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Povzetek

Medkulturno sodelovanje je v sodobnem poslovnem svetu vedno pogosteje, zato imata vedno vecji pomen tudi poznavanje
in zavedanje razli¢nih nacionalnih kultur. Namen clanka je povecati zavedanje, da obstajajo medkulturne razlike ter
prepoznati pomen njihovega poznavanja za uspeh projektov. Nekateri avtorji delijo nacionalne kulture glede na razseznosti,
ki predstavijajo dolocene znacilnosti kulture. Na osnovi teh raziskovanj sem izpostavila tiste razseznosti, ki imajo najvecji
vpliv na uspesno sodelovanje projektnih clanov in doseganje ciljev projekta. Da razlicne kulture drugace dojemajo Cas,
komunikacija pa je lahko formalna ali neformalna, trdijo zagovorniki individualizma ali kolektivizma. Pomembno je, kako
so razporejene avtoriteta, odgovornost in moc, ali potrebujejo strukture in pravila za delovanje ter ali raje sodelujejo ali
tekmujejo. Razlicne lastnosti kultur lahko privedejo do nesoglasij med sodelavci v projektuin s tem ogrozijo njegov uspeh.
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1. Uvod

niti ne zavedamo svoje kulture. Sele ko potujemo v

druge dezele oz. ko pridemo v stik z ljudmi druge
kulture, opazimo razlike. Poznavanje kulture postaja vedno
bolj pomembno na poslovnem podrodju, saj je vedno ve¢
projektov, v katerih sodelujejo ljudje razli¢nih narodnosti
ali pa so podprti s finan¢nimi sredstvi iz razli¢nih drzav.
Za uspe$no sodelovanje ¢lanov projekta je potrebno veliko
prilagajanja, ki izhaja iz poznavanja svoje in druge kulture,
saj lahko le tako razumemo, da je neko vedenje posledica
kulturne razli¢nosti.

Nepoznavanje kulturnih razlik je tveganje, ki lahko
ovira projektne cilje. Zamislimo si, koliko nacionalnosti je
na tem svetu in koliko razli¢nih vedenjskih vzorcev glede
na nacionalnost obstaja. Ko so ti vedenjski vzorci zbrani
v skupnem projektu, hitro nastane tveganje, da bodo
napacno interpretirani in da bo oddaljili cilje projekta, to
so zamudo kon¢nega roka izvedbe, povecanje strogkov ali
zmanjs$anje kakovosti izdelka ali storitve.

Namen prispevka je izbolj$ati zavedanje, da obstajajo
medkulturne razlike, ter prepoznati pomembnost
njihovega poznavanja za uspeh projektov.

Ljudje se ob opravljanju vsakodnevnih dejavnosti

2. Tveganja v mednarodnih projektih

Projekt, ki sega ¢ez drzavne meje in v katerem sodelujejo
¢lani razli¢nih narodnosti, ima vedno tudi medkulturne
razseznosti. Ravno zato mednarodni projekti ponujajo
tveganja, na drugi strani pa tudi doloc¢ene privla¢nosti.
Pri nacionalnih projektih so v sredi$¢u pozornosti iz¢rpno
nacrtovanje, odli¢na organizacija in izvedba ter timsko
soZitje, na drugi strani pa pri mednarodnih projektih
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lahko nastanejo organizacijski zapleti zaradi carinskih
in uvoznih omejitev, davénih zakonov in pla¢ delavcey,
razli¢ne infrastrukture ter medkulturnih razlik. Projektni
managerji in sodelavci prihajajo iz razli¢nih drzav, kjer so
postopki vodenja in sklepanja odlo¢itev razli¢ni. Vzgojeni
so bili v razli¢nih kulturah in zato si nekatere dogodke
interpretirajo drugace. Kot nadomestilo za ta tveganja
ponujajo mednarodni projekti atraktivne poslovne

priloznosti in moznosti ucenja, ki jih tezko dosezemo v

nacionalnih okvirih (Projektmagazin — Glossar).
Dinsmore in Benitez Codas (2006, str. 400) omenjata

dejavnike, ki so viri tveganj pri izvajanju mednarodnih
projektov:

=  Funkcionalna brezposelnost pomeni podvajanje ali
prekrivanje doloc¢enih funkcij ali aktivnosti. V vsaki
drzavi zahtevajo osebo na enakem delovnem mestu
zato, da lahko nemoteno potekajo bolj zapletene
informacije, ki jih razumejo samo strokovnjaki,
ter podvajanje funkcij zaradi razliénih jezikov ali
kompleksnosti organizacije projekta.

= Politi¢ni dejavniki imajo v mednarodnih projektih
velik vpliv. Poleg nihanja v mednarodni politiki se
vodje projektov srecujejo tudi z zahrbtnostjo lokalne
politike.

= Nacdin Zivljenja izseljenca se nana$a na navade in
pri¢akovanja managerjev, ki se preselijo v drugo drzavo
zaradi izvajanja projekta. Vkljuc¢uje nacin razmisljanja,
fizi¢ne in psihi¢ne potrebe ljudi, ki zac¢asno Zzivijo v
tuji drzavi, kjer imajo ljudje druga¢ne navade in nacin
zivljenja. Ce so razlike med kulturama velike, je lahko
priseljenec nemotiviran za dobro delo.

s Jezik in kultura vkljucujeta sistem govorjenih,
napisanih in druzbenih oblik komuniciranja, sisteme
$ifriranja in deSifriranja misli, prepri¢anj in vrednot
danih dolo¢enemu posamezniku.
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= Drugi dejavniki tveganja so osebna tveganja kot
na primer moznost ugrabitve, lokalne epidemije ali
nepopolna medicinska oskrba, terorizem in lokalni
upori, nevarne geolo$ke in podnebne spremembe.

= Problemi dobave vklju¢ujejo vse probleme
podpisovanja pogodb, nabavljanja in logistike. Lokalne
nabavne poti véasih ne zado$¢ajo potrebam projekta
mednarodnih razseznosti, zato je treba zaposliti najbolj
usposobljene delavce in obnoviti postopke narocanja.

= Lokalni zakoni in zakonodaja moc¢no vplivajo
na mednarodne projekte. Vplivajo lahko tudi na
osebne navade, kot na primer izogibanje alkoholu v
muslimanskih drzavah.

Edina razlika, ki lo¢i mednarodni projekt od lokalnega,

je globalizacija, ta doda projektu svoje razseznosti, ki

jih morajo projektni managerji razumeti in obvladati.

Eriksson, Lilleskold, Jonsson in Novosel (2002) so

si veckulturne projekte predstavljali kot time, ki so

pozicionirani na razli¢nih lokacijah v razli¢nih drzavah. S

tega vidika omenijo tri kategorije tvegan;:

= Geografske razlike omejujejo priloznosti, da bi
se sodelujo¢i v projektih srecevali iz o¢i v o¢i, zato
komunikacija poteka prek telefonov in e-poste, vendar
morajo biti informacije kratke, pomembne in hitre.
Zaradi ¢asovnih razlik med drzavami je omejena
neposredna komunikacija. Problem predstavlja jezik
in Ceprav se vsi naucijo istega jezika, vsak uporablja
druga¢no besedis¢e za isto stvar. Bistvo uspeha
geografsko lo¢enih timov je, da so vsi seznanjeni s cilji
projekta in da jih dobro razumejo.

= Kulturne razlike se delijo v profesionalno kulturo
znotraj ene stroke, ki uporablja enako strokovno
terminologijo, nacionalno kulturo, ki dolo¢a pristop
re$evanja problemov, saj v eni kulturi raje analizirajo
problem, v drugi pa raje poskusajo mozne resitve ter
organizacijsko kulturo, ki jo zaznamujejo znacilnosti
vedenja ljudi v vsaki organizaciji.

= Organizacijske razlike predstavljajo razlicnost med
projekti v velikosti, kompleksnosti in razpr$enosti, kar
pomeni drugacen organizacijski pristop pri vsakem
projektu.

Raziskava, ki jo je opravilo zdruzenje GPM (nem. Deutsche
Gesellschaft fiir Projektmanagement) leta 2002, je pokazala
pomemben vpliv kulture na projektno delo. Anketirali so
51 oseb, ki sodelujejo vmednarodnih projektih na razli¢nih
gospodarskih podro¢jih. Cilj raziskave je bil ugotoviti
oceno, kateri so najpomembnejsi izzivi mednarodnih
projektov. Ugotovili so, da kot najve¢ji izziv prednjacijo
kulturne razlike (Hoffmann, 2004).
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tehnidnividk  kutura  poltidno infiastrktura  projektni jezk ostalo
pravni vidik management

Slika 1: Pomembna problemska podro¢ja mednarodnega
projektnega dela (Hoffmann, 2004)
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3. Nacionalna kultura

Ko govorimo o kulturi, obi¢ajno mislimo na nacine
oblacenja ljudi, posebne tehnoloske inovacije, nacine
pridobivanja hrane, gospodarske dejavnosti, nacine
druzbenih povezav, vzgoje otrok, nacine odlocanja,
nacine resevanja konfliktov, religije, na¢ine komuniciranja
(jezik, neverbalne oblike), vrednote, obi¢aje idr. Kaksna je
neka kultura, je odvisno od okolja, ki ustvarja pogoje za
oblikovanje dolo¢enih kulturnih, druzbenih in vedenjskih
vzorcev. Poleg tega tudi zgodovinski dogodki enako
vplivajo na oblikovanje kulture (Treven & Sri¢a, 2001). Za
preucevanje kulture so raziskovalci do danes razvili ve¢
razli¢nih modelov.

Delo Geerta Hofsteda lahko pomaga pri razumevanju
razli¢nih vplivov nacionalne kulture na projektne
organizacije. Hofstede trdi, da ima vsak ¢lovek neki
miselni vzorec, ki se razvije in okrepi z izku$njami ter da ti
miselni vzorci vsebujejo elemente nacionalne kulture (Sui
& Yuquan, 2001). Na podlagi raziskave, ki jo je opravil
z intervjuvanjem ve¢ kot 116.000 usluzbencev iz 40
razli¢nih drzav mednarodnega podjetja IBM, je ugotovil,
da lahko miselne vzorce zdruzi v $tiri razseznosti kulture.
Namen njegove raziskave je bil pokazati, kako kultura
vpliva na vrednote na delovnem mestu. Pozneje je dodal
$e peto razseznost, vendar samo za 23 drZav. Omenjene
razseznosti so (Hofstede, 2001):
= Odmik mo¢i (angl. power distance) pokaze, kako v

razli¢nih kulturah resujejo problem neenakosti in

kdo ima mo¢ nad kom. V kulturah z visoko stopnjo
odmika moc¢iima vsak posameznik dolo¢en polozaj na
hierarhi¢ni lestvici, sprejemanje in dajanje avtoritete
je naravno. Nasprotno ima v kulturah z majhnim
odmikom moc¢i avtoriteta negativen prizvok. Hofstede
je visoko stopnjo pripisal Vzhodni Evropi, latinskim,
azijskim in afriskim drZavam, medtem ko pa za
nemske in zahodne, anglesko govoreée drzave velja
nizek odmik mod¢i.

= Izogibanje negotovosti (angl. uncertainty avoidance)
jerazseznost, ki se nanasa na odnos posamezne kulture
do negotovosti, povezane s prihodnostjo, ter kako ¢lani
sprejemajo nejasne, negotove in dvoumne situacije.

Visoka stopnja negotovosti je znadilna za Japonsko,

latinske drzave, nemsko govorece drzave, Vzhodno

in Srednjo Evropo, medtem ko se v Skandinaviji in na

Kitajskem ne pocutijo dobro v negotovih situacijah.
= Individualizem/kolektivizem (anlg. individualism/

collectivism) se nana$a na mo¢ povezave med ljudmi

v druzbi. V individualisti¢nih druzbah si posamezniki

prizadevajo za izpolnitev svojih lastnih zanimanj,

prednost dajejo nalogam; nasprotno sivkolektivisti¢nih
druzbah ljudje prizadevajo za cilje $irSe skupnosti in

od njih pri¢akujejo, da jim bodo pomagali, ko bodo v

tezavah. Pomemben jim je odnos med ljudmi. Primeri

individualisti¢ne skupnosti so ZDA, Velika Britanija
kot tudi Slovenija, kolektivistiéne druzbe pa Pakistan,

Tajvan in Kolumbija.
= Moskost/zenskost (angl. masculinity/femininity) je

vezana na to, katere vrednote prevladujejo, moske

ali Zenske. V druzbah z bolj Zenskimi vrednotami
prevladujejo dobri odnosi, sodelovanje in splo$na
kakovost Zivljenja, na drugi strani pa moske vrednote,
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kot so dosezki, junastvo, delo in materialni uspeh.
Visoka stopnja moskosti je na Japonskem, v Nemdiji,
Avstriji, Mehiki in Italiji. Zmerno visoka stopnja
moskosti je v anglesko govorec¢ih zahodnih drzavah,
medtem ko je nizka stopnja v Cilu, Koreji, Tajski,
Franciji, Spaniji in na Portugalskem. Kulturi z zenskimi
vrednotami sta Nizozemska in deZele v Skandinaviji.

= Dolgoro¢na usmerjenost (angl. future orientation) je
peta razseznost, ki je bila dodana pozneje. Dolgoro¢no
usmerjene kulture so osredotocene na prihodnost in
podpirajo vrednote, kot sta var¢evanje in vztrajnost, ki
prinasajo korist v dalj$em ¢asovnem obdobju. V poslu
je poudarek na prihodnji trzni poziciji. Kratkoro¢no
usmerjene kulture namenjajo pozornost preteklosti in
sedanjosti ter poudarjajo vrednote, kot so spostovanje
tradicije in obicajev, izpolnjevanje druzbenih
obveznosti. Kratkoro¢no naravnane kulture so Afrika
in nekatere muslimanske drzave, dolgoro¢no pa
vzhodnoazijske drzave, Japonska, nekoliko manj tudi
Brazilija in Indija.

Hofstedove razseznosti kulture temeljijo na vprasanju,

kako se druzba/organizacija situira glede na vrednostne

razseznosti. Nasprotno pa Trompenaars in Hampden-

Turner ponujata model kulture, ki je osnovan na

nacionalni, organizacijski in poklicni kulturi. Pripiseta

sedem razseznosti, s katerimi sta poskusila opredeliti

znacdilnosti in razlike med kulturami. Prvih pet razseZnosti

se nanasa na odnos ljudi do drugih, Sesta je ¢asovno

usmerjena, medtem ko sedma razseznost preucuje odnos

ljudi do narave (Kampf & Griep, 2003, str. 271):

= Univerzalizem - partikularizem (anlg. universalism -
particularism). V univerzalno zasnovani kulturi ljudje
cenijo dobroto, postenost in razsodnost. V nasprotju
so pratikularno usmerjene kulture bolj nagnjene k
pojavu nakljudij. So mnenja, da okoli$¢ine in povezave
med ljudmi pomembno vplivajo na presojo o tem, kaj
je dobro ali pravi¢no.

= Individualizem - komunitarizem (anlg. individualism
- communitarianism). Podobno kot pri Hofstedu so v
individualisti¢nih kulturah zaposleni delavci delezni
priznanj za svoje osebne dosezke in uspehe pri delu.
Nasprotno so komunitaristicne kulture, v katerih
posameznik ni tako pomemben, temveé je poudarek
na skupini ter na pripadnosti in pripisovanju uspehov
celotni skupini.

= Nevtralne - emocionalne povezave (angl. neutral -
emotional) se nana$ajo na izrazanje ¢ustev pri ljudeh.
V emocionalnih kulturah je odkrito izrazanje ¢ustev
povsem naravno, v nevtralnih kulturah pa si ljudje
prizadevajo nadzorovati ¢ustva, da ne bi vplivala na
njihovo mnenje in sposobnost pravilnega presojanja.

= Osebne - prepletene povezave (anlg. specific -
diffuse). V kulturah z osebnimi povezavami ljudje pri
poslovnih sestankih radi takoj preidejo k bistvu in
so radi u¢inkoviti, osredoto¢ajo se na uresnic¢evanje
standardov in ciljev. Na drugi strani imamo kulturo
s prepletenimi povezavami, v kateri se poslovnezi
osredotocajo na smiselno povezovanje informacij
in njihov izvor, proces proizvodnje in poveéevanje
kakovosti.

= Pridobljeni - prirojeni status (angl. achievement
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- ascription) oznacuje, kako si ljudje v doloceni
kulturi pridobijo polozaj. V kulturah, za katere velja
pridobljeni poloZaj, pridobi posamezniki visok poloZaj
na podlagi znanja, ve$¢in in talenta. V kulturah s
prirojenim poloZajem pa vodilna mesta zasedajo na
osnovi druzinskega izvora, spola, starosti ali drugih
osebnih lastnosti.

= Sekvenc¢nost - sinhronost casa (angl. synchronic
- sequential). V zaporedno oz. sekven¢no zasnovanih
kulturah opravljajo ljudje hkrati samo eno opravilo,
na sestanke prihajajo pravocasno in se navadno ne
odmikajo od svojih naértov. V socasno ali sinhrono
usmerjenih druzbah opravljajo ljudje ve¢ opravil
hkrati, ¢as za sestanke ni to¢no dolo¢en, medsebojni
odnosi pa so pomembnejsi od naértov.

= Usmeritev navznoter - navzven (angl. inner directed
- outer directed) obravnava razmerje ljudi do narave.
Navznoter usmerjene kulture pravijo, da je naravo
mozno nadzorovati in s tem tudi vedenje ljudi.
Navzven usmerjene organizacije so bolj fleksibilne in
tezijo k ve¢ji usklajenosti z okoljem.

Tabela 1: Razseinosti kulture po Trompenaarju in
Hampden-Turnerju (Kampf & Griep, 2003)

Odnos ljudi do drugih

Univerzalizem - partikularizem
Kaj je bolj pomembno, pravila ali odnosi?

Individualizem - kolektivizem
Delujemo v skupinah ali kot posamezniki?

Nevtralne - emocionalne povezave
Koliko custev odkrito pokazemo?

Osebne - prepletene povezave
Kako povezano oz. loceno je nase osebno in delovno Zivljenje?

Pridobljeni- prirojeni poloZaj
Se moramo dokazovati, da dosezZemo polozaj, ali nam je dan?

Casovna razseznost

Sekvencnost - sinhronost ¢asa
Pocnemo stvari socasno ali eno za drugo?

Odnos ljudi do okolja

Usmeritev navznoter — navzven
Obvladujemo naravo ali dopuséamo, da ona obvladuje nas?

4. Primer nacionalne kulturne razlike
med Slovenijo in Rusijo

Glede na literaturo o kulturnih razlikah pri vodenju

mednarodnih  projektov sem izpostavila naslednje

dejavnike, ki predstavljajo tveganja v mednarodnih

projektih in izhajajo iz kulture. Ti so:

= Cas - ta dejavnik nam pokaze, kako ljudje dojemajo
¢as, koliko sta jim c¢as in to¢nost pomembna. Ta
dejavnik je povezan tudi z razseznostjo sekvenc¢nosti
in sinhronosti ¢asa po Trompenaarju in Hampden-
Turnerju.

= Komunikacija - s tem dejavnikom je misljen nacin
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komuniciranja, formalen ali neformalen. Vklju¢uje
tudi sprejemanje povratnih informacij, kritik, uporabo
jezika, neverbalno komuniciranje in na¢in diskutiranja
v razli¢cnih drzavah. Povezana je z razseznostjo
nevtralne in emocionalne povezave po Tromenaarju
in Hampden-Turnerju.

= Individualizem in kolektivizem - izraza stopnjo
individualizma v kulturi. To lahko vidimo na primer,
ko opazujemo, ali ¢lani skupine delajo, samo da
dosezejo cilj, ali se trudijo tudi za medsebojne odnose.
Ta dejavnik se pojavi kot razseznost pri Hofstedu
ter pri Trompenaarju in Hampden-Turnerju kot
individualizem/komunitarizem.

= Avtoriteta, odgovornost, mo¢ - koncentracija
avtoritete, odgovornosti in mo¢i je pomembna v
vsaki organizaciji. Glede na to, da se pri mednarodnih
projektih ustvari nova projektna organizacija s ¢lani
iz razli¢nih kultur, je zanimivo, kako bodo razdelili
avtoriteto, odgovornost in mo¢. Vzpostavitev
hierarhije, komunikacijskih kanalov in nadzora, ki
jih ¢lani projekta ne sprejmejo, jih lahko demotivira
ali celo vzbudi nezaupanje. Ta dejavnik je povezan
s Hofstedovo razseznostjo odmika mo¢i, ki meri
problem neenakosti in kdo ima mo¢ nad kom.

= Potreba po strukturi in pravilih - ta dejavnik pokriva
Hofstedovo razseznost izogibanja negotovosti, ki vodi
v razlikovanje potreb po strukturi, pravilih in to¢nih
navodilih. Prav tako se nana$a na Trompenaarjevo
in Hampden-Turnerjevo razseznost univerzalizma in
partikulariza.

= Sodelovanje in tekmovanje - ta dejavnik se nanasa
na Hofstedovo razseznost mogkosti in Zenskosti.
Izraza stopnjo, koliko ¢asa posvetijo ¢lani projekta
za doseganje cilja in koliko za dobro razpolozenje
v skupini. Prav tako je povezan s Trompenaarjevo
in Hampden-Turnerjevo razseznostjo osebne in
prepletene povezave.

Vsi zgoraj navedeni dejavniki in njihove razlike med
kulturami lahko privedejo do konfliktov in nesporazumov,
ki imajo lahko za posledico prekoraditev rokov ali
stroskov projekta. V mednarodnih projektih se teh Sest
dejavnikov prepleta med seboj. Na primer zaznavanje ¢asa
je povezano s tem, koliko ¢asa si bodo projektni ¢lani vzeli
za medsebojno komunikacijo ali za dokonc¢anje naloge.
Povezana sta tudi dejavnika individualizem/kolektivizem
ter sodelovanje in tekmovanje. Individualisti so bolj
nagnjeni k tekmovanju, kolektivisti pa sodelovanju in
doseganju ciljev kot celotna skupina.

4.1 Cas

Dojemanje ¢asa v Sloveniji in Rusiji se razlikuje. V Rusiji
15-minutna zamuda ni Zalitev, saj je vsaj v glavnem mestu
Moskvi promet zelo gost in je ¢as za pot tezko predvideti.
Tudi rokov se ne drzijo. Obljubijo, da bodo naredili zadano
nalogo ¢ez pol ure, v resnici pa jo naredijo $ele ¢ez 2 dni.
Vzrok za njihove zamude lahko i$¢emo tudi v zgodovini.
V casu tlacanstva so delali brez pretiranega truda, saj
obdelovana zemlja ni bila njihova in so naredili samo
toliko, da so zadovoljili zahtevane norme tla¢anov. V ¢asu
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socializma se je pogosto dogajalo, da delavci niso dobili
place tudi po 3 mesece. Vseeno so hodili na delo, ker so ga
radi opravljali, vendar vanj niso vlagali veliko energije.

V Sloveniji v poslovnem svetu, posebno na sestanke
ni vljudno zamujati, razen ¢e obstaja tehtno opravicilo za
zamudo. Prihajanje v sluzbo je zazeleno vsaj 5 ali 10 minut
pred zacetkom, da se lahko delavci pripravijo za delo.
Tudi rokov se Slovenci ve¢inoma drzimo, saj nas navadno
pogodbe zavezujejo k penalom v primeru zamud.

V projektih med Slovenci in Rusi lahko zaradi
razli¢nega dojemanja ¢asa nastanejo tveganja. Slovencem
svetujem, naj Rusom postavijo pred¢asne roke, da konéni
rok projekta ne bo trpel.

4.2 Komunikacija

Ruski na¢in komuniciranja je formalen (Hrastelj, 2001).
Glede na raziskave Halla, ki deli kulture na visoko- in
nizkokontekstne, spada Rusija med visokokontekstne
kulture (The Cross-Border Project Team, 2007). To
pomeni, da vseh svojih mnenj ne izrazijo z besedami,
ampak z mimiko ali z neverbalno komunikacijo. Veljavo
ima subjektivno mnenje, zato je dobro imeti dobre osebne
odnose. Podpisane pogodbe o poslovnem sodelovanju
veljajo le toliko ¢asa, dokler so v obojestransko korist,
ve¢ pomenijo dobri odnosi in postenost. Lastnost
visokokontekstnih kultur so tudi hierarhi¢ni odnosi in
spostovanje statusnih razlik.

Slovenija kot vedina evropskih drzav spada med
nizkokontekstne kulture. PoloZaj ni tako pomemben
kot izkusnje in znanje. Komunikacija med nami hitro
postane neformalna in ljudi imenujemo po njihovem
imenu in ne po priimku. Smo direktni in povemo, kar
mislimo, kretnje in mimika obraza niso tako pomembni.
Ce menimo, da necesa ne bomo zmozni narediti, re¢emo
preprosto »ne«. Osebe imajo navadno ve¢ odgovornosti in
opravljajo ve¢ nalog hkrati. Poudarek dajemo nalogam in
ne vzpostavljanju dobrih odnosov.

Konflikt med Slovenci in Rusi lahko nastane zato, ker
bi Slovenci raje takoj presli k poslom in ¢im prej podpisali
pogodbo, medtem ko se Rusi najprej osredotocijo na
vzpostavitev dobrih osebnih odnosov in ne marajo ljudi,
katerih glavni namen je samo posel.

4.3 Individualizem in kolektivizem

Slovenci smo bolj individualisti, kar nam dovoli ve¢
ustvarjalnosti. Na drugi strani so Rusi kolektivisti, vendar
jih novo trzno gospodarstvo sili v bolj individualisti¢no
ravnanje. Slovenci ve¢ ¢asa porabimo za doseganje ciljev,
medtem ko Rusi dajo veliko tudi na dobre medsebojne
odnose. Za njih je pomembno druzenje, tudi po sluzbi se
radi zbirajo in prezivljajo skupaj praznike. Ravno zaradi
ustvarjanja dobrega ozracja v timih se navadno zavleéejo
kon¢ni roki. Slovenci pa smo pozrtvovalni in delamo, da
dosezemo cilj projekta ter ustvarimo dobicek. Véasih se v
slovenskih timih zgodi, da se tik pred odlo¢ilnim korakom
med seboj skregajo. Menim, da pride do tega zato, ker ne
dajo veliko pozornosti na medsebojno sodelovanje in vsak
hoce doseci svoj prav, saj smo Slovenci po naravi zavistni
in ho¢emo biti vedno bolj$i od drugih.

DECEMBER 2008



V skupnih projektih med Slovenci in Rusi bi
prihajalo do razhajanj, saj Slovenci posve¢amo pozornost
doseganju ciljev, Rusi pa dajejo pozornost procesom in
dobrim medsebojnim odnosom. Slovenci se morda ne
bodo zavedali, katere vrednote so pomembne za timsko
delo v primerjavi z individualnim delom. Ko pa gre za
sprejemanje odlocitev, smo Slovenci kolektivisti, saj noce
nih¢e sprejemati odgovornosti.

4.4 Avtoriteta, odgovornost, mo¢

Rusi so dolga leta Ziveli v sistemu s centralizirano mo¢jo
in brez demokrati¢nega odlo¢anja. Ta zgodovinska dejstva
so vidna $e danes, zato pri projektnem delu potrebujejo
vodjo, ki jih usmerja. Vodjo upostevajo takrat, ko zna tudi
dobro utemeljiti svoje odlo¢itve. Na drugi strani dosega
Slovenija po Hofstedu majhno stopnjo odmika modi,
kar pomeni, da so vloge v projektnih timih na isti ravni
hierarhije. Pozitivno pri tem je, da so informacije dostopne
vsem ¢lanom projekta ter se med seboj lazje posvetujejo.

Ruske kolege pri projektu lahko zmedeta slovenska
enakopravnost in enakomerna porazdelitev moci. Ker
so vajeni centralizirane moc¢i, bodo pogresali vodjo, ki bi
jim dajal navodila, kaj morajo narediti. Lahko se zgodi,
da bodo pod slovenskim vodstvom manj produktivni, saj
niso vajeni popolnoma samostojnega dela. Na drugi strani
lahko Slovence ruska centralizacija mo¢i ovira, ker zatira
na$o samostojnost.

4.5 Potreba po strukturi in pravilih

Rusi sprejemajo hierarhijo, ki se je utrdila v 70 letih
komunizma. Podrejeni niso naklonjeni sprejemanju
tveganja, zato je pri sodelovanju z Rusi treba pristopiti
do osebe, ki je vi$je na hierarhi¢ni lestvici, saj ima ve¢
pooblastil (Hrastelj, 2001). Podrejajo se projektnim
managerjem ter nacrtom, saj s tem izrazajo kolegialni
odnos do sodelavcev.

Glede na raziskavo Jazbeceve (2005) se Slovenci
izogibamo sprejemanju odgovornosti in nismo naklonjeni
matri¢nim organizacijam. Torej potrebujemo strukture
in pravila, da je nase delo u¢inkovito. Menim pa, da je
vedno ve¢ manjsih organizacij, v katerih velja timsko
delo kot vrednota, posamezniki so bolj ustvarjalni ter ne
potrebujejo strukture in pravil.

Pri sodelovanju med Rusijo in Slovenijo bi bilo dobro
pred zaletkom projekta dolo¢iti strukturo in pravila.
Rusi so naklonjeni strukturi tako kot tudi ve¢ja slovenska
podjetja. Do nezadovoljstva lahko pride, ko bodo manjsa
slovenska podjetja, ki imajo timsko organizacijsko
strukturo, sodelovala z Rusi. Vendar meni, da so ti ljudje
fleksibilni in se bodo lahko prilagodili ruskemu nacinu
razmisljanja.

4.6 Sodelovanje in tekmovanje

Kolektivizem je znacilnost ruskega naroda. To je povezano
tudi s tem, da se pogosto zbirajo skupaj, prezivljajo skupaj
praznike. Ce je vzdusje pravo, se lahko praznovanja
zavlecejo, prav tako tudi sestanki ali poslovne vecerje. Pri
timskem delu posvetijo veliko truda v ustvarjanje pravega
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vzdu$ja. Na drugi strani smo Slovenci bolj tekmovalen
narod. Nasa tipi¢na lastnost je ljubosumje in sosed ne
sme biti bolj$i od nas. Radi se primerjamo s sodelavci in
tekmujemo z njimi. Pri projektnih nalogah je delo veliko
lazje, ¢e ¢lani projekta med seboj sodelujejo.

5. Sklep

Mednarodno sodelovanje je v sodobnem poslovnem svetu
vedno bolj pogosto, zato je tudi poznavanje, predvsem
pa zavedanje razli¢nosti nacionalnih kultur vedno bolj
pomembno. Poleg vsakodnevnega poslovnega sodelovanja
s tujo drzavo, kot na primer narocanja izdelkov,
povprasevanja po doloc¢enih informacijah ali pogajanja,
so vedno bolj pogosti tudi mednarodni projekti.

Za uspe$no poznavanje nacionalne kulture moramo
najprej poznati koncept kulture, kolektivno programirano
misljenje, ki razlikuje eno skupino ljudi od druge. Med
seboj se razlikujejo zaradi razli¢nih pogojev in okolij,
v katerih se posamezne kulture razvijajo. Na kulturne
razlike naletimo v vsakodnevnem Zivljenju, bodisi na
razlike med organizacijskimi kulturami razli¢nih podjetij
ali nacionalnimi kulturami med drzavami. Nanje navadno
postanemo pozorni, ko nastanejo konflikti zaradi
druga¢nega nacina razmisljanja, ki se nam zdi neustrezno
ali nerazumljivo. Kultura je kompleksen pojem, ki
povzroca tveganja v projektih.

Najve¢ji pomen pri obvladovanju medkulturnih razlik
imata sprva proces spoznavanja samega sebe v odnosu
do drugih sodelavcev in obcutljivost za kulturne razlike.
Tako se lahko vnaprej izognemo nesoglasjem ali pa
zmanj$amo moznost izbruha konflikta ali celo izni¢imo
ze nastale konflikte. Ravnanje mednarodnih partnerjev
lahko predvidimo vnaprej in tako vra¢unamo konfliktne
dogodke v naért. Vnaprej dolo¢eno ravnanje lahko dobro
vpliva na rezultat projekta.

Obstajajo razli¢ni nacini pridobivanja medkulturnih
kompetenc. Studij knjig ali ogled filmov navadno okrepi
stereotipe. Bolje je vprasati ljudi iz druge kulture, kaksno je
zanje sprejemljivo obnasanje, najbolj u¢inkovit nacin pa je
zacasna selitev v drugo drzavo, kjer se lahko vsakodnevno
sre¢ujemo z razli¢nostjo kultur. Priporocljiva je tudi
udelezba na razliénih seminarjih, kjer nas naucijo oz.
vsaj opozorijo na medkulturne razlike, ali najem ucitelja
z medkulturnimi ve$¢inami za ¢as projekta. Ta pomaga
¢lanom, da spoznajo in re$ijo probleme, povezane z
razli¢no kulturo, da laZje sprejmejo prave odloditve in
tako povecajo ucinkovitost tima. Vkljuc¢itev mediatorja je
podobnanajemuuitelja, razlikuje sele vtem, da mediatorja
vklju¢imo $ele takrat, ko Ze nastanejo nesoglasja.

Medkulturne razlike so tema, ki je vedno bolj
aktualna zaradi globalizacije in mes$anja narodov, vendar
je na podro¢ju projektnega managementa Se dokaj slabo
raziskana. Menim, da obstaja na tem podrodju veliko
moznosti izbolj$av in da bi z na¢rtnim prepoznavanjem
medkulturnih razlik ter njihovim upostevanjem lahko
povecali uspesnost mednarodnih projektov.
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