjo neenakosti med ljudmi, ki jo 
clani skupnosti se sprejemajo kot normalno. 
Drzave kulture z majhno stopnjo neenakosti 
(na primer Danska ali Izrael) si prizadevajo 
v cim vecji meri odstraniti neenakosti pri raz­
polaganju z mocjo, dezele z veliko stopnjo 
neenakosti, kot sta Indija ali Filipini, pa teZ.ijo 
k ohranjanju teh razlik. 
• Premagovanje negotovosti: Opredeljuje 
odnos posamezne kulture do negotovosti , ki 
jo prinasa prihodnost. Kulture, kot sta Singa­
pur in Jamajka, sprejemajo negotovost, zato 
niso usme1jene k ocitnim izogibanjem nego­
tovih situacij, druge kulture, na primer Portu­
galska ali GrCija, pa vplivajo na ljudi tako, da 
se ti bojijo negotovosti in prihodnosti, zato se 
posluzujejo religije, tehnologije ali prava, da 
bi se ji izognili. 
• Moska/zenska vloga: Nanasa se na delitev 
vlog med spoloma v druzbi. V mosko zasno­
vanih kulturah, kot sta NemCija in Japonska, 
prevladujejo tradicionalno moske vrednote, 
najpomembnejsi so dosezki in uspeh ter pri­
dobivanje materialnih dobrin. Kontrastno za­
govarjajo v zensko zasnovanih kulturah, ki 
prevladujejo v Skandinaviji, zenske vrednote, 
kjer je najpomembnejsa kvaliteta zivljenja in 
skrb za ostale. 
• Krakorocna proti dolgorocni usmerjeno­
sti: Nanasa se na casovno dolgorocno ali krat­
korocno usmerjenost posamezne kulture. Za 
Kitajsko ali Japonsko je znacilna dolgorocna 
orientiranost, torej orientiranost v prihodnost. 
Ljudje veliko varcujejo, investirajo, sprejemajo 
spremembe in so bolj pragmaticni. V dezelah, 
kjer je usme1jenost kratkorocna, pa prevladu­
je skrb za stabilnost, kratkorocni pogledi, zivi 
se za sedanjost, denar se zapravlja v danem 
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trenutku. Ponovno poudatjamo, da je kultura 
nekaj, kar se moramo ljudje nauciti spozna­
vati in zavedati. Pri tern je potrebno zaceti z 
lastno kulturo in njenimi vrednotami, s pome­
nom kulture nasploh, nato pa se seznaniti se s 
kulturami tujih narodov. 

KULTURNO USPOSABLJANJE 

C:e zelimo uspesno delovati v mednarodnem 
ali domacem veckulturnem okolju, moramo 
biti sposobni prepoznati kulturne razlike in 
se jih, raje kot ignorirati, nauciti uporabljati 
v svojo korist. Zal pa so kulturne razlike vse 
premalo cenjene in neodobravane ter pogo­
sto razlog za sumnicavost in zavrnitev !judi 
z drugacnimi normami in navadami. Zato po 
mnenju Trevnove (2001, str. 51) menedzer po­
trebuje priprave, ki se nanasajo na medkultur­
no izobrazevanje. Seznaniti se mora s kulturo 
drzave gostiteljice, spoznati tamkajsnje ob­
like vedenja in medsebojne odnose zato, da 

se bo v skladu z njimi tudi vedel, nauciti pa 
se mora tudi, kako pravilno komunicirati v 
novem kulturnem okolju. Poleg tega je po­
znavanje kulture tudi pomemben dejavnik, ki 
pomaga menedzetjem razumeti razlike v me-

51 

nedzmentu in organizacijskem r-----------­
vedenju, saj je vpliv kulture na Menedier mora 
delovanje organizacije in vseh razumeti razlike 
zaposlenih ogromen (Treven, 
200la, str. 52). Po raziskavah V organizacijskem 
sodec (Andreason, 2003, str. vedenju. 
43; Harrison, 1994, str. 17) se 
zaradi nezmoznosti prilagoditve menedzerja 
ali partnerja na novo kulturo predcasno vrne 
domov 20-40 odstotkov vseh »ekspatriotov«, 
ki so bili poslani na mednarodno operacijo, 
pri cemer to stevilo naraste na kar 70 odstot­
kov v primeru, ko so bili namenjeni v ddavo 
v razvoju. To je zelo motece tako za mened-
zerja in njegovo druzino kot tudi za operacije 
podjetja (Shaffer in Harrison, 2001, str. 239). 
Kot posledica tega se je zato razvila potreba 
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po razvoju medkulturnih usposabljanj, ki po­
magajo pri prilagoditvi na novo okolje, raz­
voju medkulturnih sposobnosti in uspdnosti 

Zaradi nezmoino­
sti razumevanj a 
kulture se preacas­
no vrne iz tujine 
do 40 odstotkov 
menedierj ev. 

mednarodne operacije. To je 
za organizacije kljucnega po­
mena iz strateskih in financ­
nih razlogov. Programi uspo­
sabljanja obicajno vsebujejo 
podrocja, kot so ucenje jezika, 
sposobnosti zavedati se kul­
ture, spoznavanje specificnih 
znanj o tuji ddavi, poslovnih 
norm in obicajev te drzave ter 

sposobnost prilagajanja tuji kulturi (Romero, 
2002, str. 75). Vse to so teme, povezane s kul­
turo in kulturnimi razlikami, zato je v litera­
turi vecinoma mogoce zaslediti izraz medkul­
turno usposabljanje, ki ga bomo uporabljali 
tudi v nadaljevanju. 

NAMEN MEDKULTURNEGA 
USPOSABLJANJA 

Medkulturno usposabljanje je priprava me­
nedzerjev in njegovih druzinskih clanov, da bi 
bili dojemljivejsi in odprti za kulturne spre­
membe. So torej tiste aktivnosti, ki izboljsu­
jejo nastop !judi pri delu v tujini (Landis in 
Bhagat, 1996, str. 64). Potreba po medkultur­

Medkulturno 
usposabijanje se 
mora priceti p_red 
zacetkom medna­
rodne operacife. 

nem usposabljanju se je raz­
vila z narascajocim stevilom 
menedzerjev na mednarodnih 
operacijah ali »ekspatriotov« 
(Romero, 2002, str. 73). V 
prakso je bilo vpeljano kot 
mehanizem, ki povecuje prila­
goditev novi kulturi (Lievens 
idr., 2003, str. 477), bistveno 

pa tudi zmanjsa cas, ki je potreben za prilago­
ditev novemu okolju (Evans, Pucik in Barso­
ux, 2002, str. 125). S kulturnimi usposablja­
nji razvijemo bolj svetovljanske menedzerje, 
ki razumejo kulturne razlike in so sposobni 
to znanje prenesti v medkulturne situacije. 
Taksno usposabljanje vpliva na menedzerjeve 

Za bo/jso prakso 

reakcije, saj zmanjsuje kulturni sok, pa tudi 
na njegovo obnasanje, kar se kaze kot izbolj­
sanje sposobnosti medkulturnega pogajanja, 
odlocanja, odnosa s partnerji ter strankami in 
podobno (Harrison, 1994, str. 19). Ob tern ne 
smemo pozabiti tudi jezikovnih tecajev, saj 
ze samo poskus konverzacije v tujem jeziku 
pomeni spostovanje tuje kulture in je s strani 
domacinov zelo cenjen (Evans, Pucik in Bar­
soux, 2002, str. 126). 

CASOVNI OKVIR 
MEDKULTURNEGA 
USPOSABL)ANJA 

Organizacije izvajajo medkulturna usposab­
ljanja v razlicnih casovnih obdobjih, od enega 
leta do sestmesecnih ali trimesecnih priprav. 
Na splosno naj bi taka usposabljanja obsegala 
40 do SOur (Harrison, 1994, str. 19). Nekatere 
organizacije se odlocajo tudi za drugacen pri­
stop, saj so mnenja, da zgodnja usposabljanja 
utegnejo zgraditi prevec stereotipov in zato 
medkulturna usposabljanja izvajajo sele ob 
samem nastopu mednarodne operacije, hkra­
ti z dejanskim prilagajanjem novemu okolju. 
Vendar se ta metoda ni izkazala za ucinkovi­
to, saj so menedzerji ob zacetku nove opera­
cije preobremenjeni in se takih programov ne 
utegnejo redno udejstvovati (Evans, Pucik in 
Barsoux, 2002, str. 126). V vsakem primeru 
naj bi medkulturna usposabljanja potekala 
priblizno tri mesece pred odhodom in, ce je 
le mogoce, se tri mesece po prihodu v novo 
ddavo (Landis in Bhagat, 1996, str. 77). 

OBLIKOVANJE 
MEDKULTURNEGA 
USPOSABLJANJA 

Medkulturno usposabljanje je sestavljeno iz 
dveh delov: splosne kulturne orientacije ( cul­
ture-general training) in razvoja specificnih 
znanj o neki kulturi (culture-specific training) 
(Landis, Bhagat, 1996, str. 65). Prva faza, to-
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rej splosna kulturna orientacija, je oblikova­
na tako, da pritegne pozornost udelezencev 
in jih pripravi na pomen in vpliv kulturnih 
dejavnikov na splosno. Sestoji prav tako iz 
dveh stopenj, in sicer: samoocenjevanja (to 
ima pozitiven vpliv na prepoznavanje posa­
meznikove potrebe po taksnih usposabljanjih 
in na dojemljivost udelezencev usposabljanj) 
ter zavedanja obstoja kulturnih razlik na pod­
lagi spoznavanja splosnih kulturnih dimenzij, 
po katerih se ddave razlikujejo. V drugi fazi, 
tj. fazi specificne kulturne orientacije, pa se 
oblikujejo menedzerjeve sposobnosti komu­
niciranja in delovanja znotraj specificnega 
kulturnega okolja, v kateregaje namenjen. Ta 
stopnja sestoji iz prevzema znanja o tuji kul­
turi (jezika, navad, obicajev) in iz izgradnje 
sposobnosti delovanja v tuji kulturi, kjer se 
udelezenci naucijo vsa znanja prenesti v prak­
so (Harrison, 1994, str. 19). 
Orodij, s katerimi je mogoce izvajati medkul­
turno usposabljanje, je ogromno, pri tern pa 

je potrebno loCiti, ali bomo uporabili didak­
ticni ali pa bolj prakticen, izkustveni pristop. 
Didakticen pristop usposabljanja temelji na 
predavanjih, video posnetkih in diskusijah, 
pri izkustvenem pa se udele2enci izobrazuje­
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jo s pomocjo igranja vlog, si­
mulacij in podobnega (Landis 
in Bhagat, 1996, str. 65). Med 
orodja sodijo se predstavitve 
posameznih kultur, knjige, 
studije primerov, spletne stra­
ni in drugo (Evans, Pucik in 
Barsoux, 2002, str. 125). Za 
ucenje medkulturne komuni­
kacije se je kot ucinkovito po­

Llcenje na podlagi 
incidentov se je 
izkazalo kot naj­
ucinkovitejse orod-
je za n1edkulturno 
usposabijanje. 

kazalo ucenje na podlagi incidentov, kjer so 
opisane interakcije med »ekspatrioti« in do­
macini, prebivalci razlicnih ddav. Menedzer 
mora razresiti tak incident oz. pravilno reagi­
rati, nato pa sledi diskusija o moznih in pra­
vilnih razresitvah problema (Harrison, 1994, 
str. 19). Ucenje ne poteka le v ucilnicah. Kot 
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uCinkoviti so se pokazali tudi predhodni obis­
ki gostujoce ddave, obiski se pred sklenitvijo 
dogovora o odhodu v tujino ali pa mentorstvo 
izkusenega, ze v tujini delujocega menedzer­
ja (Evans, Pucik in Barsoux, 2002, str. 125). 

MEDKULTURNO 
USPOSABLJANJE IN DRUZINA 

Ker je druzina obicajno odlocujoCi dejavnik, 
ko se menedzerji sprasujejo, ali sprejeti med­
narodno operacijo ali ne, in ima torej vpliv 
tudi na uspesnost operacije, je potrebno tudi 

partnetja in otroke vkljuCiti v 
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Vkijucevanje celo­
tne druiine v med­
kulturna uspo­
sabijanja ima zelo 
pozitiven ryliv 
na menedzerjevo 
uspesnost. 

proces selekcioniranja, sveto­
vanja in predvsem v medkul­
turna usposabljanja ter jezi­
kovne tecaje (Evans, Pucik in 
Barsoux, 2002, str. 124). Delo­
vanje in zivljenje v tujini ima 
enak vpliv na menedzerja kot 
na njegovo druzino. Tudi clani 
druzine so podvdeni kultur-

Te priprave ter predvsem jezikovna usposab­
ljanja pa so se toliko pomembnejsa v primeru 
soloobveznih otrok. Tudi partner »ekspatrio­
ta« je obicajno se veliko bolj podvrzen inter­
akciji z okoljem, se posebej ce v tuji ddavi ni 
zaposlen. Za druzino so zato zelo primerna 
usposabljanja, ki potekajo pred odhodom in 
se nadaljujejo vzporedno s potekom medna­
rodne operacije. Toyota in General Motors sta 
primera organizacij, ki to omogocata (Evans, 
Pucik in Barsoux, 2002, str. 126). Tako se 
partner lazje vkljuCi v okolje, spozna doma­
cine, naveze druzabne stike ter hitreje OVrZe 
stereotipe in lazje sprejme tujo kulturo. Za 
druzino pa obiskovanje omenjenih usposab­
ljanj in tecajev pomeni tudi neko obveznost in 
jim daje obcutek zaposlenosti in koristnosti, 
ki jim sicer utegne manjkati. 
Kot smo ze omenili, s pospesevanjem glo­
balizacije narasca tudi stevilo mednarodnih 
operacij ter tako tudi stevilo organizacij, ki so 
spoznale potrebo po uporabi taksnih usposab­
ljanj. To potrjujejo tudi rezultati raziskave, ki 
je bila opravljena med najuspdnejsimi 32-imi 
izmed 500 organizacij Fortune (Lievens idr., 
2003, str. 477): kar 94 odstotkov organizacij 
ponuja jezikovna usposabljanja, 69 odstotkov 
podjetij nudi medkulturno usposabljanje za 
menedzerje z mednarodnimi operacijami. Si­
nangil in Ones (2001, povzeto po Lievens idr., 
2003, str. 477) pa sta na podlagi novejse ra­
ziskave na 250-ih organizacijah ugotovila, da 
kar 63 odstotkov vseh organizacij, vkljucenih 

nim spremembam in kultur­
nemu soku, zato imajo velik vpliv na mened­
zerjevo prilagoditev in tudi predcasno vrnitev 
domov (Andreason, 2003, str. 51). Vkljuceva­
nje druzine v medkulturno usposabljanje, po­
govor in posvetovanje menedzetja cloveskih 
virov s partnerjem, upostevanje partnerjeve­
ga mnenja in zahtev ima zato zelo pozitiven 
vpliv na prilagoditev celotne druzine novemu 
okolju in na ugodno razresitev mednarodne 
operacije (Harrison, 1994, str. 22). 

Kl}ub potrebi in koristnosti medkulturnega usposabljanja se jib rnultinacionalke le redko po­
sluzujejo. Black in Gregersen v svoji raziskavi ugotavljata prisotnost rnedkulturnih usposab­
ljanj le pri 25 odstotkih mednarodnih rnenedzerjev (Landis, Bhagat, 1996, str. 62). Harrison 
(1994, str. 18) ocenjuje, da je usposabljanje razsirjeno le med 30 in 45 odstotki multinaci­
onalk, Tungova (1982, povz. po Romero, 2002, str. 75) pa je pogostost medkulturnih uspo­
sabljanj zasledila med 32 odstotki ameriskih, 57 odstotki japonskih in 69 odstotkih evropskih 
podjetij. Razlogov za to naj bi bilo vee, med najocitnejsimi je zagotovo neodobravanje taks­
nega usposabljanja s strani vrhovnega rnenedzrnenta, slabo poznavanje njihove ucinkovitosti 
ter stroski usposabljanja. 



Zabo~SOQ~m~k~so~------------------------------------------------------------~5~5 
v raziskavo, nudi medkulturna usposabljanja 
za bodoce ekspatriote. Harrison (1994, str. 
18) nasteva le nekatere, ki so razvile uspes­
na medkulturna usposabljanja: Motorola Inc., 
British Petroleum Company, Johnson Wax, 
Shell Oil, DuPonts ... 

MENTORSTVO 

Primerna dopolnitev medkulturnega uspo­
sabljanja je tudi vzpostavitev kvalitetnega 
mentorskega odnosa. Linehanova in Walshe­
va (2000, str. 69) oznacujeta vlogo mentmja 
kot sledeco: »Mentor, na splosno gledano, za­
gotavlja informacije, izpopolnjevanje, nasve­
te, usmeritve, razvoj socialne in poklicne in­
tegritete v organizacijah ter psihicno podporo 
sodelavcem na nizjih polozajih«. Mentorstvo 
je ze samo po sebi dokaj zahtevno, ce gre pri 
njem za mednarodne razsdnosti, pa postane 
se toliko pomembnejse in kompleksnejse. 
Raziskave so pokazale, da so mentmji po­
membni za menedzerjevo lazjo prilagoditev 
na novo okolje, medtem ko je ta na delu v 
tujini (Stroh, 1995, str. 449). Za mentorje so 
obicajno izbrani tisti menedzerji, ki Iahko s 
svojim znanjem in izkusnjami prispevajo h 
karieri drugih. Zato »ekspatriotom« svetujejo 
menedzetji, ki so ze bili na mednarodnih ope­
racijah ali imajo vsaj podobne izkusnje. Po­
magajo jim nacrtovati kariero zunaj maticne 
organizacije in ob vrnitvi domov tudi znotraj 
te, poleg tega pajim pomagajo premostiti kul­
turni sok, jih pripravijo nanj in se po potrebi 
posvetijo tudi druzini menedzetja. 
Mentorski programi so prav tako pomemben 
element uspesnega procesa vrnitve v doma­
co organizacijo (Stroh, 1995, 449), saj lahko 
organizacije s kakovostnim mentorskim pro­
gramom drasticno zmanjsajo fluktuacijo me­
nedzerjev, ki so prisli z mednarodne operacije. 
Vrnitev v domace okolje je pogosto enako ali 
celo bolj stresna, kot prilagajanje novemu oko­
lju, zato so lahko mentorji svojim varovancem 
v veliko oporo, ko se ti soocajo s spremenje-

nimi delovnimi in splosnimi razmerami v 
svojem domacem okolju. V podjetjih, kot so 
IBM, Shell in Lafarge, kjer so mednarodne 
operacije nekaj vsakodnevnega in zelo veli­
kega pomena, so mentorji ze 
ustaljeni svetovalci menedzer­
jev. Spremljajo njihove pripra­
ve na mednarodne operacije, 
potek in delovanje ter njihovo 
uspesnost med operacijami, 
skrbijo za njihovo obvescenost 

Najboijsi mentorji 
so izkuseni mened­
ierji, prekaijeni z 
delom v tujini. 

in zavzemajo vlogo nekaksnih odvetnikov v 
domaci organizaciji, medtem ko so mened­
zerji v tujini (Evans, Pucik, Barsoux, 2002, 
str. 136). Vendar pa mentorjev, ki so primer­
ni in pripravljeni stopiti v mentorski odnos z 
ekspatrioti, ni veliko, saj so potrebna dolocena 
znanja in mednarodne izkusnje, pa tudi sicer 
je tezko obvladovati taksen odnos na daljavo. 

ZAKLJUCEK 

Cetudi je Slovenija odprta ddava in zaradi 
svoje majhnosti usmetjena na tuje trge, je ste­
vilo menedzerjev, ki so poslani na mednarod­
ne operacije v tujino, se relativno nizko in tudi 
stevilo »ekspatriotov« v Sloveniji je razmero­
ma majhno. Toda na tern podrocju je mogoce 
pricakovati spremembe, saj trend jasno kaze, 
da k nam prihaja vse vee tujih organizacij, 
med katerimi je tudi veliko multinacionalk. S 
tern se bo povecalo tako stevilo mednarodnih 
operacij kot tudi stevilo tujcev, ki se bodo pri 
nas zaposlovali. In takrat bodo medkulturna 
izobrazevanja ne le koristna, temvec tudi nuj­
no potrebna. 
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