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CMO - (angl. Chief marketing officer); Glavni marketing direktor
COQO - (angl. Chief operating officer); Glavni izvr$ni direktor
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GLOBE - (angl. Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness); Globalna
vodstvena in organizacijska ucinkovitost
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IKT — Informacijsko-komunikacijska tehnologija

NAFTA — (angl. North American Free Trade Agreement); Severnoameriski sporazum o
prosti trgovini
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UuvoD

Zivimo v svetu, kjer obstaja veliko drzav in posledi¢no tudi razli¢ne kulture, zato je
pomembno, da se temu prilagajamo z razumevanjem in u¢enjem. To je pomembno predvsem
za posameznike, ki sodelujejo s tujci, saj jim bo to predstavljalo prednost in boljse
razumevanje bodoc¢ih partnerjev. Prav tako pa nam lahko omogoca boljSe interakcije z
ljudmi okoli nas. S tem pokazemo sposStovanje do drugih, hkrati pa se u¢imo o razlikah in
podobnostih med kulturami. To pa ne pomeni, da moramo biti strokovnjaki na podrocju vseh
kultur, temve¢ da moramo biti pripravljeni na drugacnost in njeno razumevanje.

Le malo managerjev si lahko privos¢i, da si zatiskajo o¢i pred globalnimi poslovnimi
priloZznostmi. Globalizacija razsirja miselnost managerjev in geografski doseg podjetij ter
spodbuja raziskave mednarodnih organizacij, da iS¢ejo nove poti. Ena izmed pomembnih
poti je skrb za nacionalno kulturo in njen pomen — kaj so njene vrednote, prepri¢anja, norme
in vedenjski vzorci. Razumevanje nacionalne kulture je pomembno zaradi mednarodne
trgovine, uspesne komunikacije v mednarodnem poslovanju, oblikovanja strateSkega
globalnega programa za tuji trg, dostopnosti informacij in $tevilnih drugih procesov. Vse to
lahko vpliva na vodstveno odlo¢anje in funkcije ter management s cloveskimi viri.
Raziskave in izku$nje kaZejo, da je pri delu z managerji v multinacionalkah vse bolj
pomembna Kkultura. Pri tem se moramo predvsem osredotociti na nacionalno kulturo, ki
vpliva na razli¢ne rezultate na ravni posameznika, kot so zaznave, prepri¢anja in vedenje.
Vprasanje teoreticnega pomena se nanaSa na kulturne spremembe in preobrazbe, ki se
dogajajo v razli¢nih delih sveta. V primeru, da se kulture po svetu za¢nejo zblizevati, bi
lahko prakse, ki so povezane z mednarodnim poslovanjem, postale vse bolj podobne. S tem
bi se lahko s¢asoma pojavile tudi standardne poslovne prakse brez kulture, izginila pa bi
neucinkovitost in zapletenost, ki sta povezani z razli€nimi prepricanji in praksami iz
preteklosti. Globalizacija se nanaSa na »rastoco gospodarsko soodvisnost med drzavami, kar
se odraza v pove¢anem ¢ezmejnem toku treh vrst subjektov: blaga in storitev, kapitala in
znanja« (Leung, Bhagat, Buchan, Erez & Gibson, 2005, str. 358). Ze kar nekaj let prevladuje
izraz mednarodna trgovina, ki je dosegla vrhunec z nastankom svetovnega gospodarstva,
sestavljenega iz toka informacij, tehnologije, denarja in ljudi, poteka pa preko razli¢nih
vladnih mednarodnih organizacij, kot so Severnoameriski sporazum o prosti trgovini (angl.
North American Free Trade Agreement — NAFTA), Evropska skupnost, multinacionalne
druzbe itd. Ti odnosi so okrepili sodelovanja v svetovnem gospodarstvu in postali klju¢ do
domace gospodarske rasti in blaginje (Leung, Bhagat, Buchan, Erez & Gibson, 2005).

Globalizacija je postavila nacionalno kulturo in njen vpliv na gospodarstvo in management
v srediS¢e pozornosti. Nacionalna kultura vpliva na vodenje in stile vodenja z opredelitvijo
pomenov, kar lahko voditelji pripisujejo realnosti, ki jith obdaja. Podjetja se soocajo s
kulturnimi razlikami tako zunaj kot znotraj. V primeru, da podjetja delujejo na razlicnih
trgih, se soocajo tudi z razlikami v predpostavkah, prepricanjih in vrednotah potroSnikov,
kar lahko vpliva na njihove potrebe in potrosniske navade. Vodenje lahko opredelimo kot
eno najpomembnejSih tem v managementu in organizacijskem vedenju, saj so vodje pogosto

1



klju¢ni ¢len pri poslovanju in uspesnosti podjetja. Vendar vseeno ne moremo domnevati, da
se lahko vsa vodenja managerjev zlahka prenesejo iz ene kulture v drugo (Janiéijevié¢, 2019).

Podjetja morajo za uspesno poslovanje prilagajati globalno poslovne modele lokalnemu
trgu; to pomeni, da morajo razumeti in raziskati lokalno kulturo, kjer poslujejo, saj so lahko
drugace neuspesni in imajo na koncu vis§je stroske (znati morajo narediti spremembe pri
ponudbi izdelkov ali storitev, marketinski strategiji, svojemu sporo€ilu oz. sloganu, ki
odraza vrednote lokalnega trga). Prav tako je pomembno, da izvajajo raznolike dejavnosti,
ki lahko prinesejo vec¢ ustvarjalnosti in vkljucenosti, vendar le v primeru, da so jih uspesno
integrirali v poslovni model podjetja (Seah, 2021). Vpliv globalizacije na spremembo
kulture prispeva k Sirjenju kulturnih vezi med ljudmi in ¢loveskimi migracijami. Pri tem
lahko nastane problem, saj ljudje dostikrat pozabijo na lastno kulturo, predvsem mladi, ki se
osredotocajo na svoje Zelje (Raikhan, Moldakhmet, Ryskeldy & Alua, 2014).

Poleg globalizacije je v zadnjem desetletju k dostopnosti globalne Siritve podjetij po vsem
svetu pripomogla tudi tehnologija. Ker se svet nenehno razvija in spreminja, mora tudi
globalizacija spremljati sposobnost poslovanja na nacin, ki je u¢inkovit, a hkrati ob¢utljiv in
spostljiv do razlik v mednarodnem komuniciranju. Da lahko podjetje ne samo postane,
ampak tudi ostane globalno, se mora nauciti preckati zapletene vode kulturnih razlik. V
nasprotnem primeru so lahko podjetja lahek plen nerazumevanja, nepotrebnega konflikta in
kon¢nega neuspeha (Seah, 2021).

Medkulturna sodelovanja Se vedno prinasajo neuspehe, zato je razvoj mednarodnega
poslovanja pomemben, da managerji poskuSajo razumeti razlicne kulture. UspeSnost
sodelovanja je neposredno ali posredno povezana z gospodarskimi rezultati podjetja.
Kulturne in vodstvene razlike je najlazje in najucinkoviteje prepoznati v primerjavi, zato bo
osrednja tema v magistrskem delu spoznavanje pomembnosti kultur za uspeSnost
mednarodnega poslovanja, saj se managerji velikokrat soocajo s tveganim centraliziranim in
decentraliziranim sprejemanjem odlocitev ter nagrajevanjem posameznikov (Feldberga &
Grike, 2015).

Ceprav obstaja ve¢ modelov za merjenje kulture, so najbolj poznani modeli Globalna
vodstvena in organizacijska ucinkovitost (angl. Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness, v nadaljevanju GLOBE), Hofstede, Trompenaars in Hall, katere
bomo v nadaljevanju Se podrobnejSe spoznali. Koristne raziskave, kot so Hofstedove
kulturne razseznosti in Studija vodenja GLOBE, dajejo dober pregled kulturnih razlik na
delovnem mestu. Izkusnje iz preteklih poslovanj tezko prenesemo v novo poslovanje, saj je
vsako poslovanje drugacno z razli¢nimi pogoji. Obvladovanje razlik in spopadanje s stalno
nestabilnostjo lahko predstavljata velik izziv za vsakega managerja (Huang, 2016). Zato je
zavedanje kulture pri managerjih pomembno tudi za uspeh same organizacije, saj lahko
vpliva na uspesnost in u€inkovitost podjetja ter na motiviranje in spodbujanje produktivnosti
zaposlenih s strani managerjev. Na zalost pa se jih Se vedno kar nekaj ne zaveda
pomembnosti same kulture (Warrick, 2017).



Zaradi Studijske izkuSnje na Portugalskem se je za primerjavo kulturnih in vodstvenih
managerjev primerjalo maticno drzavo Slovenijo s Portugalsko. Njuno primerjavo lahko
za¢nemo pri temu, da sta obe majhni evropski drzavi s pomembnimi geostrateSkimi polozaji,
saj sta obe pomembni trgovski sredis¢i. Sta zelo izvozno usmerjeni, saj je vefina njunega
izvoza povezana s trgom Evropske unije in drugimi sosednjimi drzavami zunaj Evropske
unije. Njuna podobnost je opazna tudi v veliki distanci mo¢i, nizki stopnji individualizma in
moskosti ter velikemu izogibanju negotovosti (Raskovi¢, 2014).

Raziskovalni problem magistrskega dela se osredotoca na dve vprasanji:

— Kako se rezultati GLOBE modela kulture razlikujejo ali ujemajo v razmerju z managerji
na Portugalskem in v Sloveniji?

— Kaksne razlike v stilu vodenja pri managerjih na Portugalskem in v Sloveniji lahko
najdemo?

Namen je raziskati in razumeti, kako se vodenje managerjev razlikuje med Portugalsko in
Slovenijo. Modeli za merjenje kultur pa nam zagotavljajo teoreticni vpogled v razli¢ne
vidike obeh drzav. Z analizo empiri¢ne Studije zelimo ugotoviti, kako se teorija modelov
dejansko razlikuje v praksi, kar bomo ugotovili s povratnimi informacijami razli¢nih
portugalskih in slovenskih managerjev ter na podlagi teh informacij prisli do kon¢nih
ugotovitev. Rezultati pa lahko pripomorejo podjetjem in managerjem v razli¢nih panogah,
da svoje vodenje in kulturo dodatno nadgradijo ali izpopolnijo.

Cilji magistrskega dela so sledeci:

— pregledati dosedanjo strokovno in znanstveno literaturo ter raziskave na podro¢ju razlik
v kulturi managerjev po GLOBE modelu;

— preuditi in povzeti kljuéne ugotovitve GLOBE modela;

— analizirati vodstvene in kulturne razlike managerjev na Portugalskem in v Sloveniji s
pomocjo anketnega vprasalnika;

— ugotoviti in primerjati vodstvene in kulturne razlike managerjev na Portugalskem in v
Sloveniji;

— primerjati empiricne rezultate s pricakovanim teoreticnim GLOBE modelom;

— glede na pridobljene rezultate poskusiti podati ugotovitve in predloge za izboljSavo ali
nadgradnjo managerjev.

Metodologija magistrskega dela je razdeljena na dva dela — teoreti¢ni in empiri¢ni del. Prvi
del je teoreti¢ni in je osredotocen na teorijo ter pregled sekundarnih virov podatkov. Vsebuje
poglobljen, teoreticno-analitien pregled strokovne literature in znanstvenih razprav tujih in
domacih avtorjev s podrocja obravnavane teme. Gradivo se je ¢rpalo iz knjig, ¢lankov in
spletnih virov. Prvi del je sestavljen iz treh sklopov. V prvem sklopu se je raziskalo podrocje
kulture v mednarodnem poslovanju in njena pomembnost. Glavni del tega sklopa temelji na
metodah merjenja kulture, kjer je tudi podrobneje opisan model GLOBE. Za okrepitev



ugotovitev, ki smo jih pridobili tekom raziskave s podporo teoreti¢nega dela, bodo vklju¢ene
tudi ugotovitve Hofstedovega, Trompenaarsovega in Hallovega modela. Drugi sklop temelji
na razumevanju vodenja in vodstvenih stilov ter kako naj bi kultura vplivala na stil vodenja
managerjev. Prvi del zakljuCujemo z analizo in opisom Portugalske ter Slovenije, kjer
izvemo nekaj osnovnih podatkov, ki so pomembni za razumevanje pri razlikovanju kulture.
Prav tako je vklju¢ena primerjava drzav na podlagi GLOBE in Hofstede metod.

Drugi del temelji na kombinaciji primarnih in sekundarnih podatkov, ki v celoti sestavlja
empiri¢ni del. Za boljSe razumevanje in dober teoreti¢ni okvir pri analizi si pomagamo z
GLOBE studijo, katere zacetnik je Robert J. House. V Cetrtem poglavju so predstavljeni
nameni in cilji raziskave ter sama raz¢lenitev raziskovalnega problema. Ker empiricni del
temelji na izvedeni raziskavi v obliki anketnega vprasalnika, je vkljucen tudi opis le-tega in
njegova struktura. Z anketnim vpraSalnikom se je raziskalo, kako managerji dejansko
delujejo v obeh drzavah in v svojem delovnem okolju ter kako se GLOBE Sstudije razlikujejo
v praksi. Vklju€eni so razli¢ni portugalski in slovenski managerji iz mednarodnih podjetij.
Predstavljena je uspesnost njihovega kulturnega delovanja in stila vodenja, ki je temeljila na
anketiranju managerjev, raziskovanju problema ali resitve in danih rezultatov. To poglavje
zakljucujemo s postopkom pridobivanja podatkov in opisom vzorca raziskave. Peto poglavje
predstavlja glavni del empiricnega dela, pri cemer se je analiziral anketni vprasalnik. Naprej
so analizirana demografska vprasanja Slovenije in Portugalske. Nato so se analizirali in
primerjali rezultati vodenja in razumevanje kulture med Slovenijo in Portugalsko ter
analiziranje glavnih empiri¢nih ugotovitev o dimenzijah GLOBE modela. Poglavje se
zakljuci z besednim oblakom (angl. Wordcloud, v nadaljevanju Wordcloud), katerega so
slovenski in portugalski managerji podali sami. Ta sklop se zakljuci z diskusijo, kjer smo se
osredotocili na povzetek glavnih ugotovitev, omejitve raziskave, predloge za prihodnje
raziskave in priporo¢ila za managerje. Na koncu pa celotno delo poveZzemo s sklepom.

Pri analiziranju anketnega vpraSalnika je bila uporabljena strokovna literatura, ki je
pomagala primerjati razlike dobljenih odgovorov v praksi in teoriji. Glede na to smo lahko
odgovorili na raziskovalni vpraSanji in uresni€ili cilje magistrskega dela. Pri izdelavi
magistrskega dela se je uporabilo tudi teoreticno znanje, pridobljeno v okviru
podiplomskega Studija in izkuSenj, ki so bile pridobljene tekom Erasmus izmenjave na
Portugalskem.

1 OPREDELITEV KULTURE

Kultura je beseda s Stevilnimi pomeni, zaradi tega moramo pri njeni opredelitvi paziti, da
razumemo pomen. Po definiciji Geerta Hofsteda: »Kultura je kolektivno programiranje
Cloveskega uma, ki razlikuje eno skupino ljudi od druge skupine« (Nauta, 2019, str. 16).
Glede na Hofstedovo stalisce, da se kultura spreminja zelo pocasi, je bila obravnavana kot
»relativno stabilna znacilnost, ki odraza skupno strukturo znanja in zmanjSuje variabilnost
vrednot, vedenjskih norm in vzorcev vedenja« (Leung, Bhagat, Buchan, Erez & Gibson,
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2005, str. 361). Kulturna stabilnost pomaga, da se zmanjSa dvoumnost, kar vodi do vecjega
nadzora nad pri¢akovanimi vedenjskimi rezultati. Tudi ve¢ina obstoje¢ih modelov kulture
in delovnega vedenja predpostavlja kulturno stabilnost in skladnost med dano kulturo in
nekaterimi praksami. Predpostavka o kulturni stabilnosti je veljavna, dokler ni sprememb v
okolju, ki prinaSajo prilagajanje in kulturne spremembe. Vendar, ker ni raziskovalnih
modelov, ki bi lahko osvetlili ta proces kulturnih sprememb, sta Erez in Gati predlagala
splos$ni model analize z veéstopenjsko analizo. Ta model je sestavljen iz dveh gradnikov:
prvi je vecstopenjski pristop, ki na kulturo gleda kot na vecstopenjski konstrukt; drugi pa
temelji na Scheinovem modelu gledanja kulture kot vecplastnega konstrukta. Trenutni
model pa predlaga, da je kultura veéslojni konstrukt, ki obstaja na vseh ravneh, in da se na
vseh ravneh najprej zgodi sprememba na najbolj zunanji plasti vedenja (Leung, Bhagat,
Buchan, Erez & Gibson, 2005).

Kulturo je za druzbene vede leta 1871 opredelil Edward B. Taylor, kot »tisto kompleksno
celoto, ki vkljucuje znanje, prepri¢anja, umetnost, moralo, pravo, obi¢aje in vse druge
sposobnosti in navade, ki jih je ¢lovek pridobil kot ¢lan druzbe« (Peterson, 1979, str. 137).
V sodobnem jeziku pa je sestavljena iz Stirih vrst elementov: norm, vrednot, prepri¢anj in
ekspresivnih simbolov ter tudi orodij in drugih materialnih predmetov (Peterson, 1979):

— Norme: specifikacije vrednot v zvezi z vedenjem v interakciji, kako se ljudje obnasajo
v dani druzbi (obnasanje pri mizi, kazenski in verski zakoniki itd.). Predstavljajo ljudske
in druzbene navade ter tabuje.

— Vrednote: izjave, ki razvr§¢ajo vedenje ali cilje. Nekaj, kar ljudje v dani druzbi cenijo
(nasa Siroka merila dobrote, resnice in lepote).

— Prepricanja: kako mislijo ali mislimo, da vesolje deluje. Pogosto sluZijo za
opravic¢evanje vrednot in norm.

— Ekspresivni simboli: vsi vidiki materialne kulture, predstave, druzbene norme, vrednote
in prepricanja.

— Prakse: vzorci vedenja ljudi.

Kultura velja za osrednji pojem v Studijah antropologije in jo najdemo tudi v terminologiji
knjige, Ki jo je napisal Ciceron (starorimski govorec). Besedo je uporabil kot opis popolnosti
¢loveskega razvoja, filozofskega ideala, Se danes pa se uporablja tudi v kontekstu pridelave
(npr. kmetijstvo). Tako kot je potrebno obdelovati zemljo, da lahko pridelek zraste, tako je
mogoce tudi duSo obdelovati z izobraZevanjem, izboljSevanjem in izpopolnjevanjem uma
(Nauta, 2019). Antropologi so si prizadevali razumeti razli¢ne skupine po vsem svetu. Prav
tako kultura vse bolj postaja skrb usposobljenih voditeljev (Warrick, 2017).

Razumevanje koncepta kulture izvira iz razlicnih uporab tega izraza, ki se je v 19. stoletju
uporabljal vse pogosteje. Na splosno so ga uporabljali na tri nacine, ki so v uporabi Se danes
(Spencer-Oatey & Franklin, 2012):



— Kot je ponazorjeno v kulturi in anarhiji Matthewsa Arnoldsa se je kultura nanasala na
posebna intelektualna ali umetniSka prizadevanja ali izdelke; danes bi temu lahko rekli
»visoka kultura« v nasprotju s »popularno kulturo«.

— Kot odziv na to rabo se je drugi nacin, ki ga je uvedel Edward Taylor, nanasal na
kakovost, ki jo imajo vsi ljudje v vseh druzbenih skupinah, katere lahko razdelimo na
razvojni kontinuum od »divjastva« preko »barbarstva« do »civilizacije«.

— Zadnja uporaba kulture pa se je v antropologiji razvila v delu Franza Boasa in njegovih
ucencev iz 20. stoletja. Boas je poudarjal edinstvenost Stevilnih in raznolikih kultur
razli¢nih ljudstev in druzb. Njegov vidik je bil, da nikoli ne bi smeli razlikovati visoke
od nizke kulture in razli¢no valorizirati kultur — divjih ali civiliziranih.

Pogledi na kulturo so se skozi stoletja spreminjali, ob koncu 20. stoletja pa so spoznanja
dosegla prelom (Nauta, 2019). Kulturo lahko opredelimo tudi kot vsoto prepri€anj, pravil,
tehnik, institucij in artefaktov, ki so znacilni za ¢Elovesko populacijo ali kolektivno
programiranje uma. V sklopu kulture sociologi govorijo o procesu socializacije, pri cemer
se nanasajo na vpliv starSev, prijateljev, izobrazbe in interakcije z drugimi ¢lani dolocene

druzbe. To lahko povzro¢i naucene vzorce vedenja pri €lanih skupine dolocene druzbe
(Rugman, Collinson & Hodgetts, 2006).

Izraz kultura se v vsakdanjem Zzivljenju uporablja v razliénih pomenih in se nanasa na vrsto
razli¢nih vidikov Zivljenja. Lo¢imo lahko osem kategorij: splosne znadilnosti, hrana in
oblacila, stanovanjske razmere in tehnologija, gospodarstvo in promet, lokalna skupnost in
vlada, socialno varstvo, vera in znanost, spol in Zivljenjski cikel. Kultura so vsi dosezki
doloCene druzbe, ki se prenaSajo iz generacije v generacijo ter vkljucuje niz pravil,
konceptov in izrazov, ki opredeljujejo specificno vedenje (Adamczyk, 2017).

Pri kulturi pa se sootamo tudi s kulturno konvergenco. Njen glavni argument je, da
tradicionalizem in sodobnost morda nista povezana. Mocne tradicionalne vrednote
(skupinska solidarnost, medosebna harmonija itd.), lahko soobstajajo s sodobnimi
vrednotami individualnih dosezkov in tekmovalnosti. Sirok ideoloski okvir drZave,
korporacije ali situacije je najpomembnej$a determinanta kulturne identitete, ki jo ljudje
razvijejo v dolo¢enem kraju. Vendar ideologija talilnega lonca kaze, da vsaka kulturna
skupina izgubi nekatere svoje prevladujoce znacilnosti, da bi postala prevladujoci trend oz.
subtraktiven multikulturalizem. Primere, ko ljudje iz kulturne skupine dodajo ustrezne
ves¢ine in znacilnosti drugih skupin, pa imenujemo integracija ali aditivni
multikulturalizem. Oba procesa sta pomembna za nadaljevanje kulturne konvergence,
vendar je procese tezje sproziti, ¢e je med kulturnimi skupinami pomembna zgodovina
konfliktov (Leung, Bhagat, Buchan, Erez & Gibson, 2005). Ne glede na to, koliko definicij
bi lahko preucili, bi lahko ljudje sprejeli veliko ve¢ klju¢nih elementov v zvezi z glavnimi
znacilnostmi kulture (Yang, 2020):



— Kultura se u¢i in deli: otroci se rodijo brez vzorcev vedenja in kulturnega znanja, kar
pomeni, da so lahko genetsko nagnjeni k hitremu ucenju jezika in kulturnih lastnostni.
Kultura ni prirojena, zaradi ¢esar se lahko oseba nauci nove kulture.

— Kultura je spremenjena: nenehno se soo¢ajo z idejami in informacijami iz zunanjih
virov. Ko se dodajajo nove kulturne lastnosti, se lahko nekatere stare izgubijo, ker niso
vec aktualne oz. uporabne. Nobena kultura ni stati¢na, vse se sCasoma sprementijo.

— Kultura je medsebojno povezana: razliéne vidike kulture je potrebno gledati v
kontekstu celote, Ceprav jih je mogoce obravnavati lo¢eno.

— Kultura zagotavlja orientacijo: lo¢ena skupina se obi¢ajno na dolocen drazljaj odzove
na enak nac¢in. Razumevanje kulture lahko pripomore pri odlocanju, kako bi se ¢lani
skupine lahko odzvali v razli¢nih situacijah.

Uporaba besede kultura ne pomeni, da gre povsod za identi¢ne pojave. Za razli¢ne vrste
druzbenih sistemov so lahko njihove kulture obi¢ajno drugacne narave. To Se posebej velja
za organizacijske kulture v primerjavi z nacionalnimi kulturami, ¢eprav je Clanstvo v
organizaciji obi¢ajno delno in prostovoljno, medtem ko je ¢lanstvo naroda trajno in se
obic¢ajno vzpostavi ob rojstvu (Hofstede, 2011a).

1.1 Organizacijska kultura

Izraz organizacijska kultura raziskovalci organizacije obi¢ajno uporabljajo v SirSem pomenu.
Nanasa se na kulturo celotne organizacije ali katere koli enote ljudi, ki delajo skupaj znotraj
organizacije. V praksi pa opisuje okolje, v katerem ljudje delajo, in vpliv, ki ga ima na
njihovo razmisljanje, delovanje in dozivljanje dela. V poznih 80. letih so Studije o
organizacijski kulturi zacele zagotavljati prepric¢ljive dokaze, da lahko kultura pomembno
vpliva na uspesnost, moralo, zadovoljstvo pri delu, zavzetost, odnos, motivacijo in zvestobo
zaposlenih, predanost organizaciji itd. Ceprav na kulturo vpliva veliko dejavnikov, na
organizacijsko kulturo vplivajo predvsem njihovi voditelji s svojimi strategijami, praksami,
stilom vodenja in zgledom (Warrick, 2017).

Ucinkovita organizacijska kultura so torej zaposleni, ki so aktivni v vsaki dejavnosti
organizacije. Pojavlja se v vsaki dejavnosti in je zelo pomembna za ustvarjanje obcutka
ponosa na dejavnosti, ki so jih na¢rtovali vodje (Lubis & Hanum, 2020).

V zadnjih nekaj desetletjih je za vodstvene mislece postalo obi¢ajno, da govorijo o pomenu
organizacijske kulture. To se nanaSa na idejo, da ljudi ne motivira struktura nadzora in
ukazovanja, temve¢ prepricanja in vrednote s simboli in rituali, ki dajejo pomen delovnemu
zivljenju. Ce vodje lahko oblikujejo kulturo, potem morajo tudi zagotoviti, da vedenje sledi
poslanstvu organizacije (Riot & Parker, 2020). Kulture lahko iz ljudi izvabijo najboljse in
ustvarijo odli¢na okolja za delo, ali pa iz ljudi izvabijo najslabse in ustvarijo nefunkcionalna
okolja, ki so polna stresa in napetosti (Warrick, 2017).



Iz kulturnega vidika korenine organizacijske kulture med drugim temeljijo na delu Deala in
Kennedya, kjer je organizacijska kultura bistvena za organizacijsko uspes$nost. Zanimanje
za organizacijsko kulturo z vidika managementa s ¢loveskimi viri in uspeha izhaja iz
prepri¢anja, da organizacijska kultura ponuja nemehanisticen, vsestranski in ustvarjalen
pristop k razumevanju delovanja organizacij. Kultura organizacije je pod vplivom, ko se
organizacija soo¢a z zunanjimi in notranjimi izzivi in se uci, kako se spoprijeti z njimi.
Razumevanje kulture, njen vpliv na organizacije ter kako se z njo lahko ravna so pomembni
za industrijske sociologe in strokovnjake za Cloveske vire. Cilj organizacijske kulture je
spodbujati enotnost in kohezijo ter entuziazem in inovativnost zaposlenih za izboljSanje
ekonomske ucinkovitosti podjetja. Cilj podjetja pa je povecanje zvestobe svojih strank,
zaradi Cesar je potrebno ustvariti dobro celotno podobo. Tako kot ljudje ima tudi vsako
podjetje svoj znacilen znacaj (Bamidele, 2022).

V praksi organizacijska kultura opisuje okolje, v katerem ljudje delajo, in vpliv, ki ga ima
na to, kako razmisljajo, delujejo in dozivljajo delo. Kulture se lahko razlikujejo znotraj in
med organizacijami. Iz ljudi lahko izvabijo najboljSe in ustvarijo odlicna okolja za delo, ali
pa iz ljudi izvabijo najslabse in ustvarijo nefunkcionalna okolja, polna stresa in napetosti
(Warrick, 2017). Obstajajo razli¢ne vrste organizacijske kulture (Hofstede Insights, 2019):

— Optimalna kultura: organizacijska kultura, ki najbolje podpira strategijo organizacije,
da bi bila uspes$na. Upostevati je potrebno pravila, zakonodajo in druge omejitve, ki
veljajo za organizacijo, ter strategijo, ki jo ima organizacija. Optimalno kulturo je vedno
potrebno prilagoditi vsaki organizaciji in njeni funkciji.

— Dejanska kultura: osnova za vse projekte sprememb organizacijske kulture, katero ima
trenutno organizacija ali oddelek. Da bi zagotovili to¢nost in objektivnost, je potrebno
kulturo izmeriti z veljavno in objektivno metodo.

— Zaznana kultura: vec¢-fokusni model, ki nam ne daje informacij o zaznani kulturi
organizacije, saj te podatke Ze imamo. To je kultura, za katero ljudje menijo, da jo
organizacija ima. Da bi dobili ve¢ji vpogled v to kulturo, lahko vpraSamo druge osebe,
vendar lahko to spremeni naSe dojemanje kulture v organizaciji.

— ldealno delovno okolje: pri merjenju dejanske kulture v organizaciji je priporo¢ljivo, da
se 1izmeri tudi idealno delovno okolje. Izmeri se tako, da anketiranci namesto vprasanj o
trenutnem delovnem okolju opisujejo organizacijsko kulturo, katero bi radi imeli — svojo
sanjsko kulturo.

1.2 Nacionalna kultura

Nacionalna kultura obstaja povsod — doma, v $oli in na delovnem mestu — in ostaja v
sedanjosti, kot je bila tudi v preteklosti. Kljub raznolikosti nacionalnih kultur v razli¢nih
drzavah je vpliv kulture Se vedno mocan v vseh druzbah (Najm, Yousif, Aboyassin,
Alhmeidiyeen & Zoubi, 2020). Literatura kaZe, da je nacionalna kultura glavni vzrok moznih
razhajanj. Prav tako igra temeljno vlogo pri druzbenih in okoljskih izzivih, s katerimi se



soocajo podjetja. Nacionalno kulturo lahko razumemo kot niz vrednot, prepric¢anj in ciljev
drzav, ki usmerjajo staliS¢a njenih pripadnikov. Sprejeta nacela in dojemanje druzbeno
odgovornih dejavnosti, ki jih izvajajo organizacije, se od kulture do kulture razlikujejo
(Koprowski, Mazzioni, Magro & Rosa, 2021).

Potrebno je poudariti, da enotnega modela za nacionalno kulturo ni, je pa bil Hofstedov
model najbolj uporaben pri proucevanju kulture v skoraj vseh drzavah na svetu. Razseznosti
nacionalne kulture lahko olajsajo ali ovirajo spremembe. Stevilne $tudije so pokazale, da
vrednote in staliS¢a nacionalne kulture pomagajo pri sprejemanju sprememb in tveganj,
medtem ko se lahko kulturne vrednote v podjetju odrazajo kot prevzemanje tveganj in
neodvisno razmisljanje ter pripravljenost za prehod od podjetniskih namer k dejanjem
(Najm, Yousif, Aboyassin, Alnmeidiyeen & Zoubi, 2020).

Kultura neke drzave je Ze dolgo opredeljena kot kljuéno okolje znacilne osnovne in
sistemati¢ne razlike v vedenju. Neupostevanje kulturnih razlik med drzavami je bil vzrok za
Stevilne poslovne neuspehe. Nacionalna kultura ima Stevilne vidike; nekateri izmed njih so
lahko pomembni samo za doloCeno druzbo, drugi za vec, ¢e ne za vse druzbe (Steenkamp,
2001). Glede na naras¢ajoco globalizacijo so bila pomembna raziskovalna prizadevanja
usmerjena v razvoj modelov nacionalne kulture (Oliver, 2011):

— Frances Fukuyama: razvil je teorijo, ki temelji na analizi ene same spremenljivke —
zaupanja. To povezuje s pojmom deljenega druzbenega kapitala.

— Edward T. Hall: pri modelu uporablja en sam kontinuum od visokega do nizkega
konteksta za nalrtovanje kulturnih razlik. Preference med obema kontekstoma so
klju¢nega pomena za organizacijo informacij. Druga znacilnost pri temu modelu je tudi
odnos do Casa.

— Charles Hampden-Turner in Frans Trompenaars: razlikujeta sedem dimenzij.

Dva pomembna modela pa sta tudi Hofstede in GLOBE model. Stiri dimenzije razseznosti
nacionalne kulture, kot jih identificira Hofstede, so individualizem in kolektivizem, razdalja
moci, izogibanje negotovosti in moskost. V nadaljevanju si jih bomo tudi podrobneje
ogledali (Connolly & Bannister, 2007). GLOBE ponovno preu¢uje nacionalno kulturo na
nov nacin in ublaZi Stevilne pomisleke prejs$njih pristopov. Ta Studija predstavlja odmik od
razseznosti Hofsteda v koristi tistih, ki so bile razvite v projektu GLOBE, ¢eprav je ve€ina
razvitih na podlagi temeljev, ki jih je razvil Hofstede (Heales, Cockcroft & Trieu, 2017).

1.3 Primerjava nacionalne in organizacijske kulture

Definicijo kulture Hofsteda je mogoce uporabiti za obe kulturi. Vendar pa nam je jasno, da
nacionalna in organizacijska kultura nista enaki. Glavna razlika med njima je, da nacionalna
kultura temelji na vrednotah, za katere skupine posameznikov pricakujejo, da se bodo
izvajale. Medtem ko organizacijska kultura temelji na praksah, ki se izvajajo znotraj
organizacije. Razlike med vrednotami so nekaj, kar je tezko izmeriti, a vendar so pri
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organizacijskih praksah klju¢nega pomena za natan¢no merjenje (Hofstede Insights, 2021).
Nacionalna kultura vpliva na vse druzbe po svetu, medtem ko kultura vpliva na oddelke in
enote v vseh podjetjih. Prav tako je nacionalna kultura bolj stabilna in manj odzivna na
spremembe v primerjavi z organizacijsko kulturo (Najm, Yousif, Aboyassin, Alnmeidiyeen
& Zoubi, 2020).

Temeljna teza o nacionalni in organizacijski kulturi je, da obstajajo razlike v delovnih
vrednotah, prepricanjih in usmeritvah organizacij v razli¢nih drzavah, ki so vplivale na
nacionalnost. Na splo$no $tudije o vplivu narodnosti na poslovno vedenje in usmeritve ne
razpravljajo o subkulturah znotraj drzav. V mnogih drzavah bi lahko etni¢no in versko
ozadje lastnikov in upravljavcev poslovnih subjektov postalo pomembno vprasanje, saj je
lahko vloga in mo¢ etni¢nih in verskih manj$in povsem nesorazmerna z njihovo populacijo
(Bhaskaran & Sukumaran, 2007).

Raziskovalni projekti o kulturnih razlikah so pokazali, da se nacionalne kulture razlikujejo
predvsem na ravni vrednot, medtem ko se organizacijske kulture razlikujejo predvsem na
ravni bolj povrsnih praks (simbolov, junakov in ritualov). Nacionalne kulture nasprotujejo
sicer podobnim posameznikom, institucijam in organizacijam po drzavah. Organizacijske
kulture nasprotujejo razli¢nim organizacijam v istih drzavah. Dejstvo, da je bilo ugotovljeno,
da se nacionalne kulture razlikujejo predvsem po svojih vrednotah in organizacijske kulture
v svojih praksah, imajo globoke posledice za management kulture (Hofstede, 2011a).

1.4 Kulturne razlike v podjetju

Za opis kulture je na voljo veliko definicij. Formalno lahko kulturo opredelimo kot
prevladujoca prepricanja, vrednote, staliS¢a, vedenja in prakse, ki so znacilne za skupino
ljudi (Warrick, 2017). Prav tako lahko upoStevamo, da te opredelitve usmerjajo in
informirajo dejanja vseh ¢lanov ekipe. Na to lahko gledamo kot na zbirko lastnosti, zaradi
katerih je neko podjetje tak$no, kot je. Dobra kultura ponazarja pozitivne lastnosti, ki vodijo
k izboljSanju uspesnosti, medtem ko nefunkcionalna kultura podjetja razkriva lastnosti, ki
lahko ovirajo tudi najuspesnejse organizacije. Kultura vsake organizacije je drugacna in
pomembno je ohraniti tisto, kar naredi podjetje edinstveno (Wong, 2020).

Kulturne razlike pomenijo, da imajo ljudje v razli¢nih krajih drugaéne kulturne znacilnosti.
Izobrazba, druzbeni polozaj, vera, osebnost, struktura prepricanja, pretekle izkusSnje itd.
lahko vplivajo na ¢lovesko vedenje in kulturo. Ker obstajajo kulturne in ideoloske razlike,
je dobro razumeti obicaje in nacine kulture. Pri prouc¢evanju medkulturnih razlik se ne gleda
samo na posameznike, ampak tudi na primerjave razli¢nih etni¢nih skupin (Billikopf, 2009).

Za opredelitev kulture se opiramo na koncept deskriptivnih norm in se osredotoamo na
razlike v kulturnih praksah oz. razlike v skupnem dojemanju, kako se posamezniki v kulturi
rutinsko obnasajo. Kulturne razlike vplivajo na vedenje posameznikov, ekip in organizacij
v druzbi; kulturne norme pa dolocajo, kakSno vedenje je »normalno«, pricakovano in
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zazeleno. S tem kultura vpliva na to, ali druzba meni, da so inovativna vedenja (npr.
kreativno razmis$ljanje in prevzemanje tveganj), »normalna«, pricakovana in zazelena
(Tripathi in drugi, 2021).

Kulture se po navadi razkrijejo v situacijah, kjer je veliko vloge, saj so tu njihova sredstva
najbolj potrebna. Pri podjetjih je razumevanje kulture pomembno, saj je ogrozeno
ekonomsko prezivetje. Poslovne prakse oblikujejo globoko uveljavljene kulturne odnose do
dela, moci, zaupanja, bogastva in komunikacije. Slednja predstavlja temelj poslovanja, saj
je posel skupna dejavnost (Hooker, 2012).

Preprosto opisovanje razlik v vedenju podjetij glede na drzavo izvora kaze, da vsaka
posamezna drzava ohranja edinstven niz znacilnosti, ki bodo vplivale na odlocitve, sprejete
v podjetju. Kljub temu pa kar nekaj drzav in njihovih zaposlenih delijo tudi skupne
dejavnike, kot so jezik, vera, obicaji, meje, prepricanja, pravila in etnicna dedis¢ina. Medtem
ko bi neoklasi¢ni ekonomisti raje domnevali, da so vsi managerji motivirani z
maksimiranjem dobicka, so mednarodni raziskovalci podjetij predlagali Stevilne moznosti,
ki presegajo klasi¢no maksimiranje dobicka (Pagell, Katz & Sheu, 2005).

Ceprav raznolikost pogosto bogati delovno mesto, lahko kulturne razlike v poslovanju
prinesejo tudi zaplete, kot je oviranje produktivnosti, ali pa povzrocijo konflikt med
zaposlenimi. Stereotipi in nepoznavanje razli¢nih tradicij in nac¢inov delovanja lahko vodijo
do motenj in nezmoznosti zaposlenih, da bi delovali kot tim ali vodili poslovne posle s
potencialnimi strankami v tujih drzavah (Ray, 2019).

Kulturne razlike vnasajo negotovost, zaradi Cesar je podjetju tezje napovedati prihodnje
dogodke. Ena perspektiva pravi, da kulturne razlike vodijo v povecane stroske zbiranja
informacij, kar podjetja spodbuja k izbiri strategije vstopa z niZjim nadzorom. Druga
perspektiva pa pravi, da so kulturne razlike pozitivho povezane s strategijami vstopa v
kapital z visokim deleZzem. Dvoumnost glede uc¢inkov kulturnih razlik se prenasa tudi na
uspesnost. Neskladne kulturne vrednote omejujejo prenos znanja in ovirajo ucinkovitost
podjetja. Domneva pa se tudi, da lahko kulturne razlike izbolj$ajo uspesnost podjetja, kar
lahko podjetjem koristi, saj dopolnjujejo svoje spretnosti, zmogljivosti in omogocajo, da se
podjetje stabilizira (Magnusson, Baack, Zdravkovic, Staub & Amine, 2008).

1.5 Pomembnost kulture za mednarodno poslovanje

Mednarodno poslovanje se je pojavilo po drugi svetovni vojni, ko je skupina agencij
poskusala vzpostaviti nov mednarodni gospodarski red. S tem je mednarodno poslovanje
dozivelo hiter proces evolucije, pri ¢emer lahko izpostavimo nekatere pomembne vidike. Ko
se poslovneZ poda na pot, se veCinoma ukvarja s stvarmi, ki zadevajo njegova pogajanja, kot
pa s kulturnimi vprasanji. Tako razmi$ljanje lahko vodi v neuspeh pogajanj, saj se ne
osredoto¢amo na razumevanje druge kulture. Da bi se izognili kulturnemu vmeSavanju in
zagotovili, da bi pogajanja potekala tekoce in agilno, se je najprej potrebno poglobiti v
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poznavanje kulture druge strani in ji dati tezo, ki jo ima na podro¢ju mednarodnih odnosov
(Fernandez-Souto, Gestal & Pesqueira, 2015).

Pojem mednarodnega poslovanja je opredeljen kot poslovna dejavnost, ki sega izven drugih
drzav ali se izvaja preko drzavnih meja. Upostevajo¢ kulturni vidik mednarodno poslovanje
obsega posle, sklenjene in realizirane preko drzavnih in kulturnih meja, da bi zadovoljili
potrebe posameznih potro$nikov in organizacij (Adamczyk, 2017). Mednarodne poslovne
raziskave se osredotocajo na klju¢ne odlocitve, ki se na prvi pogled zdijo takti¢ne narave, a
so v resnici strateske, njihov cilj pa je vrhunska ucinkovitost. Velika mednarodna podjetja,
ki delujejo v razlicnih druzbenih kontekstih ter razli¢nih politicnih in gospodarskih okoljih,
potrebujejo strategije, ki temeljijo na zapletenih in prepletenih odlo¢itvah (Srivastava, Singh
& Dhir, 2020).

Eden od vidikov globalizacije in mednarodnega poslovanja je medkulturni stik. V tem
kontekstu se zdita pomembna dva koncepta: medkulturne kompetence in komunikacija.
Medkulturne kompetence bi lahko razumeli kot sklop treh komponent, ki so med seboj
povezane: sposobnost razumevanja pripadnikov drugih kultur, sposobnost dela z drugimi in
sposobnost ostati v svetu intenzivnega medkulturnega stika. Medkulturna komunikacija
pa je druzbeni proces, ki se odvija med udelezenci medkulturnega stika. Bistvo tega procesa
je ustvarjanje komunikacij, ki se nanaSajo na ljudi, pojave in situacije z uporabo razli¢nih
kod. V medkulturni komunikaciji je veliko ovir: ¢as, valuta, politi¢ni sistem, izbira
pogajalcev, drugacna ideologija, kulturne razlike, drugacna miselnost (Adamczyk, 2017).

Kultura ima pomembno vlogo pri vodenju mednarodnega poslovanja. Vodje morajo za vstop
na nove trge razumeti vrednote, prepricanja in obi¢aje lokalnega trga ter spoStovati pravila
nac¢ina poslovanja. Razlike v veri, jezikih, kulturnem kontekstu, neverbalni komunikaciji,
humorju, dejanjih, estetiki in mnogih drugih podro¢jih so pomembne in so lahko ovira v
mednarodnem poslovanju, ¢e niso raziskane, sprejete, spoStovane in vkljuCene v strategijo
izhoda na tuje trge (Grahovac & Radenovi¢-Kozi¢, 2020). Klju¢ do medkulturnega
poslovanja je dovolj dobro razumevanje in prilagajanje kulturi svojih poslovnih partnerjev
(Hooker, 2012).

Prepoznavanje kulturnega vpliva na podjetja je le povrSno, saj to prepoznavanje ne zadosca
za razlago, kako kulturne razlike dejansko vplivajo na management podjetja. Thomas to
vprasanje prouCuje ob predpostavki, da se kulturni vplivi pojavljajo preko Stevilnih
mehanizmov in vmesnih vedenj. Ti mehanizmi se nanasajo na to, kako podjetniki
razmisljajo, ocenjujejo situacije in se odzivajo na izzive, odvisno od njihovega kulturnega
ozadja (Apetrei, Kureshi & Horodnic, 2015).

Razumevanje kulturne raznolikosti v poslovanju je pomembno za interakcijo z ljudmi iz
razli¢nih kultur in hkrati preprecevanje problemati¢nih vprasanj (Ray, 2019). Vsaka kultura
in narod imata svoje znacilno vedenje med pogajanji ali v kakSnih drugih situacijah. Zato se
kultura dojema kot svojevrstna ovira pri vodenju pogajanj in sklepanju mednarodnih poslov.
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Kadar pogajalci prihajajo iz razli¢nih kulturnih okolij, se tveganje za neuspeh pogajanj
znatno poveca, kar je posledica napacno razumljenih besed, dejanj ali kretenj. Vecino
podjetij deluje v mednarodnem okolju, kjer je pomemben kulturni dejavnik, ki mo¢no vpliva
na uspesnost poslov in ohranjanje dobrih odnosov. Kulturne razlike lahko postanejo ovira v
poslovni komunikaciji, zato je pomembno, da se poslovni managerji in predstavniki podjetja
seznanijo z razli¢nimi kulturami, da lahko to oviro odpravijo. Kultura vpliva na Stevilne
dejavnike mednarodnega poslovanja komunikacije, kot so: poslovni odnosi, pogajanja,
mednarodni management, strategije trznega komuniciranja, odloCitve v zvezi z blagovno
znamko ali vedenjem potros$nikov (Adamczyk, 2017).

1.6 Modeli za merjenje nacionalne kulture

Obstaja kar nekaj modelov za merjenje kulture. V nadaljevanju se bomo osredotocili na
najbolj poznane modele, kot so Hofstede, GLOBE, Hall ter Trompenaars in Hampden-
Turner.

1.6.1 Geert Hofstede

Geert Hofstede se je rodil leta 1928 v Haarlemu. Leta 1953 je koncal magisterij iz strojnistva
na Tehni¢ni univerzi Delft in doktoriral iz druzboslovja na Univerzi v Groningenu leta 1967
(Schmidt, 2010).

Hofstede pravi, da je kultura kolektivno programiranje uma, ki loci ¢lane ene skupine ali
kategorije ljudi od drugih. Je kolektiven pojav, katerega je mogoce povezati z razli¢nimi
kolektivi, znotraj katerih so razli¢ni posamezniki. V 70. letih prejSnjega stoletja je Hofstede
dobil dostop do velike baze podatkov o vrednotah in z njimi povezanih Custvih ljudi. Baze
podatkov je zbiral med letoma 1967 in 1973, pokrivajo ve¢ kot 70 drzav, sam pa je za zaCetek
analiziral s 50 drzavami. Ti ljudje so delali v lokalnih podruznicah velike multinacionalne
korporacije — International Business Machines Corporation (v nadaljevanju IBM). Njegova
slutnja, da bi lahko imeli podatki multinacionalne korporacije posledice tudi zunaj te
korporacije, je bila podprta, ko je dobil priloznost, da je v mednarodnem programu, ki ni
povezan s korporacijo, zastavil Stevilna enaka vprasanja skoraj 400 vodstvenim
pripravnikom iz priblizno 30 drzav. Spodbujen z rezultati korelacijske analize na ravni
drzave je nato poskusil s faktorsko analizo na ravni drzave. Pristop slednje je bil podoben,
kot so ga prej uporabljali tudi Cattel in drugi, le da v njegovem primeru spremenljivke v
matriki niso bili indeksi za drzavo kot celoto, ampak povprecne ocene in v€asih odstotki
anketnih odgovorov, zbranih od posameznikov v teh drzavah (Hofstede, 2011b).

Analiziranje podatkov iz ankete 0 osebju celotnega podjetja je pripeljalo Dr. Geerta Hofstede
do razvoja njegove Studije. Model druzbene kulture je od prvih $tudij dozivel razli¢no velike
razreSitve (Geerthofstede, 2021). S teoreticnim sklepanjem in statisticno analizo je
identificiral $tiri dimenzije, katerim je kasneje dodal Se peto in Sesto. To so: identiteta
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(kolektivizem/individualizem), hierarhija (velika razdalja moc¢i/majhna razdalja moci),
spol (moskost/zenskost), resnica (izrazito izogibanje negotovosti/Sibko izogibanje
negotovosti), vrednota (dolgoro¢na usmeritev/kratkoroéna usmeritev) in kontrola
(popustljivost/zadrzanost). Predhodno ni nih¢e empiri¢no izmeril vrednostnih razlik med
kulturami, zaradi tega se je moral boriti z nasprotniki. Vseeno so njegove odlocitve jasno
pokazale, kako nacionalne in regionalne skupine vplivajo na vedenje organizacij in da se
skozi ¢as to ohranja (Schmidt, 2010).

Razdalja moci je opredeljena kot obseg, v katerem manj moc¢ni ¢lani organizacij in institucij
(kot je druzina) sprejemajo in pric¢akujejo, da je mo¢ neenakomerno porazdeljena. To
predstavlja neenakost (ve¢ proti manj), vendar definirano od spodaj. Predstavlja, da raven
neenakosti druzbe podpirajo tako privrzenci kot voditelji. Mo¢ in neenakost sta izjemno
temeljni dejstvi vsake druzbe. Vse druzbe so neenake, vendar so nekatere bolj neenake kot
druge. Rezultati indeksa moci razdalje so navedeni za 76 drzav, po navadi so visje za
vzhodnoevropske, latinske, azijske in afriSke drzave ter nizje za nemsko in anglesko
govorece zahodne drzave (Hofstede, 2011b).

Izogibanje negotovosti se nanasa na obseg, v katerem so Clani v druzbi nemirni, ko se
sooCajo z negotovostmi. Prav tako se nanaSa na nacin, kako se ljudje ukvarjajo s
prihodnostjo, ne glede na to, ali imajo lasten nadzor ali ne. Ugotovljeno je bilo tudi, da ima
izogibanje negotovosti pomembno vlogo pri temu, kako mala podjetja oblikujejo tehnoloska
zavezniStva, ki se soo¢ajo z dvema vrstama negotovosti — relacijsko in tehnolosko (Dartey-
Baah, 2011). Izogibanje negotovosti ni enako kot izogibanje tveganju. Kaze, v kolik§ni meri
kultura programira svoje ¢lane, da se v nestrukturiranih situacijah pocutijo neprijetno ali
udobno. Te situacije so nove, neznane, presenetljive in druga¢ne od obi¢ajnih. Kulture, ki se
izogibajo negotovosti, poskusajo zmanjSati moznosti tak$nih situacij s strogimi vedenjskimi
kodeksi, zakoni in pravili, neodobravanjem deviantnih mnenj in prepricanjem v absolutno
resnico (resnica je lahko samo ena in mi jo imamo). Rezultati indeksa izogibanja negotovosti
so po navadi vi§ji v drzavah vzhodne in srednje Evrope, v latinskih drzavah, na Japonskem
in v nemsSko govorecih drZavah, nizji pa v anglesko govorecih, nordijskih in kitajskih
kulturnih drzavah (Hofstede, 2011b).

Individualizem na eni strani proti svojemu nasprotju — kolektivizmu kot druzbeni lastnosti
je stopnja, do katere so ljudje v druzbi integrirani v skupine. Na individualisti¢ni strani
najdemo kulture, v katerih so vezi med posamezniki ohlapne (pri¢akuje se, da oseba skrbi
zase in za svojo ozjo druZino). Na kolektivisti¢ni strani najdemo kulture, v katerih so ljudje
od rojstva naprej integrirani v mo¢ne povezane skupine, pogosto razsirjene druzine (strici,
tete in stari starSi), ki jih Se naprej $€itijo v zameno za nedvomno zvestobo. Vprasanje, ki ga
obravnava ta razseznost, je izjemno temeljno za vse druzbe na svetu. V razvitih in zahodnih
drzavah prevladuje individualizem, v manj razvitih in vzhodnih drzavah pa kolektivizem;
Japonska v tej dimenziji zavzema srednji polozaj (Hofstede, 2011b).
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Moskost proti svojemu nasprotju — Zenskosti je kot druzbena in ne kot individualna
znacilnost (Hofstede, 2011b). Opisuje dvojnost spolov, ki implicirajo razlike v vedenju, kot
so Custvene in druzbene vloge. Prikazuje stopnjo, kjer imajo moske lastnosti, kot so
avtoriteta, samozavest, uspesnost in uspeh, prednost pred zenskimi lastnosti. Managerji iz
moske kulture so zato usmerjeni v rezultate ter vrednotijo in vidijo rezultate dela kot
najpomembnejse (Dartey-Baah, 2011). Zenske v Zenskih drzavah imajo enake, skromne,
skrbne vrednote kot moski; v moskih drzavah so bolj samozavestni in tekmovalni. V moskih
kulturah je okoli te dimenzije pogosto tabu, ki tudi potrjuje pomembnost dimenzije. Moskost
je visoka na Japonskem, v nemsko govorecih drzavah in v nekaterih latinskih drzavah (Italija
in Mehika), v anglesko govorecih zahodnih drzavah je zmotno visoka, nizka je v nordijskih
drzavah in na Nizozemskem ter zmerno nizka v nekaterih latinskih in azijskih drzavah
(Francija, Spanija, Portugalska, Cile, Koreja in Tajska) (Hofstede, 2011b).

Dolgorocna/kratkoro¢na usmerjenost je bila prvi¢ ugotovljena v raziskavi med Studenti v
23 drzavah po vsem svetu z uporabo vprasalnika, ki so ga oblikovali kitajski uc¢enci. Izkazalo
se je, da je razseznost mo¢no povezana z nedavno gospodarsko rastjo. Ker ni bila nobena od
Stirih razseznosti povezana z gospodarsko rastjo, je Hofstede z Bondovim dovoljenjem
njegovim Stirim dodal svojo razseznost kot peto (Hofstede, 2011b). Dolgoro¢na usmerjenost
meri stopnjo, do katere druzba sprejema dolgoro¢no predanost in ceni spoStovanje tradicije.
Njeno spreminjanje lahko prinese ve¢ izzivov in traja dlje ¢asa, da se uveljavijo (Dartey-
Baah, 2011). Dolgoro¢no usmerjene so vzhodnoazijske drzave, sledita pa vzhodna in srednja
Evropa. Srednjero¢no usmerjenost najdemo v juzno- in severnoevropskih ter juznoazijskih
drzavah. Kratkorocno usmerjene pa so ZDA in Avstralija, latinskoameriske, afriSke in
muslimanske drzave (Hofstede, 2011Db).

Popustljivost/zadrzanost je Sesta in zadnja dimenzija. Temelji tudi na postavkah svetovne
raziskave vrednot in bolj ali manj dopolnjuje dolgoro¢no proti kratkoro¢ni usmerjenosti.
Osredotoca se na vidike, ki niso zajeti v drugih petih dimenzijah, vendar so znani iz literature
o »raziskovanju srece«. Popustljivost pomeni druzbo, ki omogoca relativno brezpla¢no
zadovoljevanje osnovnih in naravnih ¢loveskih zelja, povezanih z uzivanjem v zivljenju in
zabavo. Zadrzanost pomeni druzbo, ki nadzoruje zadovoljevanje potreb in jih uravnava s
strogimi druZbenimi normami. Popustljivost obi€ajno prevladuje v JuZni in Severni Ameriki,
v Zahodni Evropi in v delih podsaharske Afrike. V vzhodni Evropi, v Aziji in muslimanskem
svetu prevladuje zadrzanost. Sredozemska Evropa ima v tej razseZnosti srednji polozaj
(Hofstede, 2011b).

Hofstede je dolga leta veljal za starosto kulturnih raziskav. Njegov kulturni model je bil
sCasoma posodobljen in razSirjen s Studijo GLOBE. Oba avtorja uporabljata podobne
tehnike, kar pomeni, da je pricakovati kar nekaj podobnosti med modeloma. Ena izmed
podobnosti je ta, da so lestvice za merjenje prvih treh dimenzij v GLOBE zasnovane tako,
da odrazajo iste konstrukcije kot v Hofstedovih dimenzijah, oznacene kot izogibanje
negotovosti, razdalja moci in individualizem (Brewer & Venaik, 2011).
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1.6.2 GLOBE model

Raziskovalni program GLOBE je medkulturni raziskovalni projekt, ki ga je zasnoval Robert
J. House in ga financiral oktobra 1993 (Koopman, Den Hartog & Konrad, 1999). Za GLOBE
lahko re¢emo, da je dolgoro¢ni vecfazni, veCmetodni raziskovalni projekt za preucevanje
medkulturnih razlik in podobnosti pri vodenju med drzavami (Liddell, 2005). Drugace
reCeno gre za medkulturno Studijo, ki analizira vpliv kulture na stil vodenja, opredeljuje
vodstvo kot motivacijo in omogoc¢a posameznikom, da prispevajo k ucinkovitosti in
uspesnosti organizacije (Onea & Tatarusanu, 2012).

V GLOBE projektu sodeluje priblizno 170 raziskovalcev, ki predstavljajo pomembnejse
kulturne regije na svetu, da bi preucili medsebojne odnose med druzbeno in organizacijsko
kulturo ter organizacijskim vodstvom (Koopman, Den Hartog & Konrad, 1999). Studija
opisuje, kako vsaka od 62 druzb v 10 regijah sveta dosega devet glavnih dimenzij kulture
(usmerjenost v uspeh in delovanje, asertivnost, usmerjenost v prihodnost, humana
usmerjenost, institucionalni in skupinski kolektivizem, egalitarnost spolov, razdalja moci in
izogibanje negotovosti) in Sest globalnih dimenzij vodenja (karizmati¢no, timsko,
samovarovalno, participativno, humano in avtonomno) (Wolf, 2006).

GLOBE opredeljuje kulturo kot: »skupne motive, vrednote, prepricanja, identitete in
interpretacije ali pomene pomembnih dogodkov, ki izhajajo iz skupnih izkuSenj ¢lanov
kolektivov in se prenasajo skozi generacije« (House in drugi, 1999, str. 13). Cilji modela so
odgovoriti na pet temeljnih vprasanj (Koopman, Den Hartog & Konrad, 1999):

— Ali obstajajo vodstveni atributi in vedenje ter organizacijske prakse, ki so splo§no
sprejete in ucinkovite v vseh kulturah?

— Ali obstajajo vodstveni atributi in vedenje ter organizacijske prakse, ki so specificni za
narod ali kulturo?

— Na kaksen nacin kulturne razlike vplivajo na vrste vodstvenih in organizacijskih praks,
ki so u€inkovite?

— KakSen je relativni poloZaj posameznega naroda, ki ga preucujejo na vsaki od devetih
temeljnih dimenzij kulture?

— Al je mogoce nacionalne in univerzalne vidike vodenja in organizacijskih praks razloziti
z osnovno teorijo, ki pojasnjuje sistemati¢ne razlike med kulturami?

V prvi fazi projekta GLOBE so raziskovalci identificirali in razvili merila druzbene kulture.
V Studijah so ocenili na stotine predmetov, povezanih z druzbeno kulturo, katere so
analizirali s konvencionalnimi psihometri¢énimi postopki (npr. analiza postavk, faktorska
analiza, analiza posploSevanja ipd.), da bi ugotovili devet dimenzij druZzbene kulture
(GLOBE project, 2004):

— Usmerjenost k uspeSnosti: stopnja, do katere kolektiv spodbuja in nagrajuje (moral bi
spodbujati in nagrajevati) ¢lane skupine za izboljSanje uspesnosti in odli¢nosti.
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Asertivnost: stopnja, do katere so posamezniki (bi morali biti) asertivni, konfrontacijski
in agresivni v svojih odnosih z drugimi.

Usmerjenost v prihodnost: obseg, v katerem se posamezniki ukvarjajo (bi se morali
vkljuciti) v prihodnost usmerjena vedenja, kot so nacrtovanje, vlaganje v prihodnost in
odlasanje zadovoljstva.

Humana usmerjenost: stopnja, do katere kolektiv spodbuja in nagrajuje (bi moral
spodbujati in nagrajevati) posameznike, ker so posteni, altruisti¢ni, velikodusni, skrbni
in prijazni do drugih.

Institucionalni  kolektivizem: stopnja, do Kkatere organizacijske in druzbene
institucionalne prakse spodbujajo in nagrajujejo kolektivno distribucijo virov in
kolektivno delovanje.

Skupinski kolektivizem: stopnja, do katere posamezniki izrazajo ponos, zvestobo in
povezanost v svojih organizacijah in druzinah.

Egalitarnost spolov: stopnja, do katere kolektiv minimizira neenakost spolov.
Razdalja moci: obseg, v katerem skupnost sprejema in podpira avtoriteto, razlike v mo¢i
in statusne privilegije.

Izogibanje negotovosti: obseg, v katerem se druzba, organizacija ali skupina zanasa na
druZzbene norme, pravila in postopke, da bi ublazila nepredvidljivost prihodnjih
dogodkov. Ve¢ja kot je Zelja, da bi se izognili negotovosti, bolj ljudje iS¢ejo urejenost,
doslednost, strukturo, formalne postopke in zakone, ki bi pokrivali situacije v svojem
vsakdanjem zivljenju.

Opredelitev vodenja projekta GLOBE je »sposobnost posameznika, da vpliva, motivira in
omogoci drugim, da prispevajo k ucinkovitosti in uspehu organizacije, katere Clani so«

(Liddell, 2005, str. 5). Raziskovalci so zaceli s 23 stili vodenja, na koncu pa prisli do

identificiranja Sest globalnih dimenzij vedenja vodij (Liddell, 2005):

Transformacijsko-karizmati¢ni vodja: odloCen, naravnan na uspes$nost, vizionar,
navdih za podrejene in se je pripravljen Zrtvovati za organizacijo.

Timsko usmerjen: znacilen za vodjo, ki je integrator, diplomatski, dobronameren in ima
sodelovalni odnos do ekipe.

Samovarovalni vodja: egocentri¢en, statusno zavesten, konflikten, postopkoven in
varuje obraz.

Participativni vodja: delegat in spodbuja sodelovanje podrejenih pri odloc¢anju.

Vodja humanega sloga: skromnost in so¢utna naravnanost.

Avtonomni vodja: individualisti¢ni, neodvisni, avtonomni in edinstveni.

Ker se vsaka kultura razlikuje, bi moralo dejansko vodstvo, ki temelji na kulturnih vrednotah
in razlikah v vedenju voditeljev, obvescati globalnega managerja pri izbiri vodij za posebne
mednarodne naloge. Prav tako bi morali mednarodni managerji komunicirati z managerji iz
drugih kultur na nacine, ki ustrezajo zelenemu slogu vodenja v dolo¢eni drzavi. Pomembna

ugotovitev je tudi ta, da v vseh kulturah obstaja mo¢na in univerzalna podpora karizmati¢no-
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transformacijskemu vodstvu. Kljub pomembnim kulturnim razlikam ima vecina populacij
podobno razumevanje in pri¢akovanja voditeljev (Liddell, 2005).

Devet kulturnih razseznosti in Sest vodilnih lestvic nam je zagotovilo izjemno celovite
poglede na kulturne prakse, vrednote in vodstvo razli¢nih drzav. To je vrsta informacij in
perspektiv, ki jih morajo globalni managerji bolje razumeti in se spopasti s kulturnimi
razlikami. GLOBE ponuja dve vrsti informacij o kulturah in stilih vodenja v razli¢nih delih
sveta: staticni in dinami¢ni (Javidan & Dastmalchian, 2009).

1.6.3 Hall

Edward T. Hall je najbolj znan po svojem delu na podro¢ju medkulturne komunikacije in
mednarodnih odnosov, ki se je zacelo v zgodnjih 50. letih prejSnjega stoletja, ko je sluzil kot
direktor programa tehni¢ne in gospodarske pomoci nerazvitim drzavam (angl. U.S. policy
of technical assistance and economic aid to underdeveloped countries — POINT FOUR). Hall
je tezave, ki jih imajo tehniki, pripisal neuspehom v medkulturni komunikaciji in menil, da
so tak$ni neuspehi ovire za druzbeno blaginjo, gospodarsko rast in svetovni mir. V svoji prvi
knjigi Tihi kulturni jezik je Hall predstavil teorijo kulture kot komunikacije. Hallova teza je,
da kultura ni monolitna entiteta, ampak mreza biolosko temeljecih primarnih sporocilnih
sistemov, ki jih ljudje Sirijo in krepijo s pomocjo druzbene komunikacije (Baba, 1995).

Klju¢na Hallova dela (Manrai & Manrai, 2010; Reis, Ferreira & Santos, 2011):

— Tihi kulturni jezik: prelomno delo Halla o pogosto »nevidni« naravi kulture ima
globoke posledice za ucenjake in managerje mednarodnega poslovanja. Opredeljuje pet
podrocij (jezik Casa, prostora, stvari, prijateljstva in dogovorov), ki se nanasajo na
mednarodno poslovanje, in navaja primere, kako pomanjkanje kulture na teh petih
podrocjih vodi do neuspeha mednarodnih poslovnih podvigov.

— Kaulturni ¢asovni sistemi: Hall je identificiral dva razli¢na vzorca vedenja ¢asovnega
razporeda v svetu in ju oznacil za monokrono (M-¢as) in polikrono (P-Cas). Posamezniki
v monokroni¢nih druzbah se ukvarjajo z eno dejavnostjo naenkrat in po navadi strogo
sledijo urniku. Posamezniki v polikroni¢nih druzbah se hkrati ukvarjajo z vec
dejavnostmi in vidijo ¢asovne razporede kot fleksibilne.

— Kulturni kontekst komunikacij: Hallova teorija kulturnega konteksta komunikacij se
ukvarja z relativnim pomenom »konteksta« komunikacije med kulturami. AntropoloSko
terensko delo kaze, da v mnogih kulturah sveta verbalna komunikacija ni dovolj, vendar
je poleg tega treba upostevati okolje ali kontekst, v katerem se besedna komunikacija
odvija. Hall je 11 drzav razvrstil v kontinuum z nizkim kontekstom/visokim kontekstom.
Hall je predstavil koncepte visokega in nizkega konteksta kulture. Zagovarja, da je
kontekst vsako situacijsko okolje, vkljuéno s fizicnim okoljem, vlogo udelezencev,
razmerji moci, statusnimi razlikami in neverbalno komunikacijo. Pri visokem kontekstu
je potrebno za dekodiranje sporo€il upostevati kontekst sporocila (neverbalni jezik,
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osebno ozadje itd.); pri nizkem kontekstu pa kulturno okolje izgubi svoj pomen, saj je
komunikacija eksplicitna in manj odvisna od neverbalne komunikacije.

1.6.4 Fons Trompenaars in Hampden-Turner

Trompenaarsov model kulturnih dimenzij je ena od teorij, ki razlikuje kulture drzav.
Trompenaars in Hampden-Turner trdita, da med drzavami obstajajo pomembne kulturne
razlike, ki vplivajo na nacin poslovanja in nadzora organizacij. V tem smislu je kulturo
enostavno razumeti kot »nacin, na katerega skupina ljudi reSuje probleme in usklajuje
dileme« (Mirzayev, 2021, str. 3). Ta model kulturnih razseznosti je bil implementiran na
podlagi rezultatov 40.000 anketiranih managerjev v 40 drzavah. Avtorja sta prav tako
ugotovila, da so pri dolo¢eni temi podobnosti in tudi razlike v znacilnostih kulture vsake
drzave (Mirzayev, 2021).

Kulturni model postavljata s sedmimi dimenzijami, razporejenimi v kontinuum. Te
dimenzije so odgovor, ki ga skupina daje na nekatere pogoste tezave. Identificirane
dimenzije zadevajo ¢as, odnos z drugimi, naravo, pravili in naklonjenostjo (Reis, Ferreira &
Santos, 2011). Kulturne razseznosti so povzete na naslednji nac¢in (Réthi, 2012):

— Univerzalizem proti partikularizmu: prva dimenzija opisuje, kako ljudje presojajo
vedenje svojih kolegov.

— Individualizem proti komunitarizmu: dimenzija razvr§¢a drzave glede na ravnovesje
med interesi posameznika in skupine.

— Dosezek proti pripisu: dimenzija, predstavljena v Trompenaarsovih Studijah, je zelo
podobna Hofstedovemu konceptu razdalje moci. Ljudje iz drzav, ki so usmerjene v
dosezke, spostujejo svoje kolege na podlagi dosedanjih dosezkov in izkazovanja znanja
ter svoje delovne nazive pokazejo le, kadar je to ustrezno.

— Nevtralno proti afektivnemu: po Trompenaarsu ljudje iz nevtralnih kultur obéudujejo
hladno in samozavestno vedenje ter nadzorujejo svoja Custva, ki lahko nenadoma
eksplodirajo v stresnih obdobjih.

— Specifi¢no proti razprSenemu: Trompenaars je raziskal razlike v tem, kako ljudje
sodelujejo s sodelavci na dolocenih ali ve¢ podroéjih svojega zivljenja, pri ¢emer je
rezultate razvrstil v dve skupini.

— Odnos ¢lovek—narava (notranji proti zunanjemu nadzoru): prikazuje, kako se ljudje
iz razli¢nih drZav nana$ajo na svoje naravno okolje in spremembe.

— Odnos c¢lovek—¢as: ugotovil je, da razli€ne kulture pripisujejo razlicne pomene
preteklosti, sedanjosti in prihodnosti.

Avtorja v knjigi z naslovom Upravljanje ljudi v razli¢nih kulturah trdita, da obstajajo velike
kulturne razlike med narodi, ki vplivajo na proces poslovanja ter management organizacij.
Razlike imajo zelo pomembno vlogo pri uspehu katere koli mednarodne organizacije in jih
ni lahko razumeti, ker njihovih uc¢inkov ni mogoc€e posredno izmeriti z objektivnimi in
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koli¢inskimi merljivimi merili. ReSitev te tezave sta avtorja uredila tako, da sta kulturo
opredelila kot matrico predpostavk, kategorij, konceptov in vrednot, ki so osnova za poskuse
ljudi, da resijo razli¢ne probleme, ki se pojavijo v vsakdanjem zivljenju in poslu (Balan &
Vreja, 2013).

1.6.5 Kiritike modelov za merjenje nacionalne kulture

Hofstedovo delo je eno izmed najbolj cenjenih del tistega ¢asa. Za pridobitev rezultatov
raziskave je sodeloval z osebjem podjetja IBM v letih od 1967 do 1973, pri Cemer je
identificiral $tiri glavne dimenzije, ki so postale osnova za karakteriziranje kulture za vsako
drzavo. Njegov model se izvaja v Stevilnih poslovnih sistemih, kot so podjetnisko vedenje,
reSevanje konfliktov stilov vodenja itd. Vendar je tezave, ki so povezane z medkulturnim
raziskovanjem, zelo tezko prepoznati, ker medkulturno raziskovanje ni lahko. Kar nekaj
znanstvenikov je kritiziralo njegovo delo, jih je pa tudi nekaj, ki je njegovo delo
dopolnjevalo. Za nekatere je njegovo raziskovalno delo kontroverzno, ¢e izpostavimo nekaj
klju¢nih argumentov (Shaiq, Khalid, Akram & Ali, 2011):

— Ustreznost: anketa ni veljaven inStrument za ugotavljanje kulturne razlike, saj so lahko
spremenljivke za eno kulturo bolj obcutljive kot za drugo.

— Kulturna homogenost: delo temelji na individualni oceni posameznika in uporabi
ugotovitev o splosni skupnosti.

— Nacionalni oddelki: kultura je razdrobljena na skupine in nacionalne meje. Raziskave
pa kaZejo, da to morda ni povsem res, saj je kultura omejena z mejami. Narodi torej ne
morejo biti veljavna enota analize.

— Politi¢ni vplivi: rezultati njegove raziskave so lahko obcutljivi na ¢as, ko je bila
izvedena. Predvsem moskost in izogibanje negotovosti. V Casu raziskave je Evropo
vznemirila druga svetovna vojna, kar posledi¢no pomenti, da je bilo v tistem ¢asu veliko
izogibanja negotovosti.

— Pristop enega podjetja: raziskovalno delo je temeljilo na enem podjetju, kar pomeni,
da ugotovitve ne morejo zagotoviti veljavne informacije o kulturi celotne drzave. Prav
tako ne moremo ugotovitve enega podjetja implementirati na splosno kulturo, da bi lahko
z njo dolocili kulturne razseznosti.

— Zastarelost: raziskovalno delo je prestaro in ga ni mogoce ucinkovito izvajati v ¢asu
hitro spreminjajocega se okolja, konvergence in globalizacije.

— Premalo dimenzij: stiri ali pet dimenzij ni dovolj za dolocitev kulturnih razlik, saj ne
zagotavljajo popolnih informacij o kulturi.

GLOBE model je raziskava, ki je prinesla Stevilne ugotovitve o dojemanju vodenja v
razli¢nih kulturah. Hkrati pa je prinesla tudi nekaj kritik (Northouse, 2021):
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— Raziskava ne zagotavlja jasnega niza predpostavk in predlogov, ki bi lahko oblikovali
enotno teorijo o tem, kako je kultura povezana z vodenjem in ali vpliva na proces
vodenja.

— Ozi obseg, ki se nanasa na to, kako so raziskovalci oznacili in opredelili doloCene
kulturne razseznosti in vodstvena vedenja. Nekatere dimenzije je tezko razumeti ali pa
ni jasen sam pomen, zaradi tega je tezko razlagati ali v celoti razumeti ugotovitve o
kulturi in vodenju.

— Uporaba konceptualizacije vodenja, ki temelji na idejah, ki sta jih predstavila Lord in
Maher v svojem delu o teoriji implicitnega vodenja. Ta teorija oblikuje vodenje z vidika
obdelave informacij in prepricanj, ki jih imajo posamezniki o vodjah. Zaradi tega je
konceptualizacija vodenja omejena, saj je osredotocena na to, kaj ljudje dojemajo kot
vodenje, in ignorira druge raziskave, ki vodenje opredeljujejo kot to, kar ljudje pocnejo.

— Nacin, kako se je v delu merilo vodstvo. Izbranih je bilo Sest globalnih vodstvenih
vedenj, vsako vedenje pa je bilo merjeno z vrsto podlestvic. Do problema je prislo, ker
so podlestvice predstavljale zelo Sirok razpon vedenj ter so posledi¢no ogrozile
natanc¢nost in veljavnost vodstvenih ukrepov.

— Delo zagotavlja provokativen seznam univerzalno potrjenih zazelenih in nezaZelenih
vodstvenih lastnosti. Tezko je identificirati nabor univerzalnih atributov lo¢eno od
konteksta, v katerem se vodenje pojavlja. Njegove Studije ne upoStevajo vplivov
situacijskih u¢inkov.

Hall kulture ne opredeljuje kot vrednote, temve¢ kot nekaj predvsem druzbenega in
objektivnega, kulturo dejansko opredeljuje kot komunikacijo. Hallovo delo ima kar nekaj
omejitev in veliko kritik. Ceprav uporablja objektivne ukrepe, je obseg dejavnosti, ki jih
opisuje, omejen. Sam opozarja 0 zmedenih druzbenih ravneh, vendar ne izvaja tega, kar
pridiga. Tako kot druga dela tudi on svoje delo posploSuje, kar verjetno prinasa najvec kritik.
Antropolog Weston Le Barre mu ocita, da ignorira negativne primere in ne upoSteva
raznolikosti znotraj populacij (vedenjske raznolikosti, spola, starosti, statusa itd.). Pod
vprasajem je tudi objektivnost njegovih »objektivnih« ukrepov — drugace rec¢eno dvomi o
naravnosti njegovih fotografij ¢loveskega vedenja, na kar se v veliki meri zanasa. To ne
pomeni, da so fotografije izmisljene, temve¢ da so subjekti lahko spremenili svoje vedenje,
ko so videli, da jih nekdo fotografira. Njegova priljubljena osredotocenost na ve¢ ravneh je
ocitno vredna vec kot njegove posplositve o nacionalnih populacijah, ki so neupravicene
trditve o enotnosti prebivalstva, ki neustrezno priznava raznolikost in spremembe znotraj
drzave (McSweeney, 2016). Hall svoje teorije nikoli ni opisal s empiri¢no strogostjo in
nobena znana raziskava, ki bi vkljuCevala kakrSen koli inStrument ali merilo
kontekstualizacije, je ne potrjuje. Njegova dela o kontekstualizaciji niso bila objavljena v
nobenih recenziranih revijah in prav tako se jih izogiba kar nekaj raziskovalcev. O
kontekstualizaciji se najpogosteje razpravlja neposredno, vendar skoraj vse empiri¢ne
Studije tega ne podpirajo. Hermeking pravi, da je Hallov model prejel malo kritik, ker je
predstavil model nejasno in je uvrscal kulturne skupine in ne nacionalne skupine. Prav tako
je Hall navedel $tevilne anekdote razli¢nih kultur, vendar nikoli ne omenja svoje metode za
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razvoj svojega modela. V enem odstavku navede svoje lestvice kulture od nizkega do
visokega konteksta, vendar ne opise, kako je konceptualiziral ali meril te uvrstitve. Ponekod
navede, kako je zbiral podatke, vendar vseeno vecino njegovih komentarjev kaze, da je to
storil predvsem s kvalitativnimi intervjuji in opazovanjem (Cardon, 2008).

Obstaja kar nekaj kritik Trompenaarsovih dimenzij, ki ve€inoma izvirajo iz strani Hofsteda,
ki je izjavil, da Trompenaarsova teorija ni podprta z njegovo lastno bazo podatkov. Hofstede
je po izvedbi korelacijske faktorske analize na ravni drzave trdil, da je mogoce identificirati
le dve dimenziji, ki sta povezani z dimenzijo individualizma. Trompenaars in Hampden-
Turner pa sta v svoji kritiki opozorila na razlike v njunem pristopu. Uvedla sta dva seznama
z nasprotujoimi si predpostavkami na podlagi Hofstedove in njune teorije, kjer je
Hofstedova teorija osredotoena bolj na analizo spremenljivk nacionalne kulture, njuna
teorija pa vkljucuje proces kulturnega ustvarjanja. Poleg nastetih kritik pa obstajajo Se druge,
in sicer (Intercultural_management Wiki, 2014):

— Model ne prepozna vpliva osebnih lastnosti na vedenje. UposSteva predvsem nacin
obnasanja, ki ga doloc¢a kultura v dolo€eni druzbi, njene obicaje, ki jih ustvarja Cas, in
druge dejavnike (vera, politicni rezim itd.). Igrajo izjemno pomembno vlogo pri
¢lovekovemu nacinu vedenja, ¢esar Trompenaars ni uposteval.

— Teorija razlikuje razlicne kulture, vendar ne prinasa priporocil, kako ravnati s
specifi¢nimi kulturami. Hofstedovi in Trompenaarsovi pristopi ter pristopi drugih
raziskovalcev na tem podroc¢ju ostajajo zgolj teoreti¢ni.

— Poleg sedmih kulturnih dimenzij bi lahko dodali Se nekaj dilem, saj dvomimo, da je
seznam popoln. Prav tako so tudi drugi raziskovalci poudarili, da bi morala podjetja
priznati razlike med kulturami, v katerih delujejo.

Kazalec priljubljenosti njihovega dela in nacionalne kulture kot pojasnjevalne spremenljivke
v akademskem prizori$¢u pravi, da je Hofstedova raziskava ena izmed najbolj citiranih v
celotnem kontekstu druzbenih znanosti. Ti citati prav tako vkljucujejo kritike, vendar jih
veginoma podpirajo. Ceprav se Hofstede, GLOBE in Trompenaars med seboj intenzivno
Kritizirajo, imajo tudi veliko skupnega. Kot bi rekel Earley so njihove razlike le »manjse
razli¢ice stilov drug drugega« (McSweeney, 2016, str. 1).

2 VODENJE IN NACIONALNA KULTURA

Zacetki o vodenju in uc¢inkovitosti vodenja so bili najdeni v spisih anti¢ne Gr¢ije in kitajskih
filozofov. Glede na tako dolgo zgodovino bi predvidevali, da obstaja neka jasna in dosledna
opredelitev vodenja, vendar je ni. Zacetni koncepti so se usmerjali na obravnavo lastnosti
velikih vodij in si vodenje razlagali z notranjimi lastnosti, s katerimi se ¢lovek rodi. S
Sirjenjem raziskave vodenja pa se je pojavil SirSi pogled na vodenje — poudarek na
organizacijski kulturi. Za vodjo lahko reCemo, da se mora znati prilagajati spremembam,
seveda pa je odvisno od kulture, v kateri se okolje spreminja in razvija (Thurairajah,
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Amaratunga & Haigh, 2007). Prav tako je vodenje Ze dolgo zanimivo v kulturni in bioloski
antropologiji. Zacen$i z zgodnjimi druzbenimi teoretiki, kot je Weber, ki je skozi zgodovino
raziskoval razlicne vrste voditeljev, so kulturni antropologi temo vodenja ovrednotili na
razli¢ne nacine (Eerkens, Vaughn & Kantner, 2010).

Za koncept vodenja lahko reCemo, da se je razvijal sc¢asoma in po dolgem obdobju
obravnavanja vodenja kot osebne kvalitete, je v sedanjosti preseglo pojem individualne
lastnosti, saj gre za kompleksen pojav, pri katerem imajo privrzenci in kontekst zelo
pomembno vlogo (Silva, 2016). Sklicevanje na vodenje je ocitno v klasi¢nih zahodnih in
vzhodnih spisih z razsirjenim prepri¢anjem, da je vodstvo klju¢nega pomena za ucinkovito
organizacijsko in druzbeno delovanje. A ¢eprav lahko vodenje pogosto prepoznamo v praksi,
ga je tezko natancno opredeliti (Antonakis & Day, 2018).

Vodenje $e vedno ostaja zanimiva tema v literaturi o managementu in se pogosto obravnava
kot eden izmed najpomembnejsih in najucinkovitej$ih odgovorov na izzive in priloznosti, ki
jih ponuja globalni kontekst. Ta je v organizacijah pomemben, saj dolo¢a vrednote, kulturo,
spremembe, strpnost in motivacijo zaposlenih. Zaradi vse ve¢jega zanimanja za psihologijo
vodenja v zadnjih sto letih so se pojavile razli¢ne teorije vodenja, s ¢imer bi pojasnili, kako
in zakaj nekateri ljudje postanejo veliki vodje. Zgodnje teorije so se osredotocale na lastnosti,
ki so razlikovale med voditelji in privrZzenci, kasneje pa so teorije preucevale druge
spremenljivke, kot so situacijski dejavniki in ravni spretnosti. Uspeh znotraj podjetja je
mogoce pripisati trem pomembnim dejavnikom, kot so: organizacijska uspesnost,
zadovoljstvo in custvena predanost zaposlenih (Vasilescu, 2019).

Vodenije je eno izmed najbolj obravnavanih vprasanj v poslovanju in organizaciji. Stevilne
reference glede vodenja in voditeljev lahko posluSamo in beremo preko socialnih omrezij,
medijev ipd., a se vseeno pojavljajo Stevilni pomisleki. Ne obstaja splosno opredeljena
definicija vodenja in ni skupnega soglasja o tem, kako najbolje razviti vodstvo in vodje.
Imamo tudi malo dokazov o vplivu ali razvoju vodenja na uspeSnost in produktivnost
(Bolden, 2004). Najpreprostejse vodenje opisSemo s tem, da se ukvarja s sposobnostjo
vplivanja na druge, da dosezejo cilje. Kot smo Zze omenili, vodenje ni prirojena lastnost,
ampak kompleksen nabor kompetenc, osebnih lastnosti in vizije, ki zahteva razvoj z
izobrazevanjem, izpostavljenostjo delu in teZzavam, zgledovanjem in mentorstvom z
obstojec¢imi voditelji (Hughes, 2009).

Za definicijo vodenja lahko reCemo: »Vodenje je proces interaktivnega vpliva, ki se pojavi,
ko v danem kontekstu nekateri ljudje sprejmejo nekoga za svojega vodjo za doseganje
skupnih ciljev« (Silva, 2016, str. 3). Ta definicija se ujema s sodobnim konceptom vodenja,
ki daje vodiji, sledilcem in kontekstu zelo pomembno vlogo v procesu vodenja (Silva, 2016).

Vodenje lahko definiramo tudi kot (Bhatti, Maitlo, Shaikh, Hashimi, & Shaikh, 2012):

— Proces druzbenega vpliva, v katerem vodja is¢e prostovoljno sodelovanje podrejenih v
prizadevanju za doseganje ciljev organizacije.
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— Proces, pri katerem ena oseba izvaja druzbeni vpliv na druge ¢lane skupine.
— Proces vplivanja na dejavnosti posameznika ali skupine posameznikov.

O vodenju so razvite razli¢ne teorije. Ena izmed njih je teorija osebnostnih lastnosti, katere
vplivajo na stile vodenja in vodijo do ustreznega, premajhnega ali prevelikega vodenja in
pripravljenosti sledilcev, da sprejmejo navodila. Pri razvoju uinkovitega stila vodenja je
potrebno razumeti situacije (Sethuraman & Suresh, 2014).

Ce se osredoto¢imo na vodenje kot posameznika, so vodje zavezani h krepitvi zmogljivosti
in opolnomocenju drugih, so spostljivi in posvetovalni, vendar pripravljeni sprejemati tezke
odlocitve, kadar je to potrebno. Vodje po potrebi tvegajo, premisljeno govorijo proti
obstoje¢emu stanju, prevzemajo odgovornost in pokazejo pobudo, ko je to potrebno. Taksno
vedenje v praksi zahteva dobro strateSko razmisljanje, medosebne komunikacijske vesc¢ine
in Custveno inteligenco. Za ucinkovitost v vsakodnevni praksi, kot so akademski krogi,
skupnosti ali organizacije, moramo vsi pokazati in potrebovati vodstvene sposobnosti. Vsi
si prizadevamo vplivati na druge za dosego svojih ciljev, ne glede na to, kako delujemo v
druzbi (Hughes, 2009).

Vodjo lahko opredelimo kot osebo, ki delegira, vpliva ali usmerja druge za doseganje
dolocenih ciljev. DanaSnje organizacije potrebujejo ucinkovite vodje, ki razumejo
kompleksnost hitro spreminjajotega se globalnega okolja (Nanjundeswaraswamy &
Swamy, 2014). Pri tem se mora vodja zavedati moc¢i svojega privrZzenca in opredeliti
podrodja, ki jih je potrebno izboljsati. Vodja mora znati spremeniti ali prilagoditi svoj stil
vodenja glede na situacijo, da je ucinkovitej$i in osredoto¢en na podporo privrZzencev. Prav
tako mora tudi zgraditi oz. pridobiti njihovo zaupanje in spoStovanje. Pet glavnih funkcij
vodenja je razvr$c¢enih na naslednji nacin (Sethuraman & Suresh, 2014):

— Ustvariti vizijo in se nanjo osredotociti.

— Vzpostaviti visoko zmogljivo ekipo.

— Motiviranost ekipe.

— Ohraniti dober odnos z ljudmi okoli sebe in se prepricati, da so seznanjeni s potrebnimi
informacijami.

— Zadovoljiti zaposlene, s ¢imer zmanjSamo iz¢rpanost.

Vodenje se pojavlja na razli¢nih ¢asovnih lestvicah. Terminologija, povezana s ¢asovno
lestvico, vkljucuje razlikovanje med prehodnim, stalnim in podedovanim vodstvom. V
nadaljevanju pa bomo spoznali Se podrobnejse stile vodenja in znacilnosti posameznika pri
vodenju (Eerkens, Vaughn & Kantner, 2010).

2.1 Stili vodenja

Izraz stil je prvi¢ uvedel G. W. Allport in se nanasa na razli¢ne tipe osebnosti ali vedenja in
je specificen za psihologijo. Iskanje kon¢ne definicije stila vodenja je bilo tezje zaradi
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razlikovanja med pojmoma vrsta vodenja (vse kvalitete, znanja in sposobnosti) in stil
vodenja (nacin izrazanja in manifestiranja vrste vodenja). Obstaja veliko razli¢nih stilov
vodenja, ki jih razlikujejo razli¢ni avtorji, in obstaja ve¢ dejavnikov, ki lahko pomagajo
dolociti tip vodstvenega stila, ki je najuinkovitejSi: velikost organizacije, stopnja
interakcije/komunikacije, osebnost ¢lanov, skladnost ciljev, raven odlocanja (Vasilescu,
2019). Se en poudarek raziskave o vodenju, rasi in etniéni pripadnosti je bil stil vodenja ali
kako vodje izvajajo svoje vodenje. Raziskovalci te tradicije tudi preucujejo, kako vodje
dozivljajo vodenje (Foldy & Ospina, 2015).

S pojavom psihologije kot discipline so se teorije vodenja osredotocale bolj na posameznike.
V zadnjih letih je bilo vodenje raziskovano iz razli¢nih zornih kotov, vklju¢no z vedenjskimi
lastnostmi. Ti elementi so ustvarili Stevilne razlicne, v¢asih nasprotujoce si teorije vodenja.
V 21. stoletju se raziskovalci osredotocajo na potrebo po novih tipih vodstva, ki bi ustrezali
spreminjajo¢i se svetovni demografiji. Nemsko-ameriski psiholog Kurt Lewin je bil v
ospredju sodobne psihologije vodenja. Skupaj z Lippit in Whitom so izvedli Stevilne
eksperimente glede stilov odlo¢anja in njihovega vpliva na tri razli¢ne sloge vodenja
(Thompson, Camp, Trimble & Langford, 2020):

— Auvtokratski: vodja sprejema izvr$ne odlocitve brez posvetovanja s privrzenci.

— Demokratiéni: privrZenci so vkljuceni v odlo¢anje, vodja pa sprejme koncno odlocitev
na podlagi skupinskega konsenza.

— Laissez-Faire: minimalno odloc¢anje s strani vodje, sledilci sprejemajo odlocitve sami in
se sami spopadajo s posledicami.

Stil vodenja je vzorec vedenja, ki ga vodja uporablja pri ravnanju z zaposlenimi (Bhatti,
Maitlo, Shaikh, Hashimi, & Shaikh, 2012). Ni potrebno, da je prirojen, saj ga je mozno
razviti. lzbira ustreznega stila vodenja je odvisna od situacije in osebnosti vodij, na katere
vpliva. Poznavanje in razumevanje razli¢nih tipov osebnostnih preferenc vodje lahko tvori
osnovo za stil vodenja, kar lahko pripelje do ve¢jega uspeha. To bo tudi pomagalo vodjem,
da ustrezno spremenijo ali prilagodijo svoj stil vodenja, ko je to potrebno (Sethuraman &
Suresh, 2014).

Zgodovinsko gledano se je literatura o vodenju osredotocala na stile vodenja, kot so
demokrati¢ni ali avtokratski, participativni ali direktni. James MacGregor Burns je leta 1978
objavil knjigo, Kjer je te stile vodenja kategoriziral na transformacijske ali transakcijske.
Transformacijske vodje so vodje, ki si prizadevajo zadovoljiti vi§je potrebe, vkljuciti celotno
osebo in identificirati potencial, da bi motivirali osebe za dosego cilja. Medtem ko
transakcijske vodje uporabljajo sistem izmenjav, v katerem motivirajo sledilce z nagradami
in kaznimi za izpolnjevanje ciljev oddelka (Miranda, 2019). Vredno je omeniti, da ni
najboljSega stila vodenja. Ucinkovitost doloCenega stila je odvisna od organizacijske
situacije (Bhatti, Maitlo, Shaikh, Hashimi, & Shaikh, 2012). V nadaljevanju bomo
izpostavili nekaj znacilnih stilov vodenja.
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Avtokratski stil: Ardichvili in Kuchenke ter Egwunyenga pravijo, da avtokratski vodja
nikoli ne dovoli kadrovskih odlocitev, hkrati pa je tudi zelo dale¢ od zaposlenih. To je
vodstvo, ki je vsiljeno organizaciji in ga imenujemo tudi prisilno vodstvo. Odlo¢anje
obicajno izvajajo vodje, vendar lahko obstajajo tudi vodje, ki upostevajo prispevke
zaposlenih. Avtokratski stil vodenja, ki ga omenijo Magsood, Bilal in Baig, pa je znan po
individualnem nadzoru med vsemi odloc¢itvami in malo prispevkih zaposlenih. Avtokratske
vodje se obicajno odlo¢ajo na podlagi lastnih zamisli in sodb ter redko sprejemajo mnenja
in nasvete drugih. Avtokratsko vodenje bi bilo lahko koristno v primerih, ko je potrebno
odlocitve sprejemati hitro brez posvetovanja z veliko skupino ljudi (Chukwusa, 2018).

Demokrati¢ni stil: ima klju¢no vlogo v demokrati¢nih gibanjih in je povezan z vecjo
produktivnostjo, zadovoljstvom, vkljucenostjo in predanostjo sledilcem. Definicije
demokrati¢nega vodenja, ki sta jih konceptualizirala White in Lippitt, poudarjajo skupinsko
sodelovanje in odlo¢itve ter razpravo, ki jih spodbuja vodja. Po drugi strani je integralna
znacilnost demokrati¢nega vodenja participacija. Zadovoljstvo ¢lanov in nominacije za
vodstvo so vecje pod demokraticnim vodenjem. Ideal demokraticnega vodenja je prijazna,
koristna in spodbujajoc¢a udelezba (Choi, 2007).

Laissez-Faire: je francoski izraz, ki se v ekonomiji in politicnih znanostih vecinoma
uporablja za opis politike najmanjSega vladnega poseganja v gospodarske zadeve ljudi in
druzbe (Achhnani, 2021). Prvi¢ ga je predstavil Kurt Lewin leta 1939 in predstavlja
izogibanje vodenju, kjer se vodje izogibajo sprejemanju odlocitev za privrzence in obi¢ajno
sodelujejo pri odloCanju le, ¢e jih sprozi sledilec (Miranda, 2019). Vkljucuje politiko
nevmesavanja, omogoca popolno svobodo vsem delavcem in nima posebnega nacina za
doseganje ciljev (Bhatti, Maitlo, Shaikh, Hashimi, & Shaikh, 2012).

Birokratski stil: taksni vodje vplivajo na ljudi pod njimi, da sledijo politikam in postopkom,
ki so jih oblikovali. Vodje so predane svojim procesom in postopkom, ne pa svojim ljudem,
kar je tudi eden izmed razlogov, zakaj se morda v€asih zdijo odmaknjeni. Ta metoda ni tako
ucinkovita, saj ne vodi do razvoja in motivacije zaposlenih. Osredoto¢enost vodij temelji na
tem, da se njihove naloge izvajajo sistemati¢no. Nekateri pisatelji menijo, da ima birokratsko
vodenje negativen vpliv na organizacijsko uspesnost, saj zaposlenih ne spodbujajo k delu na

pri¢akovan nacin, kar bi lahko vodilo do izboljSanja organizacijske uspeSnosti (Al Khajeh,
2018).

Karizmaticen stil: sestavljen je iz idealiziranega vpliva, ki se nanasa na socializirano
karizmo vodje in idealizirano vedenje (nanasa se na karizmaticna dejanja vodje).
Karizmaticen vodja navdihuje ¢lane ekipe z lastno samozavestjo, asertivnostjo in
komunikacijo obcutka namena in vizije. Prav tako povecuje u¢inkovitost ekipe, saj vzbujajo
prepricanje v vizijo ekipe, vzbujajo zaupanje v sposobnosti ¢lanov ekipe in aktivno
sodelujejo v vrednostnih sistemih svojih sledilcev. Obstajajo dokazi, da se karizmati¢no
vodenje pogosteje pojavlja v okoljih, Ki so negotova in stresna za skupino in organizacijo
(Paulsen, Maldonado, Callan & Ayoko, 2009).
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2.2 Vpliv kulture na vodenje

Kultura vpliva na skoraj vse vidike vodenja, vendar v organizacijah naSa predstava o tem,
kako so posamezniki in kultura povezani, ostaja nekoliko nerazvita. Vodstvena miselnost,
vodstveni jaz in vloge ter slogi so Se vedno premalo doloceni z bioloSkimi in sociokulturnimi
dejavniki, da bi lahko vedeli, kako so druzbeni dejavniki, kot so kultura in vrednostne
variacije, pomembne za vodenje. Pristopi k razumevanju kulturnih vplivov na vodenje se
razlikuje glede na poudarek, ki ga dajejo razlicnim dejavnikom, kot so kulturne vrednote itd.
Obstaja kar nekaj raziskav o tem, kako vodenje vpliva na organizacijsko kulturo. Vseeno pa
se mednacionalne razlike v vrednotah ne razlagajo v psiholoskem smislu, temve¢ kot
nacionalne razlike v vodstvenih vliogah (Arun, Gedik, Okun & Sen, 2021).

Vodenje in kultura sta osnovna koncepta za izboljSanje varnostnega delovanja, ki se med
seboj povezujeta. Kulture v veliki meri ustvarjajo vodje. Vodenje je najmocnejsa sestavina
kulture. Za njiju lahko recemo: »Vodenje in kultura sta neloc¢ljivo povezani. Vodje vplivajo
na spremembe, ki ustvarjajo in vzdrzujejo kulturo organizacije« (Blair, 2003, str. 18). Slaba
varnostna kultura implicira slabo vodenje. Pozitivha sprememba kulture je odvisna od
vodstva, vendar se ve€ina voditeljev ne zaveda, koliko se predpostavke, ki jih jemljejo za
samoumevne, odrazajo v vsakodnevnem vedenju z nafinom, kako organizirajo proces
odlocanja (Blair, 2003).

Vsa drustva in organizacije imajo vodje, ki predstavljajo skupino. Ti so lahko izvoljeni, so
se povzpeli na polozaj z zaslugami ali pa so svoj polozaj podedovali. Ceprav so vodje, to e
ne pomeni, da so tudi ucinkoviti. Kjer so ljudje vkljuceni, je prisotna kultura. To pomeni, da
mora vodja, da bi bil u€inkovit, razumeti jezik vedenja v katerem koli danem kontekstu. Tudi
¢e vodja izreCe Stevilne predpostavke, to Se ne pomeni, da te drzijo. Kjer se vodenje dogaja
v znanem kontekstu, ko je vodja ¢lan skupinske kulture, se ohranja neizreen vpliv. Proces
vpliva bo zahteval razumevanje osnovnih predpostavk znotraj skupine in kako se te kazejo
skozi vrednote in vedenje. V danasnjem svetu voditelji niso povezani le s tistimi, s katerimi
si delijo kulturo. Zaradi migracij imajo Stevilne drzave v sebi zelo raznolike kulture
(Dalglish, 2008).

Kultura Ze od nekdaj velja za pomemben element organizacijske uspesnosti v poslovnem
svetu. Kultura v organizaciji dolo¢a, kako zaposleni opisujejo, kje delajo, kako razumejo
posel in kako se pocutijo v organizaciji. Prav tako lahko na kulturo gledamo kot na gonilo,
ki pomaga pri odlo€itvah, dejanjih in na sploSno pri celotnem delovanju organizacije.
Organizacije uporabljajo razli¢ne pristope za gradnjo kakovostne delovne kulture, ki so
kljuéne za zagotovitev boljSih storitev strankam in usklajenost na delovnem mestu. Eden
kljuénih dejavnikov za uspeh organizacije je sposobnost prepoznavanja in izbire u¢inkovitih
vodij. Vendar se moramo zavedati, da ima vsak vodja svoj stil pri oblikovanju kakovostne
delovne kulture na delovnem mestu (Ali, Jangga, Ismail, Kamal & Ali, 2015). Kultura in
vodstvo sta nelocljivo povezani v dobrem in slabem. Ustanovitelji in voditelji velikokrat
ustvarijo nove kulture in vtisnejo vrednote ter predpostavke, ki vztrajajo desetletja. SCasoma
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lahko tudi vodje organizacije oblikujejo kulturo, tako z zavednimi kot nezavednimi dejanji.
Organizacijsko uspesnost se lahko izboljsa s spremembo kulture z uporabo preprostih, a
moc¢nih modelov in metod (Groysberg, Lee, Price & Cheng, 2018).

Nekateri strokovnjaki za kulturo menijo, da je kultura zdravilo za Stevilne organizacijske
tezave. Z obstojem nestetih multinacionalnih organizacij postaja uposStevanje mednarodnih
kulturnih razlik vse pomembnejSe za uspeh organizacij. Vodje se morajo ukvarjati z
mednarodnim poslovanjem in virtualnimi ekipami s ¢lani iz celega sveta, kar pomeni, da
vsiljevanje lastnih kulturnih vrednot in praks morda ne bo uspeSno v kulturah, ki so v
preteklosti delale drugace. Klju¢no pri vodjih je, da si vzamejo Cas, da se ¢im ve¢ naucijo o
kulturah, s katerimi se ukvarjajo, in da v sprejemanje odlocitev vkljucujejo tiste, ki dobro
razumejo kulturo, kjer bi lahko bila kultura problem (Warrick, 2017).

Globalizacija je postavila nacionalno kulturo in njen vpliv na gospodarstvo in management
v srediS¢e pozornosti. Globalizacija vodi v vedno vecjo izpostavljenost podjetij razlicnim
nacionalnim kulturam in s tem v njihovo poslovanje uvaja multikulturnost. Vodenje je ena
najpomembnejsih tem v managementu in organizacijskem vedenju, saj imajo vodje zelo
pogosto odlocilen vpliv na poslovanje in uspesnost podjetja. Da bi posamezniki sledili svoji
vodji in sprejeli interpretacijo realnosti in vedenje vodje, ga morajo naprej razumeti.
Raziskovanje vpliva nacionalne kulture na vodenje najpogosteje opazujemo skozi vpliv
kulturnih predpostavk in vrednot na stil vodenja, torej na vedenje vodij. Podjetja se soocajo
s kulturnimi razlikami tako zunaj kot znotraj. Vse vec¢ je zaposlenih, ki prihajajo iz razli¢nih
kultur in nosijo svoja prepri¢anja, vrednote, vedenjske norme in stali§¢a. VeCkulturnost ali
kulturna raznolikost delovne sile je lahko koristna predvsem, ¢e so norme, ki jih prinasajo
pripadniki razli¢nih kultur, zdruZene na pravi naéin. Ce pa temu ni tako, lahko povzrodi
konflikte in nesporazume, kar posledi¢no negativno vpliva na organizacijo. Opazimo lahko,
da je razumevanje vpliva nacionalne kulture na vodenje in organizacijsko vedenje nujen
predpogoj za ucinkovito obvladovanje kulturnih razlik v organizacijah (Jani¢ijevi¢, 2019).

Vodje imajo ogromno moc¢, da spremenijo organizacijsko kulturo z uporabo razli¢nih metod,
ki obravnavajo temeljne predpostavke, prepri¢anja in vrednote svojih ¢lanov. A to morda ni
najbolj lahka naloga. Kot razumemo, se kultura pogosto kaze v nezavednem vedenju,
vrednotah in predpostavkah, ki se sCasoma razvijajo in spreminjajo, ko novi zaposleni
pridejo v podjetje (Livermore & Soon, 2015).

Hofstede in njegove Studije o kulturnem vplivu v organizacijah so poskuSale premostiti
vodstvo in kulturo. Ta poudarja, da je kultura eno glavnih vpraSanj za vodjo in da je uspeh
pri vodenju organizacije odvisen od tega, kako se organizirajo kulturni vidiki. Edgar Schein
pa je trdil, da sta kultura in vodstvo dve plati istega kovanca, kar pomeni, da se ta dva
koncepta medsebojno povezujeta in obstajata drug v drugem. Zato je za dosego ucinkovitega
vodstva treba biti aktiven vodja, ki pozorno poslusa misli in potrebe sledilcev (Vailati, 2014).
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3 OPIS SLOVENIJE IN PORTUGALSKE

Za boljse razumevanje kulturnih razlik in posebnosti v razlikah vodenja v Sloveniji in na
Portugalskem se bomo na kratko posvetili tudi njuni zgodovini, kulturi in gospodarskem
vpogledu. Lahko re¢emo, da sta Slovenija in Portugalska majhni evropski drzavi. Slovenija
ima nekaj vec€ kot 2 milijona prebivalcev, medtem ko jih ima Portugalska okoli 10 milijonov.
Poleg tega imata obe drzavi skupno zgodovino socialisticne vladavine, pri Cemer je
Portugalska sredi 70. let prejSnjega stoletja pobegnila iz Salazarjeve Nove drzave, Slovenija
pa se je osamosvojila po razpadu Jugoslavije v zacetku 90. let prejSnjega stoletja. Po
razvitosti je glede na bruto domaci proizvod (BDP) na prebivalca Portugalska trenutno v
razponu od 70 do 80 %; Slovenija pa v razponu od 80 do 95 % (Raskovic & Krzi$nik, 2010).

Nekaj osnovnih informacij o Sloveniji in Portugalski, kot so glavno mesto, prebivalstvo,
povrsina itd. smo zbrali v tabeli 1. V nadaljevanju bomo drzavi podrobnejSe spoznali skozi
njuno zgodovino in kulturo, kar nam bo pomagalo pri nadaljnji analizi.

Tabela 1: Osnovne informacije o Sloveniji in Portugalski

SLOVENIJA PORTUGALSKA
Glavno mesto: Ljubljana Lizbona
Prebivalstvo: 2,10 milijona 10,30 milijona
Povrsina: 20.256 km? 92.072 km?
Pristop k EU: 2004 1986
Pristop k Svetu Evrope: 1993 1976
Uradni jezik: Slovenscina Portugal$cina
Valuta: Evro Evro
Predsednik drzave: Borut Pahor Marcelo Rebelo de Sousa
Predsednik vlade: Robert Golob Antonio Costa

Vir: Strasbourg Europe (2019a) in Strasbourg Europe (2019b).

3.1 Slovenija

Ozemlje danasnje Slovenije je bilo naseljeno Ze v prazgodovini. Slovenija ima kar nekaj
jam, ki so vcasih sluzile kot zato¢iSc¢e pracloveku in v katerih so arheologi nasli kar nekaj
zanimivih najdb. Od konca 2. stoletja pred naSim Stetjem se je Rimsko cesarstvo razsirilo na
danasnje slovensko ozemlje, ki je bilo v€asih del Rimskega cesarstva. Ozemlje je bilo
razdeljeno na tri province: Benetke in Istra, Norik in Panonija. Najpomembnejsa rimska
mesta so bila: Emona (Ljubljana), Poetovio (Ptuj), Celeia (Celje) itd., ki so bila tudi
pomembna sredis¢a zgodnjega krS€anstva. Obdobje pred prvo svetovno vojno je bilo ¢as
intenzivnega gospodarskega razvoja in okrepljene politicne aktivnosti. Prva svetovna vojna
je mocno prizadela drzavo in njene prebivalce. Leta 1917 so slovenski predstavniki
avstrijskemu cesarju predali Majsko deklaracijo, v Kkateri so zahtevali avtonomijo
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slovenskega ozemlja v okviru Avstro-Ogrske. Ob koncu vojne so Slovenci postali del
Drzave Slovencev, Hrvatov in Srbov (Vali¢ Zver, 2021).

Do leta 1918 Slovenije nismo mogli najti na zemljevidih, prav tako ni imela upravne enote
in ni bila zapisana v zgodovini. Drzava je nastala z razpadom Jugoslavije leta 1991, njena
samostojnost pa je rezultat politinega razvoja avtonomnega naroda z lastnim jezikom in
kulturo, ki je skozi 100 let izjemno vztrajne teznje po lastnem kulturnem razvoju prisla do
lastne drzavnosti. Od leta 1550 imajo svoj jezik in literaturo v slovenskem jeziku. Za
razumevanje kulturnega razvoja slovenskega ozemlja je pomembno upostevati dejstvo, da
pripada dvema osnovnima kulturama — sredozemski kot dezeli kamnin in notranjosti, kjer
prevladuje les. Njihova obstojnost je razlicna in za razumevanje kulturnega razvoja je to
izjemno pomembno (Granda, brez datuma). Njeno trenutno lego na Evropskem zemljevidu
in zastavo drzave lahko vidimo na sliki 1.

Slika 1: Lega Slovenije na zemljevidu Evrope in zastava drzave

SLOVENIJA

Vir: VectorStock (brez datuma a).

Je majhna, a topografsko raznolika drzava, ki jo sestavljajo Stiri deli vecjih evropskih
geografskih pokrajin — evropskih Alp, kraSkih Dinarskih Alp, Panonske in Podonavske
nizine in hribovja ter Sredozemske obale. Kot del Jugoslavije je bila Slovenija vecino
obdobja po drugi svetovni vojni pod komunisti¢cno oblastjo, z razpadom jugoslovanske
federacije pa je nastal vecstrankarski demokrati¢ni politicni sistem. Gospodarski razcvet
Slovenije v poznem 20. stoletju je privabil veliko migrantov z Balkana. V zacetku 21. stoletja

30



se je Slovenija gospodarsko in politicno povezala z zahodno Evropo, leta 2004 pa se je
pridruzila Severnoatlantski pogodbi in Evropski uniji (Barker, Lavrencic, Allcock & Gosar,
2022).

Drzava ima strateski polozaj v srediS¢u srednje Evrope in ima skupno mejo z Italijo,
Hrvasko, Madzarsko ter Avstrijo. Obkrozena je s priblizno 46 km obale Jadranskega morja.
V Sloveniji je organizacijska kultura pomembna pri doloCanju stali$¢ ljudi v poslovnem
okolju. Pristop vodstva je od zgoraj navzdol, prav tako pomembnejse poslovne odlocitve
sprejema najvisje vodstvo. Najvecja podjetja v Sloveniji spadajo pod vladni nadzor ali pa
ima vlada moznost veta na katero koli odlocitev, ki jim ni vse€. Po izku$nji prehoda v trzno
gospodarstvo so se Slovenci veliko bolj zavedali tujih poslovnih kultur in odnosov.
Zamujanje se jim zdi izredno nesramno, tako da je pomembno, da pridemo pravocasno ali
predhodno poklicemo in se opravi¢imo. Zainteresirani so za povezovanje in vkljucevanje v
mednarodno poslovno okolje, s ¢imer skrbijo tudi za kakovost izdelkov in storitev. Odprti
so za sprejemanje tujcev s predhodnimi izkusnjami, ki bi dodali neko dodatno vrednost
podjetju. Vecina managerjev v Sloveniji ima visoko stopnjo izobrazbe, kot so dodiplomski
ali podiplomski $tudij, mladi managerji pa tudi radi potujejo v druge evropske drzave, kjer
lahko opravijo razlicna izobrazevanja ali prakti¢ne izkuSnje. Trg dela v Sloveniji je
razmeroma stabilen, najve¢ notranjih migracij pa predstavljajo ljudje, ki is¢ejo delo. Zaradi
varéevalnih ukrepov se zaradi tega veliko Slovencev odloca za potovanje ali preseljevanje v
druge drzave, kjer imajo vecje moznosti za zaposlitev (Businessculture, 2013a).

3.2 Portugalska

Portugalska je ena najstarejSih drZzav v Evropi. Njena zgodovina se zacne z iberskimi
plameni, katerim sledijo keltska plemena, rimski imperij, germanska ljudstva, muslimanski
vpadi, kr§¢anski rekonkvisti in kon¢no raziskovanje sveta. Leta 1179 je papeSka bula kon¢no
priznala Alfonsa I. za kralja. Leta 1249 so bile Algarve z juznim delom drzave kon¢no
osvobojene, leta 1255 pa je Lizbona postala prestolnica drzave. Od takrat so kopenske meje
Portugalske ostale skoraj nespremenjene. Kraljevina Portugalska je ostala zelo pomembna v
evropski politiki. V tej dobi je drzava zgradila ogromen imperij, ki je imel ozemlje po vsem
svetu, od Juzne Amerike do Oceanije. Zaceli so z raziskovanjem obale, v upanju, da bodo
nadaljevali rekonkvisto proti severu Afrike. PomorScaki so se podali na pustolovs¢ino na
odprto morje, kjer so odkrili Kanarske otoke, Madeiro, Azore in Zelenortske otoke. Nato so
raziskali obalo Afrike, postavili trgovska pristani$¢a in poskusali odkriti pomorsko pot v
Indijo, kar so tudi storili leta 1498 pod raziskovalcem Vascom de Gamo. Z vkljuevanjem
Nizozemcev, Anglezev in Francozov je cesarstvo zacelo propadati. V bitki pri Alcacer-
Quibir leta 1578 je Portugalska izgubila svojega kralja in postala del dinasticne unije s
Spanijo do leta 1640, ko je ponovno pridobila svojo neodvisnost. Od takrat je bila
Portugalska manjsa sila v Evropi, saj je izgubila kar nekaj kolonij in trgovskih poti. Leta
1910 se je zaradi korupcije, nezadovoljstva z ve¢ kralji in izgube afriSkih dezel koncala
monarhija in nastala je republika. Danes je Portugalska ena izmed 15 najbolj trajnostnih
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drzav na svetu in velja za tretjo najbolj miroljubno drzavo. Ima visok Zivljenjski standard in
dobro gospodarstvo (Costa, 2021).

Portugalska ali uradno Portugalska republika lezi ob atlantski obali Iberskega polotoka v
jugozahodni Evropi. Hladna in kamnita severna obala ter gorata notranjost sta redko
poseljeni, slikoviti in divji, jug drzave pa topel in rodoviten. Razgibano gorovje Estrela
vsebuje najvisjo tocko celinske Portugalske. Rimljani so ustanovili ve¢ pomembnih mest in
pristanisc; rimsko prisotnost je mogoce opaziti ze v samem imenu drzave, ki izhaja iz Portus
Cale (danes mesto Porto). Po ustanovljenem neodvisnem kraljestvu je bil velik del imperija
hitro izgubljen, a tudi takrat je Portugalska obdrzala precejSne posesti vzdolz afriSke obale,
v juzni in vzhodni Aziji ter v Juzni Ameriki. Drzava je bila dolgo let med najrevnejSimi v
Evropi, v zadnjih desetletjih 20. stoletja pa se je posodobila in razsirila svoje gospodarstvo,
ki temelji predvsem na tekstilni proizvodnji in zivinoreji (Amaral in drugi, 2022). Njeno
trenutno lego na zemljevidu Evrope in zastavo drzave lahko vidimo na sliki 2.

Slika 2: Lega Portugalske na zemljevidu Evrope in zastava drzave

@

PORTUGALSKA

Vir: VectorStock (brez datuma b).

Portugalska ima zmerno morsko podnebje s povprecno letno temperaturo okoli 16 °C; s tem
da je na severu po navadi hladno in dezevno, jug pa je bolj suh in toplejsi. Je parlamentarna
republika, ki temelji na ustavi, pripravljeni leta 1976. Njihovi glavni kmetijski proizvodi so:
zita, olive in vino. Poleg tega imajo na ve¢ obmocjih po drzavi netradicionalne industrije, ki
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temeljijo na tehnologiji: biotehnologija, vesoljska industrija in sektor informacijsko-
komunikacijske tehnologije (IKT). Portugalci so zelo prijazni in gostoljubni do tujcev. Radi
poslujejo z osebami, ki jim zaupajo, kar je obicajno posledica tega, da porabijo kar nekaj
Casa za vzpostavitev odnosa. Njihov pristop v poslovanju vecinoma temelji na fleksibilnosti,
vcasih pa se posluzujejo tudi dolgoro¢nim poslovnim odnosom. Zaradi recesije Portugalci
raje kupujejo lastne proizvode, ¢eprav so lahko drazji zaradi manj$e proizvodnje. Kljub
doloc¢enim spremembam je Portugalska Se vedno najslabsa drzava v kontekstu izobrazbe
med drzavami Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj (angl. Organization for
Economic Co-operation and Development — OECD). Portugalska kultura spostuje starost in
polozaj, prav tako pa je status klju¢nega pomena v druzbi (Businessculture, 2013b).

3.3 Primerjava Slovenije in Portugalske po Hofstedu

V nadaljevanju se bomo osredotocili tudi na teorijo razlik Hofstedovih dimenzij med

en e

in razdalji mo¢i. Slika 3 prikazuje rezultate za vseh Sest razlik med dimenzijami za Slovenijo
in Portugalsko po Hofstede modelu.

Slika 3: Hofstede 6-dimenzionalni model — rezultati za Slovenijo in Portugalsko
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Prirejeno po Hofstedu (2022).

Ce obstaja razseznost, ki zelo jasno opredeljuje Portugalsko, potem je to izogibanje
negotovosti. Portugalska ima na tej razseznosti 99 tock, medtem ko Slovenija ne zaostaja za
njo, saj ima 88 to¢k. Obema daje ta dimenzija veliko prednosti pri izogibanju negotovosti.
Drzave s tako visoko stopnjo ohranjajo toge kodekse prepric¢anj in vedenj ter so nestrpne do
neortodoksnega vedenja in idej. V teh kulturah obstaja Custvena potreba po pravilih, tudi ce
nikoli ne delujejo. Ljudje imajo notranjo zeljo po temu, da so zaposleni in trdo delajo,
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natan¢nost in toCnost sta norma, varnost pa je pomemben element za motivacijo
posameznika. Obema drzavama dobro sledi tudi dimenzija razdalja moci. Portugalska ocena
pri tej dimenziji je 63, kar pomeni, da je hierarhi¢na distanca sprejeta in da imajo tisti z
najmocnejsimi polozaji privilegije. Znacilen je vodstveni nadzor, kar pomeni, da Sef zahteva
informacije od svojih podrejenih in ti pri¢akujejo nadzor. Pomanjkanje zanimanja za
zaposlenega bi pomenilo, da ni pomemben ¢len v podjetju, prav tako pa bi lahko postal
nemotiviran. Negativne povratne informacije so zelo motece za zaposlene, ki tezko
posredujejo svoji vodji negativne informacije. Vodja se mora zavedati tezav in iskati resitve
ter prepreciti, da bi postale relevantne. Na drugi strani pa imamo Slovenijo z oceno 71, kar
pomeni da ljudje sprejemajo hierarhi¢ni red, v katerem ima vsak svoje mesto in ki ne
potrebuje dodatne utemeljitve. Hierarhija v podjetju odraza prirojene neenakosti,
centralizacija je priljubljena, podrejeni pric¢akujejo, da jim bodo povedali, kaj naj naredijo,
idealni vodja pa je dobronamerni avtokrat (Hofstede Insights, 2022).

3.4 Primerjava Slovenije in Portugalske po GLOBE modelu

V nadaljevanju se bomo osredotocili tudi na teorijo razlik GLOBE dimenzij med Slovenijo
in Portugalsko. Slika 4 nam prikazuje vizualizacije o kulturi za Portugalsko, kjer je
izpostavljenih devet dimenzij druzbene kulture. Osredotocili se bomo na tiste dimenzije, ki
imajo med seboj najvec¢ razlik.

Slika 4: Vizualizacije, ki prikazujejo kulturo, zbrane za Portugalsko
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Prirejeno po GLOBE (2022a).
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Slika 5 nam prikazuje vizualizacije o kulturi za Slovenijo, kjer je izpostavljenih devet
dimenzij druzbene kulture. Osredotocili se bomo na tiste dimenzije, ki imajo med seboj
najvec razlik.

Slika 5: Vizualizacije, ki prikazujejo kulturo, zbrane za Slovenijo
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Prirejeno po GLOBE (2022b).

Vizualizaciji kaZeta, da imata Slovenija in Portugalska najve¢ razlik pri asertivnosti,
institucionalnem kolektivizmu in izogibanju negotovosti. Pri asertivnosti lahko vidimo, da
ima Slovenija bolj srednjo oceno za svoje trenutne prakse, medtem ko ima Portugalska malo
bolj oddaljeno oceno. Ce pogledamo razpon distribucije vrednosti asertivnosti imata obe
drzavi Sirok razpon, vendar v nasprotni smeri.

Pri institucionalnem kolektivizmu sta oba razpona vrednosti dosegla srednjo oceno za svojo
trenutno prakso. Povsem drugace pa je pri razponu distribucije, kjer lahko vidimo najvec
razlike, ki pa gresta tudi v nasprotni smeri. Pri izogibanju negotovosti lahko opazimo kar
nekaj razlik med obema kulturama pri obeh pogledih — trenutni praksi in razponu
distribucije.

Slika 6 nam prikazuje podatke o vodstvu, zbrane za Portugalsko, kjer je izpostavljenih Sest
globalnih dimenzij vedenja vodij. Osredotocili se bomo na tiste dimenzije, ki imajo med
seboj najvec razlik.
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Slika 6: Vizualizacije, ki prikazujejo podatke o vodstvu, zbrane za Portugalsko
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Prirejeno po GLOBE (2022a).

Slika 7 nam prikazuje podatke o vodstvu, zbrane za Slovenijo, kjer je izpostavljenih Sest
globalnih dimenzij vedenja vodij. Osredotocili se bomo na tiste dimenzije, ki imajo med
seboj najvec razlik.

Slika 7: Vizualizacije, ki prikazujejo podatke o vodstvu, zbrane za Slovenijo
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Prirejeno po GLOBE (2022b).
Razlike v vodstvenih dimenzijah med Slovenijo in Portugalsko kaZejo, da obstaja najvec

razlik pri avtonomnem in samovarovalnem vodenju, medtem ko so pri drugih vodstvenih
dimenzijah ponovno minimalne razlike. Pri avtonomni dimenziji lahko opazimo, da sta
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poleg velikega razpona med drzavama razliki tudi v nasprotni smeri. Avtonomnost pri
Portugalski rahlo zavira, vendar vec¢je ogrozenosti ni, medtem ko pri Sloveniji nima nekega
vpliva, vendar se ze rahlo nagiba proti prispevanju.

Pri samovarovalnem vodenju lahko ponovno opazimo, da gresta razliki v nasprotni smeri,
vendar velikega razpona med njima ni. Pri Portugalski dimenzija ponovno rahlo zavira,
medtem ko lahko pri Sloveniji opazimo, da nima nekega bistvenega vpliva.

4 METODOLOGIJA EMPIRICNE RAZISKAVE

4.1 Namen in cilji empiri¢ne raziskave

Namen empiri¢ne raziskave je s pomocjo anketnega vpraSalnika narediti poglobljeno analizo
na podlagi kulture in vodenja managerjev v dveh drzavah. Dve drZavi sta bili izbrani, da
lahko rezultate laZje primerjamo in vidimo razlike. Slovenija je bila izbrana kot mati¢na
drzava, Portugalska pa je bila izbrana zaradi Erasmus izmenjave, saj je pustila velik pecat
po odhodu. S poglobljeno analizo Zelimo ugotoviti, kako se nasi rezultati analize razlikujejo
s teoreti¢no analizo GLOBE modela. Hkrati pa primerjati med seboj rezultate Slovenije in
Portugalske ter njune prednosti oz. pomanjkljivosti.

Cilj empiri¢ne raziskave je sistemati¢no pregledati izbrane drzave na podlagi kulture in
vodenja s pomocjo teoreti¢nega ozadja ter na podlagi analize teoreti¢nega ozadja primerjati
z naSo raziskavo, ki smo jo izvedli na podlagi anketnega vprasalnika. Na koncu pa podati in
diskutirati ugotovitve, ki smo jih nasli tekom analize.

Ugotovitve raziskave bodo sluzile kot nadgradnja razumevanja GLOBE modela. Prav tako
pa bo lahko sluzila managerjem kot dodatna informacija za izbolj$anje njihovega delovanja
in vodenja v podjetju.

4.2 Razclenitev in opredelitev raziskovalnega problema

Glede na pregled znanstvene literature in dosedanjih raziskav s podro¢ja merjenja kultur ter
vodenja — kot so GLOBE model, Hofstede, Hall itd., se bo raziskovalni problem empiri¢nega
dela osredotocal na dve vprasanji:

— Kako se rezultati GLOBE modela kulture nase analize razlikujejo ali ujemajo v razmerju
z managerji v Sloveniji in na Portugalskem?

— Kaksne razlike v stilu vodenja pri managerjih v Sloveniji in na Portugalskem lahko
najdemo?
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S prvim vpraSanjem poskusamo preveriti teoreticne rezultate GLOBE modela v praksi pri
obeh drzavah. Z drugim vprasanjem pa zelimo razumeti, kakSne so razlike v stilih vodenja
pri obeh drzavah v primerjavi s teoreti¢nimi rezultati.

4.3 Metoda zbiranja podatkov: anketni vprasalnik

V metodoloskem delu magistrskega dela je osredotocenost na kvantitativno raziskovanje s
pomocjo anketnega vpraSalnika. Anketni vprasalnik je temeljil na vprasanjih za ugotovitev
razlik med stilom vodenja in kulturo managerjev v Sloveniji in na Portugalskem. Pri pripravi
vprasanj smo si pomagali s teoreti¢no podlago, pridobljeno iz razli¢nih strokovnih ¢lankov
in revij. Vsebine vprasanj so vkljucevale dimenzije GLOBE modela, da so rezultati bolj
primerljivi s teoreticnim delom. Vsa postavljena vprasanja lahko najdemo v poglavju
Priloge, v nadaljevanju pa jih bomo $e podrobneje analizirali.

Anketni vpraSalnik smo izbrali zato, ker ponuja hitro in u¢inkovito sredstvo za zbiranje vecje
koli¢ine informacij iz razlicnih vzorcev. Prav tako je omogocil zbiranje podatkov
neposredno od udelezencev in omogocil podrobnejSo raziskavo dolocene problematike.
Neposredno zbiranje podatkov nam je omogocalo, da so si lahko managerji vzeli ¢as za svoje
odgovore, mnenja in izkusnje itd., saj so lahko odgovarjali na anketni vprasalnik kateri koli
dan in ob katero koli uri. Prav tako nasa mnenja niso posegala v njihovo misljenje.
Vprasalnik je omogocil, da vprasanja niso bila predolga in da so bila urejena s pomocjo
Likertove lestvice, zato so managerji lahko odgovarjali s pomoc¢jo ze podanih odgovorov.
Za boljse razumevanje in udobje managerjev je bil vprasalnik ustvarjen v slovenskem in
angleskem jeziku.

Cilj je bilo spoznati mnenja managerjev iz obeh kultur, torej njihove mnenje o tem, kako
kultura vpliva na njihovo vodenje ter na samo delovno okolje. S pomoc¢jo anketnega
vpraSalnika spoznamo njithove izku$nje iz prakse, kar nam da dober vpogled v primerjavo
teorije s prakso. Hkrati pridobimo tudi njihova mnenja glede kulture in managerjev v njihovi
drzavi.

Anketni vprasalnik je tehnika za zbiranje statisticnih podatkov populacije s strukturiranim
nizom vprasanj. Ker zagotavlja Siroko pokritost populacij, nam omogoca, da raziS¢emo
prostorske in druzbene razlike v lastnostih, stali§¢ih in dejanjih ljudi. 1zvajajo se lahko po
posti, osebno, preko interneta ali telefona. Cilj anketnega vprasSalnika je pridobiti
informacije, ki so primerne za statisticno analizo, zato je pozornost namenjena izbiri
anketirancev, obsegu, v katerem se vpraSanja nanaSajo na osnovne koncepte, in stopnji
dokoncanosti. Podatki, pridobljeni z anketnimi vprasalniki, so sestavljeni s postopkom
oblikovanja in vodenja vpraSalnika ter zbiranja pridobljenih podatkov. Raziskovalno
vprasanje in razpolozljivi viri vplivajo na oblikovanje vpraSalnika. Zasnova vpraSalnika pa
na nadaljnje zbiranje in analizo podatkov (Preston, 2009).
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Anketni vprasalnik je bil sestavljen iz 21 vprasanj. Ustvarjen je bil s pomocjo spletne strani
1KA, tako ga je bilo mogoce izpolniti le v elektronski obliki. Zaradi lazjega in boljSega
pregleda analize podatkov je bil vpraSalnik razdeljen na $tiri sklope: demografska vprasanja,
vodenje, razumevanje kulture in mnenje glede slovenskih ali portugalskih managerjev.

4.4 Struktura anketnega vprasalnika

Vprasalnik je zajemal dve vprasanji odprtega tipa, kjer smo Zeleli od managerjev izvedeti
njihovo razumevanje glede kulture in znacilnosti managerjev za obe drzavi posebe;j. Ostala
vpraSanja pa so bila zaprtega tipa z naborom vnaprej podanih moznih odgovorov ali z
uporabo 5-stopenjske Likertove lestvice, kjer so managerji morali navesti, v kolik§ni meri
se strinjajo ali ne strinjajo z navedenimi trditvami:

— Se sploh ne strinjam

— Se ne strinjam

— Neopredeljen

— Se strinjam

— Se popolnoma strinjam

Vecji delez zaprtega tipa vprasanj je bil v anketi zaradi tega, ker je primerjanje in analiziranje
podatkov enostavnejse, prav tako pa omogoca lazje in hitrejSe odgovarjanje. Med vsemi
vprasanji sta bili dve vprasanji, kjer so lahko managerji izmed vseh nastetih odgovorov
izbrali odgovor drugo. S tem so imeli moZnost podati odgovor, ki ni bil na voljo. Zaradi
laZjega in boljSega pregleda analize podatkov je bil vpraSalnik razdeljen na Stiri sklope.

Prvi sklop vpraSanj je zajemal demografska vprasanja in vpraSanja, vezana na njihovo
izobrazbo ter poklic. Managerji so bili vprasani glede njihovega spola, starosti in kon¢ne
izobrazbe. To je omogocalo, da smo lahko prisli do ugotovitev glede razlik med obema
drzavama o napredovanju in njihovi izobrazbi. Sklop je zajemal tudi vprasanje, kjer so
morali oznaciti, v kateri drzavi so locirani, da smo lahko zanesljivo preverili utemeljenost
vzorcev in izlo¢ili odgovore managerjev, ki niso stacionirani v Sloveniji ali na Portugalskem.
Naslednja vprasanja pa so zajemala vprasanja glede njihovega delovnega poloZaja, delovni
staZ v podjetjih, v kateri dejavnosti so aktivni in koliko zaposlenih dela za njih.

Drugi sklop vprasanj je zajemal trditve v povezavi z njihovim vodenjem. S temi vprasanji
smo zeleli ugotoviti, kakSnega vodenja se bolj posluzujejo in kako se odzovejo na dolocene
situacije. Trditve so temeljile na podlagi Likertove lestvice, kjer so managerji morali navesti,
v koliksni meri se strinjajo ali ne strinjajo z navedenimi trditvami.

Tretji sklop vpraSanj je temeljil na enem odprtem vprasanju in desetih zaprtih vpraSanj na
podlagi Likertove lestvice, kjer so managerji morali navesti, v kolik§ni meri se strinjajo ali
ne strinjajo s trditvami. Prvo vpraSanje, ki je tudi odprto vpraSanje, temelji na razumevanju
oz. njihovem predstavljanju pojma kultura. Drugo vprasanje je bilo nadaljevanje prvega

39



vprasanja, kjer smo managerje spraSevali o nacionalni kulturi. Ostalih devet vprasanj pa je
temeljilo na merjenju kultur na podlagi GLOBE modela. Managerji so morali odgovoriti na
trditve, ki zajemajo usmerjenost k uspesnosti, asertivnost, usmerjenost v prihodnost, humano
usmerjenost, institucionalni in skupinski kolektivizem, egalitarnost spolov, razdaljo mo¢i in
izogibanje negotovosti.

Cetrti in zadnji sklop vprasanj je zajemal mnenja managerjev glede slovenskih ali
portugalskih managerjev na splosno, kjer so morali z nekaj besedami zapisati njihovo
mnenje. Namen tega sklopa je bila izdelava besednega oblaka najbolj pogostih odgovorov,
ki nam bodo pomagali pri analiziranju znacilnosti managerjev za obe drzavi.

4.5 Postopek pridobivanja podatkov

Tekom studentskega dela in izkuSenj iz Studija tekom Erasmus izmenjave na Portugalskem
je bila zgrajena mreza kontaktov, ki so pomagali pri pridobivanju odgovorov za anketo. Za
pridobivanje ¢im vecjega Stevila odgovorov smo se posluzili tudi direktnega kontaktiranja
managerjev preko LinkedIn in Facebook platforme. Prav tako so bili managerji kontaktirani
tudi preko e-poste. Tisti managerji, ki so odgovorili, so bili pozvani za deljenje drugim
managerjem, da se lahko vzorec poveca.

Anketni vprasalnik je bil dostopen od 16. 4. 2022 do 15. 5. 2022. Med tem obdobjem je bilo
zbranih 34 odgovorov iz Slovenije in 31 odgovorov iz Portugalske. Bilo je tudi kar nekaj
nepopolno izpolnjenih anketnih vpraSalnikov, katerih zaradi nepopolnosti ni bilo mogoce
uporabiti.

Za lazje preverjanje odgovorov je vprasSalnik zajemal vprasanje, kjer je manager lahko
napisal, iz katerega podjetja je ali njegovo ime. To vprasanje je bilo vkljuceno izklju¢no
zaradi lazjega pregleda, kdo je odgovoril in kdo ne ter ni bilo obvezno. Drugace je bil
vpraSalnik anonimen, namen njegovih podatkov pa uporabljen izkljuéno za analizo
empiri¢nega dela.

Na podlagi prejetih odgovorov smo zbrane odgovore analizirali in pretvorili v grafi¢ne
prikaze. Poleg spletne strani 1KA smo si pri analizi pomagali tudi s programsko opremo
Microsoft Excel in IBM SPSS.

4.6 Opis vzorca raziskave

Pred analizo podatkov za Slovenijo in Portugalsko bomo pogledali pridobljen vzorec za obe
drzavi. Opazili smo lahko, da je bil vzorec iz obeh drzav skoraj uravnotezen, kar nam bo v
nadaljevanju zagotovilo boljSo in laZjo primerjavo rezultatov, ki smo jih pridobili od
managerjev.
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Na anketni vprasalnik je skupaj odgovorilo 65 managerjev. Od tega jih je bilo 31 (48 %) iz
Portugalske in 34 (52 %) iz Slovenije. Kljub moznosti drugo, ki je bila podana izklju¢no za
naso vednost, da ni prislo do napak, ni noben oznacil, da trenutno ne dela ne v Sloveniji, ne
na Portugalskem. Hkrati pa je bilo skupaj 14 vnosov anket, ki so bile izkljucene iz analize
zaradi pomanjkljivosti podatkov ali neizpolnitve celotnega anketnega vprasalnika.

3) REZULTATI IN ANALIZA RAZISKAVE

V tem poglavju se bomo naprej osredotocili na analizo rezultatov, ki so bili pridobljeni z
anketnim vprasalnikom. Analizo bomo priceli z demografskimi vprasanji Slovenije in
Portugalske. Nato se bomo osredotocili na analizo vodenja in merjenja kulture ter njihove
ugotovitve. Na koncu pa se bomo osredotoCili tudi na besedni oblak besed o opisu
managerjev v svoji drzavi, ki so jih izpostavili slovenski in portugalski managerji.

5.1.1 Demografska vpraSanja za Slovenijo

Na podlagi prvega vprasanja smo izvedeli, koliko managerjev je Zenskega ali moskega spola.
Za Slovenijo je odgovorilo 34 managerjev, od tega je bilo 13 moskih (38 %) in 21 zensk
(62 %).

Drugo demografsko vprasanje sprasuje glede starosti managerjev. Z isto vrednostjo so 4
managerji (12 %) odgovorili, da so stari do 30 let in starejsi od 60 let. 3 (9 %) managerji SO
odgovorili, da so stari med 31-40 let. 18 managerjev (53 %) je starih med 41-50 let in 5
managerjev (15 %) je starih med 51-60 let. Rezultati tega vprasanja so prikazani na sliki 8.

Slika 8: Starost managerjev

60 let ali vec
12%

51 - 60 let
14%

Vir: lastno delo.
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Tretje demografsko vprasanje predstavlja stopnjo izobrazbe oz. koncano izobrazbo. Glede
na rezultate ima 8 managerjev (24 %) visjesSolsko ali visokosolsko strokovno izobrazbo, 15
managerjev (44 %) ima univerzitetno izobrazbo, 8 managerjev (24 %) ima opravljen
magisterij in 1 manager (3 %) ima opravljen doktorat. 2 managerja (6 %) sta izbrala odgovor
drugo, kjer sta napisala, da imata konc¢ano srednjo strokovno Solo. Noben izmed managerjev
ni izbral moznosti gimnazija, kar pomeni, da jih ima ve¢ina narejeno vsaj visjesolsko ali
visokoSolsko izobrazbo. Ti rezultati so prikazani na sliki 9.

Slika 9: Koncana izobrazba

Doktorat Dél:/go
3%
Visjesolska ali
visokoSolska
strokovna izobrazba
23%
Magisterij
24%

Univerzitetna
izobrazba
44%

Vir: lastno delo.

Cetrto vpradanje zajema vzorce managerjev glede njihovega delovnega poloZaja. Razvidno
je, da je bil vzorec dobro uravnotezen, saj vecji del rezultatov zajema management na visji
ravni ali management na srednji ravni. Kot je prikazano na sliki 10 je najveéji delez
managerjev na srednji ravni managementa, kot so glavni finan¢ni direktor (angl. Chief
financial officer, v nadaljevanju CFO), glavni marketing direktor (angl. Chief marketing
officer, v nadaljevanju CMO), glavni izvrs$ni direktor (angl. Chief operating officer, v
nadaljevanju COO), glavni tehnoloski direktor (angl. Chief technology officer, v
nadaljevanju CTO) itd., kar predstavlja 19 managerjev (56 %). Sledijo jim managerji, ki so
del managementa na visji ravni, kot so direktorji, partnerji, predsedniki itd., ki predstavljajo
13 managerjev (38 %). 2 managerja (6 %) sta oznacila drugo, kjer sta zapisala, da je njuno
delovno mesto prokurist in vodja nabave. Nih¢e pa ni odgovoril, da je neizvr$ni manager ali
da ne zeli odgovoriti.
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Slika 10: Delovni polozaj managerjev
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Vir: lastno delo.

Peto demografsko vpraSanje zajema odgovore managerjev, koliko ¢asa ze delajo v podjetju.
12 managerjev (35 %) je odgovorilo, da so v podjetju ze 1-5 let. Z isto vrednostjo je 5
managerjev (15 %) odgovorilo, da so v podjetju od 6-10 let in 11-15 let. 6 managerjev
(18 %) je odgovorilo da so v podjetju 16-25 let. 3 managerji (9 %) so odgovorili, da so v
podjetju 2630 let in 2 managerja (6 %) sta v podjetju Ze ve¢ kot 30 let. Opazimo lahko, da
je ve€ina slovenskih managerjev v podjetju kratek Cas. Rezultati pa so prikazani na sliki 11.

Slika 11: Koliko let managerji delajo v organizaciji

; 30letali vec¢

26 — 30 let 6%
0% ’
1-5Ilet
7 37%

16 - 25 let ——
18%
11-151let — ~ 610 let
15% 15%

Vir:lastno delo.
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Sesto vprasanje zajema odgovore managerjev glede na to, koliko oseb imajo pod seboj oz.
koliko oseb dela za njih. Vprasanje je zastavljeno zaradi tega, ker nas zanima, kako obsezne
skupine managerji vodijo, kar nam da tudi vpogled v velikost podjetij, v katerih so zaposleni.
6 managerjev (18 %) je odgovorilo, da imajo pod sabo manj kot 5 zaposlenih. Enako po 7
managerjev (21 %) je odgovorilo, da imajo pod seboj zaposlenih 11-20 oseb in 50 ali vec.
Pri slednjem lahko predvidevamo, da je to vecje podjetje z ve¢jimi oddelki/pododdelki.
Najve¢ managerjev je odgovorilo, da imajo pod seboj 6-10 zaposlenih, kar predstavlja 11
managerjev (32 %). 1 manager (3 %) je odgovoril, da ima pod seboj 21-30 zaposlenih in 2
managerja (6 %) imata pod seboj 31-50 zaposlenih. Glede na rezultate, ki so prikazani na
sliki 12 lahko predvidevamo, da managerji potrebujejo dobro koordiniranost in
organiziranost, da ne prihaja do konfliktov, saj ima skoraj ve¢ina managerjev pod sabo 5 ali
vec¢ zaposlenih.

Slika 12: Stevilo oseb, ki so zaposlene pod manageryji

50 ali ved _

zaposlenih Manj kot_5

18% zaposlenih

18%
31-50
zaposlenih
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21-30
zaposlenih
% 6 — 10 zaposlenih
11-20 34%
zaposlenih
21%

Vir: lastno delo.

Zadnje demografsko vprasanje pa se nanasa na panogo, kjer managerji delujejo. Dejavnosti
so bile naStete glede na standardno klasifikacijo dejavnosti (v nadaljevanju SKD). To
vpraSanje nam da lazjo predstavo o tem, v katerih dejavnostih managerji najvec delujejo. Z
njim lahko tudi lazje medsebojno primerjamo Slovenijo in Portugalsko, da vidimo, kako se
dejavnosti ali panoge med seboj povezujejo.

Na sliki 13 je razvidno, da managerji delujejo v najrazlicnejSih panogah, saj se delezi po
panogah precej razlikujejo. Najve¢ managerjev je iz finan¢nih in zavarovalniSkih dejavnosti,
saj je tak$nih kar 9 managerjev (26 %). Z isto vrednostjo 3 odgovorov (9 %) so managerji
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odgovorili, da delujejo v panogah gradbenistva; trgovine, vzdrzevanja in popravila motornih
vozil; informacijskih in komunikacijskih dejavnosti ter drugih raznovrstnih poslovnih
dejavnosti. Sledi ji panoga predelovalne dejavnosti, kjer so odgovor izbrali 4 managerji (12
%). Z isto vrednostjo 1 odgovora (3 %) pa so managerji odgovorili, da delujejo v panogah
prometa in skladiS¢enja; strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti ter izobrazevanja. 2
managerja (6 %) pa sta odgovorila, da delujeta v kulturnih, razvedrilnih in rekreacijskih
dejavnostih. Izmed vseh naStetih dejavnosti je nekaj managerjev izbralo odgovor drugo, kjer
so podali drugo dejavnost. Podani odgovor je izbralo 8 managerjev (24 %). Med drugimi
dejavnostmi so bile nastete: zaloznis$tvo, nabava in farmacija, tiskarstvo, livarstvo, zivilska
industrija, servisna dejavnost, marketing in veletrgovina. Ostale nastete kategorije, kot so
kmetijstvo in lov, gozdarstvo, ribistvo; rudarstvo; oskrba z elektri¢no energijo, plinom in
paro; oskrba z vodo, ravnanje z odplakami in odpadki, saniranje okolja; gostinstvo;
poslovanje z nepremi¢ninami; dejavnosti javne uprave in obrambe, dejavnosti obvezne
socialne varnosti ter zdravstvo in socialno varstvo, med managerji niso bile izbrane.

Slika 13: Glavne izbrane dejavnosti anketiranih managerjev

Druge dejavnosti 24%
Kulturne, razvedrilne in rekreacijske

Izobrazevanje B 3%
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Strokovne, znanstvene in tehni¢ne B 3%
Finanéne in zavarovalni$ke dejavnosti 26%

Informacijske in komunikacijske dejavnosti 9%
Promet in skladis¢enje B 3%

Trgovina, vzdrzevanje in popravila.. ! 9%

Gradbenistvo 9%

Predelovalne dejavnosti 12%
0% 10% 20% 30%

Vir: lastno delo.

5.1.2 Demografska vprasanja za Portugalsko

Prvo vprasanje nam pove, koliko managerjev je Zenskega ali moskega spola. Za Portugalsko
smo pridobili odgovore 31 managerjev, od tega je bilo 16 moskih (52 %) in 15 zensk (48 %).

Drugo demografsko vpraSanje sprasuje glede starosti managerjev. 4 managerji (13 %) so
stari do 30 let, 16 managerjev (51 %) je starih med 31-40 let, 8 managerjev (26 %) je starih
med 41-50 let, 3 managerji (10 %) so stari med 51-60 let. Nih¢e od managerjev pa ni bil
star ve¢ kot 60 let. Rezultati tega vprasanja so prikazani na sliki 14.
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Slika 14: Starost managerjev

do 30 let
13%

31-40 let
51%

Vir:lastno delo.

Tretje demografsko vprasanje predstavlja stopnjo izobrazbe oz. koncano izobrazbo. Glede
na rezultate imajo 3 managerji (10 %) visjeSolsko ali visokoSolsko strokovno izobrazbo, 13
managerjev (42 %) ima univerzitetno izobrazbo in 15 managerjev (48 %) ima opravljen
magisterij. Noben izmed managerjev ni izbral moznosti gimnazija ali doktorat. Iz rezultatov
je razvidno, da ima vecina portugalskih managerjev visoko izobrazbo, kot sta magisterij ali
univerzitetna izobrazba. Ti rezultati so prikazani na sliki 15.

Slika 15: Koncana izobrazba

Visjesolska ali
\ visokosolska strokovna
izobrazba
Magisterij 10%
48% \
Univerzitetna
izobrazba
42%

Vir: lastno delo.
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Cetrto vpraanje zajema vzorce managerjev glede njihovega delovnega polozaja. Tu lahko
vidimo, da je vzorec kar raznovrsten. Kot je prikazano na sliki 16 je najvecji delez
managerjev na polozaju neizvrSnega managerja, kar predstavlja 15 managerjev (48 %).
Sledijo jim managerji, ki so del managementa na visji ravni, kot so direktorji, partnerji,
predsedniki itd., ki predstavljajo 9 managerjev (29 %). 5 managerjev (16 %) so del
managementa na srednji ravni, kot so CFO, COO, CMO, CTO itd. in 2 managerja (7 %) sta
oznacila drugo, kjer je en zapisal, da je njegov delovni polozaj svetovalec, drugi pa da je
hkrati lastnik in manager podjetja. Nihce pa ni odgovoril, da ne Zeli odgovoriti.

Slika 16: Delovni polozaj managerjev
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Vir: lastno delo.

Peto vprasanje zajema odgovore managerjev, koliko ¢asa Ze delajo v podjetju. 8 managerjev
(26 %) je odgovorilo, da so v podjetju do enega leta. Pri tem lahko predvidevamo, da se Sele
zaCenjajo soocati z delovnim polozajem managerja. 13 managerjev (42 %) je odgovorilo, da
so v podjetju Ze 1-5 let, 5 managerjev (16 %) je odgovorilo da so v podjetju 6-10 let, 2
managerja (7 %) sta odgovorila da sta v podjetju 11-15 let, prav tako sta tudi 2 managerja
(6 %) odgovorila, da sta v podjetju 26-30 let. 1 manager (3 %) je odgovoril, da je v podjetju
16-25 let in nih¢e ni v podjetju ve¢ kot 30 let. Opazimo lahko, da je ve¢ina portugalskih
managerjev v podjetju kratek Cas ali kratek ¢as na trenutnem delovnem polozaju. Rezultati
pa so prikazani na sliki 17.
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Slika 17: Koliko let managerji delajo v organizaciji
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Sesto vprasanje zajema odgovore managerjev glede na to, koliko oseb imajo pod seboj oz.
koliko oseb dela za njih. Vprasanje je zastavljeno zaradi tega, ker nas zanima, kako obsezne
skupine managerji vodijo, kar nam da tudi vpogled v obseznost podjetij, v katerih so
zaposleni.

Glede na rezultate na sliki 18 lahko vidimo, da je najve¢ managerjev odgovorilo, da imajo
pod seboj manj kot 5 zaposlenih, tak$nih je bilo 12 managerjev (39 %). Na podlagi ¢esar
lahko predvidevamo da gre za manjsa ali druzinska podjetja. Tu lahko predvidevamo, da
morajo managerji vloziti kar nekaj dela, da se organizirajo, saj je pri manjsi ekipi po navadi
vec dela.

5 managerjev (16 %) je odgovorilo, da ima pod seboj 6-10 zaposlenih, 1 manager (3 %) je
odgovoril, da ima pod seboj 11-20 zaposlenih, 7 managerjev (23 %) ima pod seboj 21-30
zaposlenih, 1 manager (3 %) ima pod seboj 31-50 zaposlenih in 5 managerjev (16 %) ima
pod seboj 50 ali ve¢ zaposlenih. Glede na rezultate lahko predvidevamo, da vecina
managerjev dela v manjsih podjetjih ali ima svoj oddelek znotraj vecjega podjetja.



Slika 18: Stevilo oseb, ki so zaposleni pod managerji
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Zadnje vprasanje se nanasa na panogo, kjer managerji delujejo. Dejavnosti so bile nastete
glede na SKD. Na podlagi tega vprasanja si lazje predstavljamo, v katerih dejavnostih
managerji najve¢ delujejo. Z njim lahko tudi lazje primerjamo med seboj dejavnosti ali
panoge Portugalske in Slovenije.

Na sliki 19 je razvidno, da portugalski managerji delajo v razli¢nih panogah, saj imamo kar
nekaj raznolikosti med dejavnostmi. Najve¢ managerjev je oznacilo, da se ukvarjajo z drugo
dejavnostjo, kot je bila podana. Druge dejavnosti je oznacilo 12 managerjev (40 %), kjer so
odgovorili, da delajo na podro¢ju ¢loveskih virov, kadrovskega svetovanja, e-poslovanja,
drazbe strojev, oskrbovalnih verig, vinogradov, IT razvoja in obnovljivih virov energije.
Sledijo jim informacijske in komunikacijske dejavnosti s 6 managerji (19 %). S 3 odgovori
(10 %) so managerji odgovorili, da delujejo v panogi oskrbe z elektri¢no energijo, plinom in
paro ter v drugih raznovrstnih poslovnih dejavnostih. Prav tako z isto vrednostjo 1 odgovora
(3 %) so managerji odgovorili, da se ukvarjajo s panogo strokovne, znanstvene in tehni¢ne
dejavnost; finan¢ne in zavarovalniSke dejavnosti in gostinstvom. 2 managerja (6 %) se
ukvarjata s predelovalnimi dejavnostmi in 2 managerja (6 %) se ukvarjata s trgovino,
vzdrZevanjem in popravili motornih vozil.

Ostale nastete kategorije, kot so kmetijstvo in lov, gozdarstvo, ribiStvo; rudarstvo; oskrba z
vodo, ravnanje z odplakami in odpadki, saniranje okolja; gradbeniStvo; prometi in
skladiS¢enje; informacijske in komunikacijske dejavnosti; strokovne, znanstvene in tehni¢ne
dejavnosti; dejavnosti javne uprave in obrambe, dejavnost obvezne socialne varnosti;
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izobrazevanje; zdravstvo in socialno varstvo; kulturne, razvedrilne in rekreacijske
dejavnosti, med managerji niso bile izbrane.

Slika 19: Glavne izbrane dejavnosti anketiranih managerjev

Druge dejavnosti 40%
Druge raznovrstne poslovne dejavnosti 10%
Strokovne, znanstvene in tehni¢ne.. I 3%
Finan¢ne in zavarovalniske dejavnosti [ 3%
Informacijske in komunikacijske dejavnosti 19%
Gostinstvo [ 3%

Trgovina, vzdrzevanje in popravila.. B0 6%
Predelovalne dejavnosti 00 6%

Oskrba z elektri¢no energijo, plinom in paro 10%

0% 10% 20% 30% 40%  50%

Vir: lastno delo.
5.2 Analiza in primerjava rezultatov stilov vodenja z GLOBE modelom

Nasledn;ji sklop se nanaSa na vodenje, kjer so bila podana vpraSanja zaprtega tipa. 1z trditev
zelimo ugotoviti, kakSnega stila vodenja se managerji najbolj posluzujejo in te rezultate
primerjati s teoretiénim sklopom GLOBE modela.

V nadaljevanju bomo s pomocjo tabel predstavili rezultate za Portugalsko in Slovenijo.
Vsaka tabela bo imela glede na rezultate podano povpre¢je (p) za vsako trditev posebej. Prav
tako tudi povprecje (1) za skupek trditev, ki predstavljajo razlicen stil vodenja. V zadnjem
stolpcu pa lahko vidimo povprecje glede na GLOBE model. Trditve so oznacene z razli¢nimi
barvami, saj smo jih kategorizirali glede na znacilnosti stila vodenja. S tem bomo prisli do
ugotovitev, s katerimi trditvami se managerji najbolj strinjajo in posledi¢no katerega stila
vodenja se najbolj posluzujejo. Prav tako bomo lahko te rezultate primerjali s povpre¢jem
glede na GLOBE model. Na koncu pa bomo primerjali §e povpre¢je (u) trditev med
drzavama — Slovenijo in Portugalsko — da ugotovimo, kolik$ne so pravzaprav razlike v stilih
vodenja, ki se jih posluzujejo managerji v imenovanih drzavah.

5.2.1 Analiza stilov vodenja za Slovenijo

Spodnjatabela 2 predstavlja rezultate trditev za stile vodenja za Slovenijo. Vsak sklop trditev
bomo s pomoc¢jo povprecja obrazlozili in primerjali, kar nam bo pomagalo do ugotovitve,
katerega stila vodenja se slovenski managerji najbolj posluzujejo.
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Tabela 2: Primerjava povprecij trditev za stile vodenja

TRDITVE SLOVENIJA
no no n
(anketni (stili (GLOBE)
vprasalnik) | vodenja)
Pri vodenju se rad osredotoc¢im tudi
na zaposlene (z motiviranjem, 4,67
navdihovanjem ipd.).
Karizmati¢no | Pri doseganju ciljev sem usmerjen
vodenje k uspesnosti. 4,45 4,52 5,69
Do zaposlenih imam visoka
pricakovanja — pricakujem 4,45
konkretne rezultate.
4,70
4,5 5,91
4,30
4,58
4,55 5,42
4,52
Zaposlene spodbujam in
nagrajujem za njihove dosezke ali 4,36
Humano odnos.
vodenje Rad odrazam podporo in so¢utje do 4,36 4,44
zaposlenih (team-buildingi, redni 4,36
sestanki ipd.).
4,33
4,46 4,28
4,58
Izogibam se situacijam, v katerih bi
: § 2,67
Samovarovalno | lahko bil neuspesen.
i P — 2,26 3,61
vodenje [$¢em izgovore za odvracanje
e : 1,85
negativnih posledic.

Prve tri trditve, ki so oznaene z modro barvo, se nanasajo na karizmaticno vodenje. Kot
lahko opazimo je razlika v povpre¢ju med teorijo GLOBE in naSo analizo 1,17. Za razliko
reCemo, da je opazna, na podlagi tega pa lahko sklepamo, da managerji opazijo svoje

Vir: lastno delo.

zaposlene, kateri za njih predstavljajo pomemben del dela. Zelijo jih &im bolj motivirati,

usmerjati k uspesnosti pri doseganju ciljev in prejemati od zaposlenih konkretne rezultate z
visokimi pricakovanji. Nasi rezultati so prinesli tudi nekaj odgovorov, kjer se managerji niso

mogli opredeliti, ali se s trditvijo strinjajo ali ne.
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Naslednji dve trditvi, ki sta oznaceni z oranzno barvo, se nanasata na timsko vodenje. Tu
lahko opazimo, da je razlika med teorijo GLOBE in naSo analizo 1,41, kar je tudi najvecja
razlika v primerjavi z drugimi stili vodenja. Morda je tak$na razlika ravno zaradi tega, ker
so bili nekateri managerji neopredeljeni glede trditev. Ceprav se ve¢ina osredoto¢a na to, da
zaposlene spodbujajo z izrazanjem njihovih mnenj in jim tudi pomagajo z idejami,
opombami, informacijami ali pa jim prepustijo prevzemati doloene delovne zadolzitve, je
tudi nekaj managerjev, katerim ta perspektiva morda ni najljubsa. Morda zato, ker jim vzame
preve ¢asa ali pa preprosto niso osebe, ki bi znale svetovati drugim. Ceprav je to ena izmed
lastnosti, ki bi jo dober vodja moral imeti.

Naslednje dve trditvi, ki sta oznaceni z rumeno barvo, se nanasata na participativno vodenje.
Tu lahko opazimo, da je razlika med teorijo GLOBE in naSo analizo 0,87, kar je malo manjsa
razlika od prej$njih stilov vodenja, vendar je Se vedno ne smemo prezreti. Vseeno pa lahko
reCemo, da se nasi rezultati analize dokaj skladajo z rezultati teoreticnega dela. Skoraj vsi
managerji so se strinjali, da upoStevajo mnenja in predloge svojih zaposlenih ter jih hkrati
tudi usmerjajo na pravo pot za reSevanje problemov pri doseganju ciljev.

Naslednje dve trditvi, ki sta oznaceni z rde¢o barvo, se nanaSata na humano vodenje. Tu
lahko opazimo, da je razlika med teorijo GLOBE in naso analizo 0,08, kar je najmanjsa
razlika napram vsem ostalim stilom vodenja in tudi tako minimalna razlika, da bi jo lahko
Steli za nepomembno. Zaradi tega lahko recemo, da smo tako reko¢ dosegli povprecje
GLOBE modela, ki je zastavljen za to drzavo. Managerji radi nagrajujejo dosezke svojih
zaposlenih — lahko gre za denarno ali materialno nagrado, lahko pa gre samo za skupni piknik
o0z. team-building. To lahko managerju pomaga pri odnosu s svojimi zaposleni, da mu bolj
zaupajo.

Naslednje dve trditvi, Ki sta 0znaceni z zeleno barvo, se nanaSata na avtonomno vodenje. Tu
lahko opazimo, da je razlika med teorijo GLOBE in naSo analizo 0,18, kar je ponovno
minimalna razlika, katero bi lahko spregledali. Tudi za te trditve lahko reCemo, da smo
dosegli povpre¢je GLOBE modela, ki je zastavljen za to drZzavo. Managerji svojim
zaposlenim omogocajo, da prevzemajo odlocitve na delovnem mestu in s tem izkoristijo svoj
potencial, ki ga morda sami ne vidijo. S tem jim dajejo svobodno pot do neke mere zaupanja,
kar lahko s¢asoma privede tudi do vec¢je odgovornosti zaposlenega.

Zadnji dve trditvi, ki sta oznacCeni s sivo barvo, se nanasata na samovarovalno vodenje. Tu
lahko opazimo, da je razlika med teorijo GLOBE in naso analizo 1,35, kar se skoraj lahko
primerja z najvecjo razliko pri drugem stilu vodenja. Na podlagi povprecja GLOBE metode
lahko izpostavimo, da so managerji bolj samovarovalni kot pri naSih rezultatih. Vecina
managerjev se ne izogiba situacijam, ki jim niso poznane in za katere vedo, da v njih morda
ne bodo uspesni. Raje se soocijo s tezavami in ne iS¢ejo izgovorov, saj jih lahko prav taka
situacija izpopolni pri naslednji nalogi ali projektu.
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5.2.2  Analiza stilov vodenja za Portugalsko

Spodnja tabela 3 predstavlja rezultate trditev za stile vodenja za Portugalsko. Vsak sklop
trditev bomo s pomocjo povprecja obrazlozili in primerjali, kar nam bo pomagalo do
ugotovitve, katerega stila vodenja se portugalski managerji najbolj posluzujejo.

Tabela 3: Primerjava povprecij trditev za stile vodenja

TRDITVE SLOVENIJA
no no n
(anketni (stili (GLOBE)
vprasalnik) | vodenja)
Pri vodenju se rad osredotoc¢im tudi
na zaposlene (z motiviranjem, 4,68
navdihovanjem ipd.).
Karizmati¢no | Pri doseganju ciljev sem usmerjen k
vodenje uspesnosti. 4,35 4,45 575
Do zaposlenih imam visoka
pri¢akovanja — pricakujem 4,32
konkretne rezultate.
4,77
4,73 5,92
4,68
4,61
4,65 5,48
4,68
Zaposlene spodbujam in nagrajujem
. y . 4,52
za njihove dosezke ali odnos.
Humano Rad odrazam podporo in socutje do 4,52 4,62
vodenje zaposlenih (team-buildingi, redni 4,52
sestanki ipd.).
4,39
4,39 3,19
4,39
Izogibam se situacijam, v katerih bi 574
Samovarovalno | lahko bil neuspesen. '
; —— — 2,34 3,1
vodenje [S¢em izgovore za odvracanje
e : 1,93
negativnih posledic.

Vir: lastno delo.

Prve tri trditve, ki so oznacene z modro barvo, se nanaSajo na karizmati¢no vodenje. Kot
lahko opazimo, je razlika v povpre¢ju med teorijo GLOBE in naso analizo 1,3, kar je tudi
najvecja razlika v primerjavi z drugimi stili vodenja. Glede na rezultate, kjer se je velika
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ve€ina managerjev s trditvami strinjala, lahko sklepamo, da se po GLOBE teoriji vecji delez
nagiba h karizmati¢nemu vodenju, kar pomeni, da so za managerje zaposleni pomemben del
dela. Zelijo jih &im bolj motivirati, usmerjati k uspe$nosti pri doseganju ciljev in prejemati
od zaposlenih konkretne rezultate z visokimi pri¢akovanji.

Naslednje dve trditvi, ki sta oznaceni z oranzno barvo, se nanasata na timsko vodenje. Tu
lahko opazimo, da je razlika med teorijo GLOBE in naSo analizo 1,19, kar je malo manjsa
razlika kot pri prej$njem stilu vodenja. Ceprav se je ve¢ina managerjev strinjala s trditvami,
lahko vseeno vidimo, da so po GLOBE teoriji malo vis§ja pricakovanja glede timskega
vodenja kot pri nasi analizi. Pomembno je, da managerji spodbujajo svoje zaposlene, da
Izrazijo mnenja in jim pomagajo z idejami, opombami, informacijami, kar lahko vodi tudi v
prevzem dolocenih delovnih zadolZitev iz strani zaposlenih.

Naslednji dve trditvi, ki sta oznaceni z rumeno barvo, se nanasata na participativno vodenje.
Tu lahko opazimo, da je razlika med teorijo GLOBE in naSo analizo 0,83, kar je malo manjsa
razlika od prej$njih stilov vodenja, vendar je Se vedno ne moremo prezreti. Pri naSih
rezultatih se ve¢ina managerjev strinja, da se ne bojijo sprejemati mnenj drugih in poskusajo
delovati za skupno dobro. Prav tako dajejo prednost ciljem in rezultatom svojega in
skupnega dela pred svojim delovnim mestom.

Naslednje dve trditvi, ki sta oznaceni z rdeco barvo, se nanasata na humano vodenje. Tu
lahko opazimo, da je razlika med teorijo GLOBE in naso analizo 0,10, kar je tudi najmanjsa
razlika napram vsem ostalim stilom vodenja. Kljub manjsi razliki, ki jo lahko tudi
zanemarimo, lahko re€emo, da je naSa analiza v primerjavi s teorijo podobna, tako da smo
osvojili povprec¢je GLOBE modela. Managerji radi spodbujajo in nagrajujejo zaposlene,
prav tako pa jim ponujajo podporo, ko jo potrebujejo.

Naslednje dve trditvi, ki sta oznaceni z zeleno barvo, se nanaSata na avtonomno vodenje. Tu
lahko opazimo, da je razlika med teorijo GLOBE in naso analizo 1,2, kar je ponovno vecja
razlika med teorijo in analizo. Morda ravno zaradi tega, ker se pri trditvah z njima ni strinjalo
nekaj managerjev. Ceprav velika veéina $e vedno pravi, da zaposlenim dajejo svobodo do
neke mere zaupanja, kar lahko s¢asoma privede tudi do vecje odgovornosti zaposlenega, je
Se vedno nekaj managerjev, ki ne zaupajo svojim zaposlenim. Morda ne Zelijo napak ali pa
imajo drugacna navodila od svojih nadrejenih.

Naslednje dve trditvi, ki sta oznaceni z zeleno barvo, se nanaSata na samovarovalno vodenje.
Tu lahko opazimo, da je razlika med teorijo GLOBE in naSo analizo 0,76. Pri tem so bili
rezultati analize presenecenje, kljub velikemu odstotku managerjev, ki se niso strinjali s
trditvami. Nekaj managerjev se je s trditvami tudi strinjalo ali pa so bili neopredeljeni. Zato
lahko re¢emo, da so nekateri managerji Se vedno v precepu, ali se odmakniti od neuspesnih
in negativnih situacij, ali vseeno vlagati trud v njih in tvegati.
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5.2.3 Primerjava rezultatov stilov vodenja Slovenije in Portugalske

V tabeli 4 smo primerjali povprecje rezultatov med Slovenijo in Portugalsko za vsak stil
vodenja posebej. V nadaljevanju bomo pogledali primerjave in ugotovitve.

Tabela 4: Rezultati povprecij za Portugalsko in Slovenijo

TRDITVE PORTUgALSKA SLOVFIIEN 1JA
Karizmati¢no vodenje 4,45 4,52
4,73 4,5
4,65 4,55
Humano vodenje 4,52 4,36
4,39 4,46
2,34 2,26

Vir: lastno delo.

Glede na sledece rezultate stilov vodenja za Slovenijo in Portugalsko ne moremo to¢no
dolociti, katerega stila vodenja se managerji najbolj posluzujejo. Eden izmed razlogov je ta,
da bi za tako obravnavo potrebovali ve¢ji vzorec. Lahko pa na podlagi odgovorov
managerjev razberemo, katerih stilov vodenja se oni najbolj posluzujejo in pridemo do
dolocenih ugotovitev. Na podlagi rezultatov se Portugalci najbolj posluzujejo timskega
vodenja, kar pomeni, da managerji Zelijo spodbujati in vplivati na svoje zaposlene, da
dosezejo zastavljene cilje. Medtem pa se Slovenci najbolj posluzujejo participativnega
vodenja, namen katerega je, da s skupnimi mo¢mi dosegajo skupne rezultate in cilje.
Zaposlenim dajo vedeti, da so s svojim delom prispevali k uresni¢evanju ciljev.

Hoppe (2007) je povzel teoreticno prakso GLOBE modela glede stilov vodenja. Za
Portugalsko, ki je del Latinske Evrope, naj bi bilo najbolj pomembno karizmati¢no vodenje,
kateremu sledita timsko in avtonomno vodenje. Humano vodenje pri njih ne igra neke
posebne vloge. Po participativnem vodenju niso najbolj znani, pa ¢eprav so zaznane neke
vkljucitve. Re¢emo lahko, da nasa analiza ni toliko zgresila glede vodenja, ki se ga posluzuje
Portugalska. Medtem ko je za Slovenijo, ki je del vzhodne Evrope, najbolj pomembno
avtonomno vodenje, kateremu sledita $e timsko in samovarovalno vodenje. Ceprav se
slednjega morda ne posluzujejo najpogosteje, vseeno nimajo zadrzkov za njegovo uporabo.
Pri participativnem vodenju naceloma ne verjamejo toliko v njegovo ucinkovitost.

Za obe drzavi lahko recemo, da v vecini ne Zelita stroge avtoritete, kjer si zaposleni ne upajo
spregovoriti ali predstaviti svojih idej in mnenj. Managerji Zelijo imeti kreativno in raznoliko
delovno okolje, kjer se bodo zaposleni pocutili dobro in se vracali v sluzbo dobre volje ter
zavzeti za delo, ki ga opravljajo. Pri obeh analizah lahko re¢emo, da nih¢e od managerjev ni
izrecno izstopal s svojimi odgovori, saj je mogoce razbrati, da se trudijo za prihodnost svojih
zaposlenih in se zavedajo, da je potrebno vlagati v njih, prav tako pa tudi v okolje, v katerem
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delujejo tudi sami. Moramo pa upostevati, da se lahko rezultati analiz razlikujejo zaradi
odgovorov razli¢nih oseb. Na rezultate lahko vplivajo tudi razli¢na kultura, mnenja, vrednote
itd., lahko pa tudi spol in starost, saj je ze v vsakdanjem zivljenju opaznih kar nekaj razlik
med danasnjo in starejSo generacijo.

53 Analiza in primerjava razumevanja kulture med Slovenijo in Portugalsko

Naslednje vprasanje je bilo odprtega tipa, kjer so morali managerji izraziti njihovo
razumevanje pojma kulture. To nam bo pomagalo pri nadaljnjemu analiziranju, ko se
osredoto¢amo na merjenje kulture z GLOBE modelom, saj lahko priblizno ugotovimo
njihovo seznanjenost s pojmom kultura in kako jo vidijo. Na vprasanje je odgovorila vecina
managerjev, nekateri so vprasanje spustili, na podlagi ¢esar lahko ugotovimo, da se jim ni
dalo odgovarjati ali pa si pojma kultura ne predstavljajo.

V nadaljevanju si bomo pogledali odgovore managerjev iz Slovenije. Nekateri odgovori so
se tudi ponavljali, tako da vseh odgovorov ne bo zapisanih:

— Kultura je vrednota, ki nas predstavlja v druzbi.

— Kultura je odnosi med kolegi.

— Kultura je komunikacija, odnosi, pripadnost, zvestoba, optimizem, odlo¢nost in red.

— Kultura je umetnost ali utrip podjetja.

— Kaultura je skupek vrednot in navada ljudi, morale in vere.

— Kultura je merilo za vrednotenje ¢loveske dejavnosti.

— Kultura je vrednota, vedenje, preprianje, skupni cilji, nacin dela, stali$c¢a itd.

— Kultura je privzeto privzgojena v okolju, kjer bivas.

— Kultura je celostno dojemanje in izraZanje medsebojnih odnosov.

— Kultura je nacin delovanja v podjetju (izrazanje, komuniciranje, katero vedenje je
dovoljeno in katero ne itd.).

— Kaultura je $irok pojem, ki opredeljuje kulturo kot umetnost in kulturo komunikacije kot
ves¢ino. Je nacin verbalne in neverbalne komunikacije tako v poslovnih kot v drugih
sferah zivljenja.

— Kultura je razumevanje, sprejemanje in vodenje razli¢nih karakterjev in sposobnosti ljudi
na nacin, da dosezemo skupaj dobre rezultate in smo ob tem vsi zadovoljni.

— Kultura so poslovne prakse in na¢in komuniciranja.

— Kultura je zdruZevanje razli¢nih navad, prepricanj, sodelovanja, delovanja podjetja itd.

— Kultura je narodna kultura (vera, obicaji itd.).

— Kultura je $irok pojem, vreden vsakega spoStovanja.

— Kultura je nacionalna kultura, ki je skupek vzorcev razmisljanja, Custvovanja, ravnanja,
ki jih posamezniki pridobimo v zgodnjem otroStvu in so specifi¢ni za predstavnike
dolocenega naroda.

— Kultura je razumevanje razli¢nosti kot posledica delovanja v razli¢nih okoljih.
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— Kultura zaznamuje razli¢ne ¢loveske dejavnosti in strukture, ki dajejo ¢lovestvu pomen.
— Kultura je vedenje, ki je zazeleno in spodbujano znotraj skupine.
— Kultura je nacin dela, razmisljanja in zivljenja, sprejemanja in razumevanja ostalih.

V nadaljevanju si bomo pogledali odgovore managerjev iz Portugalske. Nekateri odgovori
so se tudi ponavljali, tako da vseh odgovorov ne bo zapisanih:

— Kultura je tradicija.

— Kaultura je raznolikost.

— Kultura je osnova podjetja: vrednote, prepri¢anja vodstva in zaposlenih.

— Kulturo oblikujemo, ko zivimo ali kultura opredeljuje drzavo.

— Kultura je odnos in vedenje zaposlenih v podjetju.

— Kaultura je dusa in miselnost podjetja.

— Kultura je niz skupnih stalis¢, praks, vrednot v zvezi z drzavo, institucijo ali podjetjem.

— Kultura so rituali, nacin razmisljanja, ki jih ima$ v skladu z obicaji, kjer si bil rojen.

— Kaultura je niz vrednot, vedenj in prepricanj, ki so skupni skupini (bodisi drzava bodisi
podjetje ali ekipa).

— Kultura je tisto, zaradi ¢esar je podjetje edinstveno. Predstavlja nacin, kako podjetje zivi
svoje poslovanje, vpliv (notranji in zunanji), ki ga zeli imeti, in kako Zeli, da bi
vsakodnevno Zivljenje njegovega poslovanja dozivljali vsi delezniki.

— Kultura so skupne vrednote in prakse med posamezniki v skupini.

— Kultura je nabor vedenja, tradicij in zivljenjskega sloga dolocene regije.

— Kultura so vrednote, ki jih vsaka druzba ureja in opredeljujejo vedenje zaposlenih.

— Kultura je skupek vedenj, strategij in dejanj podjetja.

— Kultura je vizija in pot, ki sta zaznani, in jima organsko sledimo za celotno ekipo.

— Kultura opredeljuje doloene miselnosti, kjer podjetje ali drzava ustanovi, kaj je mogoce
storiti (svoboda govora, opolnomocenje itd.).

— Kultura je nacin, kako ljudje poc¢nejo stvari v podjetju, vrednote in vedenja, ki so sprejeta
in nesprejeta.

— Kultura je skupni obcutek in miselnost z namenom ustvarjanja vrednosti.

— Kultura je obcutek pripadnosti podjetju in na¢in delovanja navznoter in navzven na
deleznike.

Kot lahko opazimo se je vecina managerjev iz obeh drzav v odgovor res poglobila, saj je kar
nekaj zanimivih predstav o kulturi. V naSem primeru, kjer smo iskali razumevanje njihove
kulture, lahko opazimo, da je mnenj kar nekaj in so si med seboj tako razli¢na kot enaka.
Nekateri kulturo razumejo na osebni ravni — da je nekaj, kar nas opredeljuje kot posameznika
ali v druzbi. Drugi kulturo razumejo kot del podjetja, kjer jo doloCijo nadrejeni in se je
moramo drzati oz. z njo dihati. Tretji pa kulturo predstavljajo kot nek osnoven pojem, ki se
nas drzi Ze od majhnih nog.
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S tem sklopom vprasanj lahko ugotovimo, da ima ne glede na spol, starost, delovni poloZzaj
itd. vsaka oseba svojo percepcijo na zivljenje. Bodisi do besed, pojmov, stvari ali v naSem
primeru na pojem kultura. Ravno zaradi tega je morda teZje primerjati, kaj sploh je kultura
pri osebah, saj ima Ze sama teorija veliko razli¢nih obrazlozitev pojma. Zaradi tega je bil
fokus tega vpraSanja bolj na osebnem razumevanju in vpogledu managerjev. S tem lahko
vidimo njihov pogled na kulturo in njen pomen tudi v osebnem ali poslovnem Zivljenju.

5.3.1 Analiza razumevanja nacionalne kulture za Slovenijo in Portugalsko

Kultura ima ve¢ opisov, funkcij in razumevanja. Prav tako lahko kulturo delimo na
nacionalno, organizacijsko itd. Nacionalna kultura je pomembna za naSo raziskavo, saj se v
magistrskem delu osredotocamo na posamezno nacionalno kulturo Slovenije in Portugalske.
Ravno zaradi razumevanje le-te je bilo v anketni vprasalnik dodano vpraSanje s trditvami o
nacionalni kulturi. Na sliki 20 so predstavljene stiri trditve, ki smo jih postavili slovenskim
in portugalskim managerjem, ter njihovo povprecje strinjanja in nestrinjanja.

Slika 20: Rezultati trditev nacionalne kulture za Slovenijo

Uc¢im se/ucil sem se vec tujih jezikov zaradi

boljSega in lazjega razumevanja s tujimi
strankami ter partnerji.

Menim, da je za mednarodno poslovanje

pomembno mesanje in spoznavanje razlicnih 4.09 el
kultur

Kultura vpliva na moj odnos pri poslovanju 341 4.2

Pred poslovanjem z ljudmi iz razli¢nih kultur
se izobrazujem 3,59
0 1 2 3 4 5

B PORTUGALSKA = SLOVENUA

Vir: lastno delo.

Pri prvi trditvi lahko vidimo, da imamo zelo podobne rezultate med Slovenijo in Portugalsko.
Velika vecina pri Sloveniji se strinja, da se pred poslovanjem z ljudmi iz razli¢nih kultur
izobrazuje. To pomeni, da se zavedajo, da je potrebno preveriti, s kak$no kulturo se bodo
sestali 0z. morda sklenili posle. Ker je vsaka kultura razli¢na, lahko managerjem to prinese
korist, saj bodo imeli prednost pred drugimi, ki se morda niso pozanimali o doloc¢eni kulturi
— kaksen nacin poslovanja in bonton imajo, kako komunicirajo, njihov pozdrav itd. Pri
Portugalski lahko ravno tako opazimo, da se vecina anketirancev strinja s trditvijo. Sta pa 2
managerja, Ki se s trditvijo ne strinjata, kar pomeni, da lahko predvidevamo, da se predhodno
ne izobrazujejo, ker se jim ne da, nimajo ¢asa ali pa preprosto na to niso pomislili. Pri obeh
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drzavah pa lahko opazimo, da je kar nekaj managerjev odgovorilo, da so o trditvi neodlocenti,
na podlagi Cesar lahko predvidevamo, da se posluzujejo izobrazevanj, vendar morda ne
ravno za vsako poslovanje.

Pri drugi trditvi ne moremo reci, da imamo zelo podobne odgovore pri Sloveniji in
Portugalski, saj imamo manjsi razpon v povprecju. Pri Sloveniji se kar nekaj managerjev ni
strinjalo s trditvijo 0z. so neopredeljeni. To pomeni, da se zavedajo, da kultura obstaja in da
je prisotna tako v osebnem kot poslovnem okolju, vendar je verjetno od situacije odvisno,
ali bo na njih vplivala ali ne. Predvsem je odvisno od tega, od kot nekdo prihaja in koliko se
kultura razlikuje od njihove. Medtem pa se pri Portugalcih kljub nekaj neopredeljenih
managerjih velika vecina strinja s trditvijo. To pomeni, da ima pri njihovih odloc¢itvah
kultura velik pomen za poslovanje.

Pri tretji trditvi lahko za Slovenijo rec¢emo, da so bili odgovori kar zanimivi. Ve€ina se jih
strinja, da je spoznavanje razli¢nih kultur pomembno za mednarodno poslovanje, vendar se
manjsina s tem ne strinja ali pa so neodlo¢eni. To lahko pomeni, da managerji niso povsem
seznanjeni o pomenu vpliva kulture, saj ne poslujejo veliko izven prvotne drzave ali pa
preprosto v tem ne vidijo pomembnosti. Medtem se velika vecina portugalskih managerjev
popolnoma strinja s trditvijo. Pri tem lahko sklepamo, da so Portugalci bolj mednarodno
zastopani kot Slovenija in imajo zato vec izkusenj pri pomembnosti in spoznavanju razli¢nih
kultur.

Pri zadnji, Cetrti trditvi, lahko opazimo manjSa odstopanja med drzavami. Pri obeh drzavah
se vecina managerjev zaradi boljSega in lazjega razumevanja uci ali so se ucili tujih jezikov.
Dandanes so tuji jeziki precej zaZeleni, ko se prijavljamo na delovno mesto, saj vse vec
podjetij Zeli poslovati tudi izven meja maticne drzave. Pri obeh drzavah je nekaj managerjev,
ki se s trditvijo ne strinjajo ali so neopredeljeni, kar lahko pomeni, da to ni edini razlog, zakaj
so se odlocili uciti tuje jezike.

Iz obeh vprasanj — odprtega vprasanja in vpraSanja s pomocjo Likertove lestvice — lahko
opazimo, da je kultura — ni pomembno ali je nacionalna, organizacijska itd. — pomemben del
naSega Zivljenja. Tako kot smo rekli, da lahko vpliva na naSe poglede, vrednote itd., lahko
vpliva tudi na naSe Zivljenje na delovnem mestu. Kultura nam omogoca, da lahko delamo in
gradimo odnose z ljudmi. Prav tako pa lahko vsak drugacen pogled na kulturo, kot je nas,
prinese novo razumevanje in nove priloznosti.

54 Analiza glavnih empiri¢nih ugotovitev

V predhodnih podpoglavij smo analizirali vzorce podatkov iz Slovenije in Portugalske ter
opisali razlike v stilih vodenja in razumevanju kulture. Na podlagi obdelave in statisti¢ne
preverjenosti podatkov glede ustreznosti in zanesljivosti se lahko lotimo glavnega dela
empiri¢ne raziskave in njenih ugotovitev. V nadaljevanju se bomo osredotocili na dimenzije
GLOBE modela in njihova odstopanja ali skladnosti z naso analizo.
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5.4.1 Dimenzija asertivnosti

Rezultati trditev dimenzije asertivnosti so razvidni iz slike 21. Predstavljenih je pet trditev,
ki smo jih postavili slovenskim in portugalskim managerjem, ter njihovo povprecje strinjanja
in nestrinjanja.

Slika 21: Asertivnost

Cenim konkurenco, uspeh in napredek, ki Sem  pmmwvien
ga naredil. I —

Komuniciram neposredno in nedvoumno.

Pricakujem, da bodo zaposleni prevzeli 4,26
pobudo in prinesli rezultate. “WZ

Zaupam zaposlenim, a sem pri temu VSEeN0  pumEET
previden. 30/

Komunicirati poskuSam posredno. v

0 1 2 3 4 5
® PORTUGALSKA mSLOVENUA

Vir: lastno delo.

Pri prvi trditvi lahko opazimo, da razlike med slovenskimi in portugalskimi managerji
dejansko ni. Tako slovenski kot portugalski managerji so mnenja, da cenijo konkurenco,
uspeh in napredek, ki so ga naredili. Pri drugi trditvi lahko opazimo, da je majhna razlika
med managerji glede tega, kako komunicirajo. Skoraj vsi slovenski managerji se strinjajo,
da komunicirajo neposredno in nedvoumno, kar pomeni, da poskuSajo biti jasni, ko
komunicirajo z zaposlenimi. Medtem je bilo pri portugalskih managerjih opazno, da ¢eprav
se ve€ina s trditvijo strinja, je vseeno bilo nekaj managerjev, ki pravijo, da komunicirajo
posredno in dvoumno. To trditev lahko povezemo z zadnjo, peto trditvijo, ki nam poda
dodatno pojasnilo oz. potrditev, ali se managerji resni¢no trudijo neposredno komunicirati z
zaposlenimi. Pri slovenskih managerjih so bila mnenja deljena; skoraj polovica se jih s
trditvijo ni strinjala, nekaj pa je bilo glede trditve tudi neodlocenih. Medtem pa so mnenja
portugalskih managerjih skoraj soglasna, podobno kot pri drugi trditvi. Vecina se jih s
trditvijo ni strinjala, kar pomeni, da ne poskusajo komunicirati posredno, bilo jih pa je tudi
nekaj, ki se niso opredelili. Na sploSno lahko re¢emo, da managerji najverjetneje zelijo
komunicirati neposredno, vendar jim vedno ne uspe. Lahko pa to delajo zavedno in jim je
vseeno, kako jih nasprotna oseba razume — pomembno je zgolj to, da so povedali, kar so
morali. Mogoce pa je tudi, da obstajajo tudi drugi razlogi, katerih v anketi nismo zaznali. Pri
tretji trditvi razlike med slovenskimi in portugalskimi managerji ponovno ni, saj se oboji
strinjajo, da od zaposlenih pri¢akujejo, da bodo prevzeli pobudo in prinesli rezultate, kar
lahko vse bolj vidimo tudi v praksi. Ceprav so managerji vodje, vseeno ne Zelijo oz. ne
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moremo od njih pric¢akovati, da bodo za vse naloge in zadolzitve popolnoma odgovorni. Prav
tako cenijo, ¢e zaposleni dajejo pobudo, saj to pomeni, da se zavzemajo za svoje delo in
zelijo doseci rezultate oz. cilje, ki so si jih zadali skupaj. Pri Cetrti trditvi lahko opazimo, da
je med managerji res minimalna razlika, saj se strinjajo, da zaupajo zaposlenim, vendar so
Se vseeno pri tem previdni, kar pa jih moramo tudi razumeti. Na koncu dneva morajo za vse,
kar koli zaposleni naredijo ali ne naredijo, kot vodje prevzeti odgovornost. Zaupanje je
potrebno dobiti, nekateri za to potrebujejo ve¢ Casa, nekateri pa ne. Kljub razlicnim
odgovorom pri posameznih trditvah, splosno gledano, se kon¢ni rezultati med portugalskimi
in slovenskimi managerji skoraj da ne razlikujejo. Res pa je, da so v primerjavi z GLOBE
modelom med njimi manjse razlike, ki pa niso tako pomembne.

5.4.2 Dimenzija usmerjenosti k uspesnosti

Rezultati trditev dimenzije usmerjenost k uspesnosti So razvidni iz slike 22. Predstavljenih
je pet trditev, ki smo jih postavili slovenskim in portugalskim managerjem, ter njihovo
povprecje strinjanja in nestrinjanja.

Slika 22: Usmerjenost k uspesnosti

Zaposlene spodbujam in nagrajujem za njihove
inovacije in odli¢nosti, da izboljSam uspes§nost :’ 3462
projekta oz. organizacije.

Cenim bolj to kar nekdo naredi, kot kdo je to
naredil. 421
Cenim odnose in harmonijo z zaposlenimi.
Pri¢akujem posredno in subtilno komunikacijo.
Fokusiram se na konkurenco, da dosegamo
svoje rezultate.
0 1 2 3 4 5

B PORTUGALSKA ®SLOVENUA

Vir: lastno delo.

Pri prvi trditvi lahko opazimo, da vecjih razlik med drzavami ni. Tako slovenski kot
portugalski managerji so mnenja, da za izboljSanje uspeSnosti projekta oz. podjetja
spodbujajo in nagrajujejo zaposlene za njihove inovacije in odli¢nosti. Pridrugi trditvi lahko
opazimo, da prihaja do manjSe razlike med drzavama glede tega, kaj jim je pomembno.
Vecini slovenskih managerjev ni pomembno, kdo je kaj naredil, pomembno je, da je
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narejeno, medtem ko se portugalski managerji s tem ne strinjajo, saj jim je pomembno, da
oseba, ki je to naredila, dobi za to zasluge. Pri tretji trditvi lahko opazimo, da skoraj ni razlike
med drzavama, tako da se pri tem lahko strinjamo, da se obe strani radi poveZeta z
zaposlenimi in kreirata odnose ter harmonijo. Pri Cetrti trditvi lahko opazimo, da so med
drzavama kar pomembne razlike. Vecina slovenskih managerjev pricakuje, da zaposleni
komunicirajo posredno in subtilno, kar lahko morda vpliva na odnos med managerjem in
zaposlenim. Nekako ne moremo pric¢akovati, da bomo razumeli vse, kar nam nekdo pove ali
naro¢i, prav tako pa imamo lahko tudi svoja mnenja. Medtem ko pa je pri portugalskih
Managerjih ravno nasprotno, saj se jih vecina s trditvijo ne strinja in od zaposlenih ne
pri¢akujejo, da imajo posredno in subtilno komunikacijo. Pri peti trditvi lahko opazimo, da
je razlika opazna, vendar ne prevelika. Rezultati so bili nekoliko meSani, ve¢inoma se pri
obeh drzavah managerji niso povsem strinjali in ne strinjali s trditvijo, kar lahko pomeni, da
je to tudi odvisno od samega projekta ali naloge, ki jo morajo ustvariti. Sicer je pomembno
za samo poslovanje, da se osredoto¢imo tudi na konkurenco, vendar morda lahko v kaks$nih
primerih to tudi Skoduje ali kako drugace negativno vpliva. V primerjavi s teorijo je
Slovenija malo nad mejo, ki je bila dolo¢ena za to dimenzijo, medtem ko pri Portugalski te
razlike ni. Splosno gledano lahko reCemo, da managerji v Sloveniji zaznavajo nekoliko vi§jo
usmerjenost k uspesnosti kot managerji na Portugalskem.

5.4.3 Dimenzija usmerjenosti v prihodnost

Rezultati trditev dimenzije usmerjenost v prihodnost so razvidni iz slike 23. Predstavljenih
je pet trditev, ki smo jih postavili slovenskim in portugalskim managerjem, ter njihovo
povprecje strinjanja in nestrinjanja.

Slika 23: Usmerjenost v prihodnost

Postavljam si jasne dolgorocne cilje in svoje
dnevne naloge opravljam v skladu s temi cilji.

Svoje delovne aktivnosti usklajujem z
dolgoro¢no vizijo organizacije.

Poskusam biti prilagodljiv in fleksibilen za 452
doseganije ciljev. LRK]
Osredoto¢am se na kratkorocne cilje in hitre ="
rezultate. 3|
Na materialni uspeh in duhovno izpopolnitev,
ki zahteva kompromise, se osredoto¢am lo¢eno. 318
0 1 2 3 4 5

= PORTUGALSKA = SLOVENUA

Vir: lastno delo.
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Pri prvi trditvi lahko opazimo, da je razlika med vsem trditvami, ki smo jih podali
managerjem, najvecja. Slovenski managerji si postavljajo jasne dolgoro¢ne cilje in si
zastavljajo dnevne naloge v skladu s temi cilji, medtem ko se vsi portugalski managerji ne
strinjajo predvsem s to trditvijo. Nac¢eloma si ve¢ina managerjev zastavlja dolgorocne cilje,
vendar so lahko tudi izjeme, saj je lahko taka odlocitev odvisna od same osebe ali projekta
oz. naloge. Pri drugi trditvi je minimalna razlika med managerji, kar pomeni, da managerji
delujejo v skladu z vizijo podjetja. Na koncu dneva je to tudi za pric¢akovati, ne samo od
managerjev, ampak tudi od zaposlenih. Razlog temu je, da se ze pred zaposlitvijo v nekem
podjetju o njem poskusi§ pozanimati in ugotoviti, kaj so njihovi cilji, vizija, poslanstvo itd.
To nekako odlikuje naso odlocitev, ¢e se zelimo v nekem podjetju zaposliti. Tudi ¢e se ne
strinjamo popolnoma z njimi, Se vseeno poskusimo stremeti k skupni viziji in ciljem, da
lahko v prihodnosti doseZzemo uspesnost podjetja. Pri tretji trditvi lahko opazimo, da Zeli biti
vecina slovenskih in portugalskih managerjev prilagodljivih in fleksibilnih za doseganje
ciljev. To pomeni, da si kljub temu, da imajo morda raz¢lenjeno in zapisano tocno strukturo,
Se vedno pustijo prostor za napake, spremembe ali kaj podobnega. Kar je Se posebej
pomembno v danasnjem svetu kjer se okolis¢ine zelo hitro spreminjajo. Fleksibilnost
pomeni tudi pomembno konkurenéno prednost. Pri Cetrti trditvi lahko opazimo, da razlik
med managerji prakti¢no ni. Prav tako so bili rezultati med slovenskimi in portugalskimi
managerji razli¢ni, a hkrati zelo podobni. Tako kot pri dolgoro¢nih ciljih, je tudi pri
kratkoro¢nih ciljih to povsem odvisno od osebe in naloge, ki jo je potrebno storiti. Prakti¢no
si za vsako nalogo oz. projekt dodelimo neke cilje in pricakovane rezultate. Nekatere te
naloge oz. projekti zahtevajo, da se uredijo hitro, nekateri nimajo ¢asovne omejitve. Seveda
pa je pri obeh ciljih pomembno, da ne gledamo na kratkoro¢ne resitve, temvec dolgorocne,
saj vse te odloCitve vplivajo na prihodnost. Pri peti trditvi lahko ponovno opazimo
minimalno razliko med slovenskimi in portugalskimi managerji. So pa bili presenetljivi
odgovori iz obeh strani, saj je veliko managerjev odgovorilo, da so neodlo¢eni glede podane
trditve. Morda trditve niso povsem razumeli, morda pa niso povsem prepric¢ani, kako se na
dolo¢ene kompromise osredotocajo.

Kljub razli€énim odgovorom pri posameznih trditvah se na sploSno gledano kon¢ni rezultati
med portugalskimi in slovenskimi managerji ne razlikujejo. Res pa je, da ima v primerjavi z
GLOBE modelom Portugalska rahlo visjo usmerjenost v prihodnost kot Slovenija.

5.4.4 Dimenzija humane usmerjenosti

Rezultati trditev dimenzije humana usmerjenost so razvidni iz slike 24. Predstavljene so Stiri
trditve, ki smo jih postavili slovenskim in portugalskim managerjem, ter njihovo povprecje
strinjanja in nestrinjanja.
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Slika 24: Humana usmerjenost

Poskrbim za medosebni odnos do zaposlenega 452
(enakopravnost, diskriminacije, ipd.). 4.42
Pri vodenju me motivira pripadnost 423
organizaciji. 4.27
Verjamem v osebno odgovornost za svoje 4,61
uspehe in dosezke. 461
Prilagajam se organizaciji v kateri delam, da 413
sem eno z blagovno znamko in kulturo. 4.06
0 1 2 3 4 5
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Vir: lastno delo.

Pri tej dimenziji so si rezultati posameznih trditev in skupni rezultat zelo podobni, skoraj ni
razlik. Nekako ne moremo reci, da je to nenavadno, saj je dandanes pomembno, da zelimo
doseci enakopravnost, pripadnost, osebno odgovornost itd. Pri prvi trditvi lahko opazimo,
da je kljub minimalni razliki glede na preostale trditve razlika najve¢ja. Ceprav se nam zdi,
da ljudje delamo veliko diskriminacij na delovnih mestih in v osebnem zivljenju, je lepo
videti, da se ve€ina managerjev zavzema prav za to. Morda jim ne uspe vedno in morda se
morajo Se veliko stvari nauditi, vendar se na koncu dneva vsaj trudijo, da vzpostavijo
medosebni odnos, kjer ni diskriminacij in kjer je enakopravnost. Pa naj bo to glede dela,
place, spola, starosti ali pa preprostega razloga. Pri drugi trditvi lahko ponovno opazimo
minimalno razliko. Ve€ino managerjev za njihov uspeh pri vodenju motivira, da se ¢utijo
povezani z podjetjem. Kot smo Ze predhodno omenili je pomembno, da se oseba ¢uti
povezana z podjetjem, kar pa je $e bolj pomembno, ¢e si vodja. Ce ne verjames v podijetje
in v ljudi znotraj njega, potem je teZko biti motiviran za svoje delo, kaj Sele za motiviranje
zaposlenih. Pri tretji trditvi razlike ni, managerji so bili konkretno skladni, da verjamejo v
osebno odgovornost za svoje uspehe in dosezke, kar je dandanes prav tako pomembna
lastnost vodij. Pri Cetrti trditvi so bili odgovori pri slovenskih in portugalskih managerjih
zelo skladni, saj razlike skoraj ni opazne. V obeh drzavah se managerji zelijo povezati s
podjetjem in njegovo blagovno znamko ter kulturo.

5.4.5 Dimenzija institucionalnega kolektivizma

Rezultati trditev dimenzije institucionalnega kolektivizma so razvidni iz slike 25.
Predstavljenih je Sest trditev, ki smo jih postavili slovenskim in portugalskim managerjem,
ter njihovo povprecje strinjanja in nestrinjanja.
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Slika 25: Institucionalni kolektivizem

Spodbujam skupinsko zvestobo, Ceprav to
morda spodkopava individualne cilje. /

Nagrade do vseh so odvisne od delovne dobe,
osebnih potreb in enakosti znotraj skupine. 228
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Kriti¢ne odlocitve sprejemajo skupine skupaj.
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Nagrade so odvisne od prispevka posameznika
k uspehu naloge ali cilja.

Kritiéne odlo¢itve sprejemam sam.

Menim, da sem v veliki meri neodvisen od
organizacije.
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Pri prvi trditvi lahko re¢emo, da so tako slovenski kot portugalski managerji enakega
mnenja. A medtem, ko se je velika ve€ina portugalskih managerjev strinjala s trditvijo, je
bilo kar nekaj slovenskih managerjev, kjer so bili glede trditve neodloceni. To je lahko
ponovno odvisno od managerja samega. Nekomu je pomembno, da so na delovnem mestu
zvesti vsem, da delujejo skupaj proti zastavljenim ciljem. Nekaterim pa so njihovi
individualni cilji bolj pomembni, tako da se ne osredotocajo toliko na skupno zvestobo na
delovnem mestu. To ne pomeni, da jim Zelijo Skodovati, temvec, da se na koncu dneva pri
vseh stvareh morda ne strinjajo ali pa jim to ni toliko pomembno, kot je drugim. Pri drugi
trditvi lahko opazimo, da je razlika med managerji opazna in da je celotno povprecje tudi
manjSe. Pri slovenskih managerjih se bolj nagibajo k temu, da trditev ni resni¢na in da
nagrade morda niso ravno odvisne na podlagi Cesa, kar si nekdo zasluzi. Lahko je odvisno
tudi od vsakega managerja ali podjetja, saj ima vsak svoja pravila. V¢asih si ta pravila
zastavijo tudi na zacetku neke naloge ali projekta. Medtem pa se portugalski managerji
vec¢inoma strinjajo, da so pri njih nagrade odvisne od delovne dobe, osebnih potreb in
enakosti znotraj skupine. Po eni strani lahko reCemo, da je tako nagrajevanje pravi¢no, saj
se resni¢no potrudimo nekoga nagraditi za njegovo dolgoletno delo in prispevek k podjetju.
Po drugi strani pa lahko nekdo dela dolgo let v podjetju in ne pokaze nekega doprinosa,
medtem ko nekdo, ki je zaposlen kratek Cas, prinese k podjetju veliko vec. Enako velja, e
gledamo na enakost znotraj skupine. Gre za Ze redno prakso iz skupinskih nalog na
fakultetah ali Solah, ko celotna skupina dobi nagrado ali isto oceno, kljub temu da nekateri
niso doprinesli veliko k nalogi. Tudi v podjetjih se to dogaja, Ceprav je tu morda malo lazje
preveriti, kdo je kaj naredil in na podlagi tega tudi enako oz. pravi¢no nagraditi zaposlene.
Nekateri se Se vedno posluzujejo enakosti nagrajevanja, ne glede na doprinos. To trditev
lahko povezemo s cetrto trditvijo, kjer morda lahko vidimo bolj »pravi¢no« plat
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nagrajevanja, saj je odvisna od samega prispevka posameznika. Obe strani se ve¢ ali manj
strinjata, da mora posameznik pokazati nek prispevek za uspeh nalog in ciljev, da si zasluZzijo
nagrado. Glede kriti¢nih odlocitev imajo managerji podobna mnenja, da jih sprejemajo
skupine skupaj. To je po eni strani tudi prav, saj so vsi udelezeni v ta proces, prav tako pa
lahko morda kdo od zaposlenih ponudi resitev, ki je niso videli ali na njo niso pomislili. Je
pares, da je glede kriti¢nih odloc€itev potrebno biti previden, saj niso vse odlocitve primerne
za vkljucitev zaposlenih. To lahko opazimo tudi pri portugalskih managerjih, ki so izrazili,
da vecino kriticnih odlocitev sprejemajo sami, kar lahko tudi pomeni, da se posvetujejo s
skupino, vendar je na koncu dneva konéna odlo¢itev na njihovi strani. Medtem ko je mnenje
slovenskih managerjev deljeno; eni potrjujejo, da jih sprejemajo skupaj, drugi se strinjajo,
da jih sprejemajo sami, nekateri pa so neodloceni, kar je na koncu dneva ponovno odvisno
od same situacije. Je pa bilo presenecenje spoznanje, da so tako slovenski kot portugalski
managerji razlicnega mnenja glede njihove neodvisnosti od podjetja. Nekako so bili rezultati
porazdeljeni med strinjanjem, nestrinjanjem in neodloCenosti. Lahko pa na splosno gledamo,
da ima glede na primerjavo rezultatov z GLOBE modelom Slovenija precej visji
institucionalni kolektivizem, kot smo ga dobili mi, medtem ko lahko pri Portugalski
zabelezimo manjso razliko.

5.4.6 Dimenzija skupnega kolektivizma

Rezultati trditev dimenzije skupnega kolektivizma so razvidni iz slike 26. Predstavljenih je
pet trditev, ki smo jih postavili slovenskim in portugalskim managerjem, ter njihovo
povprecje strinjanja in nestrinjanja.

Slika 26: Skupni kolektivizem

Ne delam razlik med notranjimi in zunanjimi  pu———— -
skupinami. S -

Pri vedenju med skupinami poudarjam  pmssmmmmmmmmmmmmIen
racionalnost. I —

Svoje delo opravljam s ponosom in zvestobo. .

Dolznosti in obveznosti, ki jih imam so  pusT 2y
pomembne determinante mojega vedenja. TN EN

PoskuSam se povezati s svojimi zaposlenimi, pu————————

da dosegamo boljse rezultate. " v
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Pri prvi trditvi lahko opazimo, da je razlika med slovenskimi in portugalskimi managerji kar
precejs$na. Veliko portugalskih managerjev se s trditvijo ne strinja, kar pomenti, da pri svojem
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delu delajo razlike med notranjimi in zunanjimi skupinami. Razlogov za to ne poznamo,
vendar upajmo, da so tehtni. Medtem je pri slovenskih managerjih opazno, da nekih razlik
med skupinami ne delajo, vendar so seveda tudi izjeme, ki to po¢nejo, in pa managerji, ki se
niso opredelili. Obe strani managerjev poskusata biti racionalni pri vedenju med skupinami,
kar je precej pomemben faktor pri delovanju ne samo v skupinah, ampak tudi pri poslovanju.
Razlog za to pomembnost je ta, da ne moremo poslovati, delovati ali voditi nekaj, kar ne
temelji na razumu. S tem se ni potrebno popolnoma strinjati, vendar morajo biti odlo¢itve in
naloge racionalne za izvedbo. Ne moremo se lotiti necesa, za kar ze od zacetka vemo, da ne
bo izvedljivo ali pa da je povsem v navzkrizju z nekimi prepric¢anji ali nasSim ravnanjem. Kar
se tiCe opravljanja dela managerjev, njihovih dolznosti in obveznosti ter povezovanja z
zaposlenimi, so bili rezultati med njimi dosti podobni. Vecina slovenskih in portugalskih
managerjev se strinja, da svoje delo opravljajo s ponosom in zvestobo. Predvidevamo lahko,
da ¢eprav niso ali so zadovoljni v podjetju, svoje delo opravljajo tako kot morajo, da so lahko
na koncu na njega tudi ponosni. Prav tako se obe strani strinjata, da so njihove dolznosti in
obveznosti pomembne determinante njihovega vedenja. Predvidevamo lahko, da se
zavedajo, da imajo neko visjo dolznost, saj vodijo ekipo ljudi. Za to se tudi trudijo in vedejo
temu primerno. Na koncu pa lahko re¢emo, da managerji stremijo k temu, da se poskusajo
povezati z zaposlenimi. To jim ne koristi samo za doseganje boljsih rezultatov, ampak tudi
za grajenje odnosov, ki lahko prinasajo na delovanje same koristi. Na splosno gledano lahko
re¢emo, da ima Slovenija rahlo visji skupinski kolektivizem kot Portugalska.

5.4.7 Dimenzija egalitarnosti spolov

Rezultati trditev dimenzije egalitarnosti spolov so razvidni iz slike 27. Predstavljene so Stiri
trditve, ki smo jih postavili slovenskim in portugalskim managerjem, ter njihovo povprecje
strinjanja in nestrinjanja.

Slika 27: Egalitarnost spolov

Imam visjo izobrazbo kot ve€ina zensk v nasi
organizaciji. 3.03

Zenskam zaposlenim Zelim omogogiti vejo
vlogo pri odlo¢anju in koordiniranju zadev pri 306
nalogah ali projektih.

Menim, da imamo med zaposlenimi podobne
stopnje izobrazbe med moskimi in zenskami. 4.09

Menim, da se je potrebno za vodilne poloZaje
enakopravnosti zavzeti za moske in zenske. 4.48
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Opazimo lahko, da je kar nekaj razlik med rezultati pri prvi trditvi. Prav tako so bili odgovori
tako slovenskih kot portugalskih managerjev razli¢ni. Morda je pri obeh bolje prevladoval
odgovor, da se s trditvijo ne strinjajo, kot pa da se strinjajo. To pomeni, da njihovo delovno
mesto ni opredeljeno samo glede na izobrazbo, temve¢ tudi na njihove izkusnje in delovanje
v praksi. To je dandanes ze kar redna praksa, da se podjetja odlocajo o zaposlenih glede na
to, kaj lahko prinesejo v podjetje in ne na to, kako visoko izobrazbo imajo. Poleg tega je bilo
opazno pri obeh straneh tudi to, da imajo v podjetju podobne stopnje izobrazbe med
spoloma. Tudi pri demografskih vprasanjih smo lahko opazili, da ima velika vecina
managerjev podobno izobrazbo. Tako lahko pri tem predvidevamo, da ¢eprav podjetja is¢ejo
izku$nje in znanje, vseeno Zelijo neko osnovno izobrazbo na delovnem mestu. Med drugim
so bili portugalski managerji bolj naklonjeni temu, da zaposlenim zenskega spola ne
omogocajo veje vloge pri nalogah ali projektin. To direktno ne pomeni, da so
diskriminatorni do zenskega spola, temvec¢ da niso osredotoceni na to, ali je oseba moskega
ali zenskega spola. Verjetno se bolj osredoto¢ajo na to, ali je oseba za to delo primerna.
Medtem pa se vecina portugalskih managerjev tega posluzuje. Sta se pa obe strani z visokim
rezultatom strinjali, da se je potrebno za vodilne polozaje enakopravno zavzeti za moske in
zenske, kar je v danasnjem svetu tudi vse bolj pogosta tema enakopravnosti na delovnem
mestu. Splosno gledano ima Slovenija vi§jo egalitarnost spolov kot Portugalska.

5.4.8 Dimenzija razdalje moci

Rezultati trditev dimenzije razdalje moci so razvidni iz slike 28. Predstavljenih je Sest trditev,
ki smo jih postavili slovenskim in portugalskim managerjem, ter njihovo povprecje strinjanja
in nestrinjanja.

Slika 28: Razdalja moci
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Iz zgornje slike 28 lahko opazimo, da imajo slovenski in portugalski managerji glede njihove
moci nad podrejenimi podobno mnenje. Prav tako je bilo iz rezultatov razvidno, da ¢eprav
so nekateri izrazili svoje mnenje glede strinjanja ali nestrinjanja, jih je tudi kar nekaj ostalo
neodlo¢enih. Razlog za to je morda tudi to, da niso prepricani oz. se tega ne zavedajo, kar je
nekako razumljivo. Velikokrat se necesa, kamor smo vpleteni sami, ne zavedamo. Predvsem
ko gre za nekaj, kjer smo vpleteni direktno, kot je vodenje oseb. Managerji iz obeh drzav se
prav tako strinjajo, da se redno posvetujejo z vodstvom glede pomembnih zadev. To je
predvsem pomembno za podjetja, saj lahko doloCene napacne ali pravilne odlocitve vplivajo
na njihovo poslovanje. Prav tako managerji iz obeh drzav menijo, da zaposlene spodbujajo,
da izrazijo svoja nasprotujoca si mnenja. Kar se tice njihove place, pa tako managerji iz
Slovenije kot iz Portugalske menijo, da razlike v placah v njihovih podjetjih niso niti majhne
niti velike. V' Sloveniji se sicer rezultati bolj nagibajo k temu, da imajo vi§je place zaradi
hierarhi¢ne ravni in delovnega mesta. Iz rezultatov je opazno, da se managerji strinjajo, da
obstaja dokaj visoka stopnja moci odlocanja, ki jo imajo zaposleni v okviru svojih
vsakodnevnih delovnih dejavnosti. 1z zadnje trditve pa lahko opazimo, da je rezultat precej
manjsi, kar vpliva tudi na razliéno mnenje managerjev iz obeh drzav. Od managerjev in
vodstva podjetja je odvisno, kateri viri so na voljo vsem in kateri viri so omejeni na doloc¢eno
0sebo. Zaradi tega so rezultati tudi toliko razli¢ni glede strinjanja in nestrinjanja. Je pa tudi
nekaj managerjev, ki se glede tega niso opredelili. Splosno gledano lahko sklepamo, da
imajo managerji v Sloveniji povprecno visjo razdaljo moc¢i kot managerji na Portugalskem.

5.4.9 Dimenzija izogibanja negotovosti

Rezultati trditev dimenzije izogibanja negotovosti so razvidni iz slike 29. Predstavljene so
stiri trditve, ki smo jih postavili slovenskim in portugalskim managerjem, ter njihovo
povprecje strinjanja in nestrinjanja.

Slika 29: Izogibanje negotovosti

Evidenco vodim redno, skrbno in UrEjeno.

Nisem ves¢ spremembam in zaradi njih lahko

postanem demotiviran. 167
Izogibam se tveganj, saj so se Ze pokazale za
nevarne. 2.09
Uporabljam formalnost v interakciji z drugimi. 21D
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Rezultati trditev dimenzije izogibanja negotovosti so razvidni iz slike 29. Na splosno lahko
iz rezultatov vidimo, da imamo skoraj pri vseh trditvah zelo nizke rezultate pri obeh drzavah.
Razlog tega je, da se ve€ina managerjev iz obeh drzav ni strinjalo s trditvami. Pri prvi trditvi
je bilo povprecje Se dokaj visoko, saj so se managerji iz obeh drzav strinjali, da vodijo redno,
skrbno in urejeno evidenco. To je od njih tudi za pri¢akovati, saj je brez dobre organizacije
tezko dosledno voditi in spremljati zaposlene ter delo. Pri drugi trditvi lahko opazimo, da pri
managerjih spremembe ne vplivajo na njihovo motivacijo in da so na spremembe
pripravljeni, saj je nemogoce pricakovati, da sprememb ne bo. Dandanes se vse tako
spreminja in nadgrajuje, da se temu tezko izognemo. Prav tako se slovenski managerji ne
izogibajo tveganjem, medtem ko je nekaj portugalskih managerjev izrazilo, da se jim
izogibajo. Lahko da so imeli kaks$no slabo izku$njo iz preteklosti. Pri zadnji trditvi pa lahko
razberemo, da so mnenja precej podobna, da formalnosti v ve¢ini na delovnem mestu ne
uporabljajo. Splosno gledano lahko sklepamo, da se na Portugalskem bolj izogibajo
negotovosti kot v Sloveniji.

55 Wordcloud opisa managerjev

Wordcloud ali besedni oblaki se pogosto uporabljajo kot vizualno komunikacijsko orodje za
laZje u¢enje pomembnih besed iz velike zbirke besedil. Raziskovalci vizualizacije informacij
so obsezno preucevali prikaz in predstavitev oblakov, medtem pa je bila interakcija besednih
oblakov pogosto prestavljena na sekundarno vlogo, saj je pomembnost in s tem velikost
besede v oblaku obi¢ajno doloc¢ena z dolo¢enim merilom. Ko je oblak prikazan, bo slika
besednega oblaka ostala statina. V resni¢nem svetu pa lahko aplikacije spremenijo pomen
besede glede na namen uporabnika pri uporabi besedila (Liu, Shen & Hu, 2015).

Zaboljse razumevanje, kaj managerji so in kako se sami vidijo v svoji vlogi ter vlogi drugih,
smo anketnemu vpraSalniku za konec dodali vpraSanje, kjer so morali slovenski in
portugalski managerji z besedami opisati, kako kulturno gledajo na slovenske ali portugalske
managerje. V nadaljevanju bodo s pomocjo besednega oblaka predstavljeni opisi za
Slovenijo, opisi za Portugalsko in skupni opisi. Glede na ponovljivost besed so v besednem
oblaku prilagojene tudi velikosti in barve.

Spodnja slika 30 nam predstavlja besede, ki so jih izpostavili slovenski managerji. 1z
besednega oblaka lahko opazimo, da sta bili najbolj izpostavljeni besedi zavzeti in skrbni.

Zabesedo zavzeti lahko reCemo, da so slovenski managerji mnenja, da se zavzemajo za svoje
delovno mesto in opravljanje le-tega. Zapisemo lahko, da managerji dosezejo in uresnicijo
svoje zadolZitve, da izraZajo svojo voljo in pozitivnost, hkrati pa so aktivni in s svojim
prizadevanjem omogocajo za uresnicitev necesa. Za skrbnost lahko predvidevamo, da so
pazljivi in zaskrbljeni glede doloCenih situacij ali oseb znotraj svojega oddelka.
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Slika 30: Wordcloud slovenskih managerjev
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Je pa bilo tudi nekaj odgovorov, ki niso spadali pod besedni oblak, vendar jih je vredno
omeniti:

Managerji so uspesni. Vendar je uspeSnost povezana z zadanimi cilji, zavzetostjo in
izobrazenostjo ter delovno vnemo.

Vsak vodja je vreden samo toliko, kot je vredna njegova ekipa. Ce ne zna ekipirati,
spodbujati in motivirati, potem si slab vodja.

Spodnja slika 31 nam predstavlja besede, ki so jih izpostavili portugalski managerji. 1z

besednega oblaka lahko opazimo, da so bile najbolj izpostavljene besede mikromanagerski,
pozitivni in predani.

Mikromanager pomeni, da je vodja ali manager oseba, ki daje pretiran nadzor zaposlenim.
Namesto da bo zaposlenemu povedal, kaj mora opraviti oz. katero naloga mora opraviti in
do kdaj, pozorno opazuje dejanja zaposlenega in pogosto kritizira delo ter procese (Kagan,
2021). Za to lahko re¢emo, da se nekateri portugalski managerji Se vedno identificirajo kot

stroge vodje, ki Zelijo imeti nadzor nad svojimi zaposlenimi. V kolik$ni meri Zelijo ta nadzor,
pa je povsem odvisno od same osebe.
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Beseda pozitivni nam Ze sama po sebi pove, kaj predstavlja. Portugalski managerji
izpostavljajo svoja mnenja in ¢ustva zaposlenim in vedo, kdaj je nekaj dobro in sprejemljivo.
Pozitivno naravnani managerji lahko podjetjem prinasajo veliko koristi, saj se bodo vsake
naloge lotili optimisti¢no in dosledno.

Predani managerji so za podjetja zelo koristni. Predvsem zaradi tega, ker bodo podjetju

naklonjeni glede dela, delovnega mesta ali vodenja. Dela se lotijo pozrtvovalno in nesebi¢no
ter dosegajo rezultate.

Slika 31: Wordcloud portugalskih managerjev
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Prav tako je tudi pri portugalskih managerjih bilo nekaj odgovorov, ki niso spadali v besedni
oblak, vendar jih je vredno omeniti:

— Managerji so zelo osredotoceni na materialne nagrade in ne toliko na ustvarjanje
odli¢nega delovnega mesta za opravljanje dela.

Managerji so Se vedno zelo dale¢ glede zastarelih preprican;j s tipi¢nim obnasanjem vodij
namesto voditeljske drze. Spremembe so nujne v vecini podjetij.

— Vedno je teZzko (in nevarno) posploSevati kulturo pri managerjih. Verjamemo, da na
Portugalskem Se vedno obstaja kultura hierarhi¢nih mest v vecini podjetij, malo
transparentnosti in stali$¢a, da so managerji edini, ki nadzorujejo stvari.
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Spodnja slika 32 nam predstavlja skupne besede, ki so jih izpostavili slovenski in portugalski
managerji. Pri zdruzitvi odgovorov slovenskih in portugalskih managerjev smo prisli do
ugotovitve, da so najve¢ izpostavljene besede ambiciozni, mikromanagerski, pozitivni,
skrbni in predani. Sledijo besede zavzeti, organizirani, strogi in usmerjeni k rezultatom.

Slika 32: Wordcloud skupnih opisov managerjev
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Vecina izpostavljenih odgovorov vseh managerjev v anketnem vprasalniku so predstavljale
predvsem dobre lastnosti managerjev. lIzpostavljenih je bilo tudi nekaj slabosti, kot so
mikromanagerski, neprofesionalni, materialisti¢ni itd., vendar se je potrebno zavedati, da je
vsaka izpostavljena lastnost nekaj, s Cemer Se je nekdo soocal. Lahko na razli¢nih lokacijah,
lahko pa samo v trenutnem podjetju, Kjer deluje.

Prav tako morda niso bile vse dobre lastnosti izpostavljene za managerje kot vodjo, temvec
za managerja kot osebo. Za managerje je dobro, da so sposobni svoje zaposlene usmerjati in
voditi, predvsem zaradi tega, da lahko dosezejo zastavljene cilje ali zadane rezultate.
Pomembno je tudi, da imajo managerji nek nadzor nad zaposlenimi, da lahko vsi uspesno in
dovzetno opravljajo svoje delo. Vendar je bilo pri odgovorih kar nekaj poudarka, da je
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preve¢ kontrole in da morajo managerji zaceti spreminjati svoje misljenje glede dolocenih
stvari. Predvsem zaradi svojih zaposlenih, saj lahko njihov odnos konkretno vpliva na
njihovo opravljanje nalog ali delovanje v podjetju.

6 DISKUSIJA REZULTATOV

V tem poglavju bomo predstavili povzetek glavnih ugotovitev in omejitve raziskave. Na
koncu pa se bomo osredotoCili na predloge za prihodnje raziskave in priporocila za
managerje.

6.1 Povzetek glavnih ugotovitev

V magistrskem delu smo se naprej osredotocili na teoreti¢no plat GLOBE modela in njegove
analize glede stilov vodenja in kulture. Kulturni model GLOBE projekta je raziskava, Ki
temelji na vecji populaciji in ve€ razli¢nih drzavah po vsem svetu. Potrebno je tudi razumeti,
da ima vsaka dimenzija svojo utemeljitev in da lahko zahteva vec razli¢nih razlag. Glede na
teoreticno analizo smo naredili tudi svojo analizo glede na zbrane rezultate, ki smo jih
pridobili z anketnim vpraSalnikom. NaSa analiza temelji na podlagi temeljite teoreti¢ne
raziskave Ze obstojecCih spoznanj. Prav tako je imel GLOBE model klju¢no vlogo pri
vprasanjih v nasem anketnem vprasalniku, ki je zajemal devet dimenzij kulture in Sest
dimenzij stilov vodenja. Tako se bomo v tem poglavju osredotocili na sploSno primerjavo in
kon¢ne ugotovitve empiri€nega dela, hkrati pa podali poudarek tudi na morebitne
implikacije za managerje.

Slovenski managerji so bili v povpre¢ju nekoliko starejsi, kar pomeni, da so lahko bolj
izkuseni kot portugalski managerji. Medtem vecjih razlik med delovanjem v podjetju ni bilo,
saj je veCina managerjev iz ene in druge drzave odgovorila, da so trenutno na tej poziciji od
1 do 10 let. Bile pa so ve¢je razlike pri delovnem poloZaju, kjer vecina slovenskih
managerjev deluje kot management na srednji ravni, medtem ko so portugalski managerji
ve¢inoma samo neizvr$ni managerji. SO pa to podatki, ki na¢eloma ne bi smeli vplivati na
odgovore drugih, saj ima vsaka oseba svojo identiteto in hkrati druga¢ne izkus$nje.

Ugotovitve raziskave kazejo, da managerji vedo, kaj je kultura in kakSno vlogo ima lahko
na njihovo vodenje. Prav tako pa lahko tudi ugotovimo, da ne moremo natan¢no vedeti,
kakSen vpliv ima lahko nacionalna kultura na stile vodenja in na druge karakteristike, ki
oblikujejo osebo. Se pa managerji zavedajo, da je potrebno uvesti veliko sprememb pri
trenutnem vodenju. Predvsem na podro¢ju podjetij, v katerih managerji delujejo, saj so
izpostavili kar nekaj napak in pomanjkljivosti, s katerimi se vsakodnevno soocajo.
Raziskava kaze, da so managerji pripravljeni razumeti in se prilagajati razli€énim kulturam,
hkrati pa se sami ne Zelijo preve¢ izobraZevati na tem podrocju. To lahko razumemo kot da
se bodo prilagodili in ucili, ko bo to potrebno. Obicajno je znacilno, da so managerji osebe
z doloc¢enimi izkuSnjami in izobrazbo, kar je bilo ugotovljeno tudi v raziskavi. Velika ve€ina
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managerjev iz obeh drzav ima univerzitetno izobrazbo ali magisterij, medtem ko ima
manjSina vi§jeSolsko ali visokoSolsko izobrazbo. Sklepamo lahko, da morajo managerji
imeti izobrazbo, da se lahko nekako dokazejo na mestu vodje. Prav tako pa je priporoceno,
da se managerji tudi dodatno izobrazujejo.

Pri primerjavi teoreticne raziskave z nasimi empiri¢nimi ugotovitvami smo ze tekom analize
ugotovili nekaj razlik. Pri Sloveniji so bile najvecje razlike opazne pri dimenzijah
institucionalni in skupinski kolektivizem ter razdalja moci. Pri primerjavi empiri¢nih
rezultatov Slovenije za dimenzijo institucionalni kolektivizem smo lahko ugotovili, da so
nasi rezultati vi§ji od GLOBE rezultatov. Nasi rezultati kazejo, da Slovenija bolj spodbuja
in nagrajuje kolektivno distribucijo virov in delovanje, kot je to prikazano v teoriji. GLOBE
model je izrazil, da imata Slovenija in Portugalska precej visji skupinski kolektivizem kot
smo ga dobili mi na podlagi nase raziskave. Iz nasih rezultatov lahko sklepamo, da managerji
ne izrazajo vecjega ponosa, zvestobe in povezanosti z njihovim podjetjem, kot jo je
predstavil GLOBE model. Kljub temu da se je tekom celotne analize pokazalo, da se
managerji trudijo za svoje delovno mesto, to $e ne pomeni, da se vidijo v podjetju, kjer
trenutno delujejo. Prav tako lahko opazimo vecjo razliko pri razdalji mo¢i med nasimi
rezultati in GLOBE modelom. Pri teoriji je izpostavljeno, da imata obe drzavi visoko
razdaljo moci, medtem ko je pri nas opazno, da imajo relativno srednjo povprecje uporabe.
V obeh drzavah managerji neradi sprejemajo in podpirajo avtoriteto, statusne privilegije in
hkrati razlike v moci. Bolj se osredotocajo na enakopravnost, seveda s to razliko, da morajo
managerji voditi z odlocnostjo in organiziranostjo, ne pa s hierarhisticnim in egocentricnim
odnosom.

So pa bili nasi rezultati predvsem podobni kar se tiCe dimenzije asertivnosti. Pri obeh
drzavah managerji nimajo visoke asertivnosti in se nagibajo k relativno nizki. Torej na
svojem delovnem mestu niso agresivni in konfrontacijski z drugimi. Pri egalitarnosti spolov
je bilo ugotovljeno, da se razlike med teorijo in naSimi rezultati bolj razlikujejo pri Sloveniji,
kar pa Se ne pomeni, da se slovenski managerji ne zavzemajo za enakopravnost spolov na
delovnem mestu. Poudarek je na temu, da smo na pravi poti, vendar ¢ nismo tam, kjer bi
morda morali biti. Glede na naSe rezultate se obe drZavi relativno usmerjajo v prihodnost, ki
je zdruZljiva z rezultati GLOBE modela. Pri humani usmerjenosti pa ima glede na nase in
teoreticne rezultate Portugalska vi§je povprecje kot Slovenija. Za obe drzavi pa je bilo
poudarjeno, da se morajo nekateri managerji nauciti biti bolj velikodusni, nesebi¢ni in
sirokogledni. Ceprav ima nekdo pozicijo managerja ali vodje, to $e ne pomeni, da je prava
izbira za delovno mesto. Tudi ¢e ima nekdo uspesne rezultate, se mora zavedati, da je za te
rezultate odgovorna celotna ekipa. Ponekod se Se vedno razmislja na nacin, da lahko kot
vodja delajo in govorijo kar Zelijo. Vendar to ni res. Potrebno je sodelovati s svojimi
zaposlenimi, negovati odnose, sprejemati pravilne argumente in voditi s poStenostjo.

Pri stilih vodenja so bile opazne razlike pri obeh drzavah za vsak stil vodenja. Rezultati
GLOBE modela so precej visji kot so nasi rezultati analize. Medtem ko GLOBE poudarja,
da na Portugalskem prevladuje timsko vodenje, ji nasa analiza ne kontrira. Lahko sklepamo,
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da managerji uc¢inkovito gradijo ekipe in odnose z zaposlenimi za boljSe doseganje skupnih
ciljev. Takoj za timskim vodenjem sledi participativno vodenje. Glede na nase ugotovitve
so Portugalci sposobni navdihovati in motivirati svoje zaposlene, hkrati pa od njih
pri¢akujejo visoke rezultate za naloge, ki jih morajo opraviti.

Ce primerjamo teorijo in rezultate analize pri Sloveniji, lahko ugotovimo, da glede na
GLOBE model prevladuje timsko vodenje, pri analizi pa prevladuje participativno vodenje.
Takoj za tem mu sledi karizmati¢no in timsko vodenje, ki imata dokaj podobne rezultate.
Glede na nase ugotovitve lahko sklepamo, da so Slovenci nekoliko manj vpeti v motiviranje
in navdihovanje svojih zaposlenih, vendar se nekateri Se vedno trudijo to izpostaviti. Prav
tako poskusajo vkljucevati svoje zaposlene v sprejemanje doloc¢enih odlocitev in tudi v
njihovo izvajanje. To jim pomaga graditi skupne odnose za lazje in boljSe doseganje
zastavljenih ciljev.

Vsekakor je pomembno, da se managerji zavedajo svojih prednosti in slabosti. Ravno zaradi
tega bodo lahko ugotovitve o kulturi managerjem pomagale, da bodo te prednosti lahko bolje
razumeli. Ne samo o svoji kulturi, temve¢ tudi o kulturi izven svojih meja, kar jim bo
omogocalo, da za¢nejo bolje razumeti tudi druge ljudi ali kulture. Ugotovitve o vodenju pa
jim lahko pomagajo pri samemu vodenju. Torej, kako biti dober vodja ali kako lahko
izbolj$ajo svoje vodenje. Razli¢ne kulture imajo svoje ideje o tem, kakSen naj bo vodja in
kaj zelijo od njega. Pri tem jim lahko nase ugotovitve pomagajo, da vidijo, kje so njihove
prednosti in slabosti pri vodenju. S tem lahko svoj stil vodenja nadgradijo ali pa prilagodijo,
kar jim lahko prinese veliko zadovoljstva in motivacije na delovnem mestu, prav tako pa
bodo tudi ucinkovitejsi v drugih kulturah. Razumevanje razli¢nih kultur in stilov vodenja
omogoca, da lahko posameznik laZje komunicira preko svojih meja. Z razumevanjem lahko
svoje komuniciranje prilagajajo, prav tako pa je pomembno da svoje znanje o vodenju in
kulturi nadgrajujejo z razlicnimi izobrazevanji ali branjem. Seveda pa managerji ne smejo
pozabiti na svoje zaposlene. Ni pomembno samo razumevanje lastne kulture in vodenja,
ampak tudi to, da zaposlene ucijo ter izobrazujejo z znanjem, ki ga imajo. S tem bodo gradili
skupni odnos, prav tako pa tudi izpopolnjevali sebe.

6.2 Omejitve raziskave

Skozi raziskavo in pridobljene rezultate so bile ugotovljene dolocene omejitve, ki jih je
potrebno upostevati pri analizi rezultatov. Omejitve nam bodo pomagale tudi pri predlogih
za nadaljnjo raziskavo.

Ena izmed glavnih omejitev pri raziskavi je razmeroma majhen vzorec managerjev, ki lahko
povzro¢ajo odstopanja. Za Slovenijo je odgovarjalo 34 managerjev, za Portugalsko pa 31
managerjev, kar morda ne daje tolikSnega vpogleda v rezultate, da bi lahko dobili celotno
podobno in na koncu konkretno primerjavo. Je pa dober zacetek, ki lahko pripomore k
nadaljnji raziskavi.
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Druga omejitev je, da je bil vprasalnik ustvarjen v dveh jezikih — slovens¢ini in angles¢ini —
za lazje razumevanje managerjev. Nastane problem, da lahko prevajanje iz enega v drug
jezik povzro¢i razli¢no interpretacijo vprasanj in trditev, kar posledicno vpliva tudi na
odgovore managerjev. To je predvsem opazno, ko je managerjem na voljo odgovor
»neopredeljen«, katerega nato velikokrat uporabijo.

Tretja omejitev za razlikovanje rezultatov in tudi primerljivost s teoretinimi rezultati je
zastarelost GLOBE modela. Njegovi rezultati segajo ze nekaj let nazaj in v tem ¢asu se lahko
veliko stvari spremeni, kar lahko znatno vpliva na primerjavo med teorijo in trenutnimi
rezultati v praksi.

Cetrta omejitev je lahko raznolikost v panogah managerjev. Ne moremo namreé posplogiti,
da so dolocene znacilnosti enake v vseh panogah oz. podjetjih. Prav tako lahko na rezultate
vpliva velikost podjetja. VVodenje, naloge, projekti itd. — vse to lahko vpliva na odnos in
sodelovanje med zaposlenimi ter tudi managerjem. Ali ima vecjo ali manjSo 0odgovornost,
koliko ljudi ima pod seboj itd.

Vse nastete omejitve lahko vplivajo na celoten proces pridobivanja rezultatov in kasnejso
analizo, katero smo v nasem primeru tudi opravili. Skozi naSo analizo smo pridobili
ugotovitve, ki nam lahko pomagajo pri razumevanju namena nasega magistrskega dela.
Vendar vseeno ugotovitev ne moremo posplositi na celotno populacijo drzav, saj je za to
potrebno veliko vecji vzorec in ¢asovni razpon.

6.3 Predlogi za prihodnje raziskave

Empiri¢na raziskava, ki je bila izvedena za magistrsko delo, je izpostavila Stevilne teme, ki
bi lahko bile koristne za nadaljnjo raziskavo. Kot smo ze omenili pri omejitvah, je bil vzorec
populacije premajhen, da bi ga lahko posplosili in zajeli celostni okvir. Zaradi tega bi bilo
potrebno naprej povecati vzorec populacije, da bi se tudi povecala primerljivost vzorca.
Posledi¢no to pomeni, da se bo raziskava podaljSala, gledano na casovno obdobje. Daljse
¢asovno obdobje bi nam prineslo tudi vecji vzorec, saj bi imeli managerji ve¢ Casa za
odgovarjanje. S tem bi lahko dodatno raziskali tudi druga podroc¢ja panog, kjer managerji
delujejo, in natancneje preverili razlikovanja. Vsaka panoga je drugacna, kot tudi vsak
manager v okolju, kjer deluje. Z razli¢nimi, a hkrati istimi panogami, bi lahko dodatno
raziskali njihove razli¢ne pristope do vodenja, ki jih imajo managerji, in s tem njihovo
prilagajanje razlicnim kulturam.

Anketni vpraSalnik bi lahko ustvarili v enem enotnem jeziku — npr. angleskem, ali pa bi
lahko wustvarili anketni vprasalnik v mati€nih jezikih drzave. Tako bi se izognili
nerazumevanju ali razliénim interpretacijam vprasanj in odgovorov ter dobili dejanska
odgovora s strinjanjem ali nestrinjanjem.
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Zanimivo bi bilo, da anketni vprasalnik nadgradimo s podvpraSanji, ki so odprtega tipa, s
¢imer bi lahko zajeli izkusnje in perspektive managerjev. Prav tako bi iz tega lahko dobili
negativne ali pozitivne izku$nje, saj je veliko managerjev, ki so delovali v razli¢nih podjetjih,
drzavah in kulturah. To bi prav tako lahko dodatno nadgradili, da bi videli, kaksna so
prilagajanja, ko postane§ manager. Prav tako pa tudi njihova mnenja glede prednosti in
slabosti. Z Likertovo lestvico je namre¢ vcasih tezje razbrati, kak§no mnenje imajo
posamezniki, Se posebej pa to velja v primeru, ¢e so odgovori ze podani.

Pri teoreticnem delu bi se lahko bolj osredotocili na GLOBE model, ki je osrednji model
naSega magistrskega dela. Predvsem bi se bilo pomembno osredotociti na njegova mnenja
in raziskavo, ki jih je izvedel za vse dimenzije kulture in vodenja. Temeljito analiziranje
teoreticnega dela nam lahko Se dodatno pomaga pri seznanitvi z raziskovalnim ciljem in
problemi. Predvsem pa bi lahko bolje izrazili ugotovitve in implementacije, ki jih managerji
potrebujejo ali zelijo.

Pred izdelavo anketnega vprasalnika bi lahko izvedli nekaj intervjujev z managerji, kjer bi
se lahko z njimi pogovorili o celotni temi. Pomagali nam bodo lahko s pridobivanjem
njihovega mnenja glede managerjev in kulture, kar je v nasem primeru idealno, saj izvemo
vse iz prve roke. Predvsem nam lahko pomagajo, da se prepricamo o nasem cilju in ga na
podlagi tega Se dodatno razSirimo. Tako bi lahko prisli do kon¢nih ugotovitev, kjer
primerjamo teoreticen del z empiricnim. Hkrati pa bi zadovoljili tudi dvome in cilje
managerjev.

6.4 Priporocila za managerje

Tekom magistrskega dela je bilo zaznati nekaj priporocil, ki se nam zdijo pomembna pri
izboljSanju vodenja. Razvijanje vodstvenih vesCin in stilov vodenja je pomembno za vse
vodje in managerje, predvsem e Zelijo ohranjati produktivnost v svojem okolju. Managerji
morajo znati delati z ljudmi in biti empati¢ni, da so lahko uspes$ni na svojem delovnem
polozaju. Podjetja, ki vlagajo v svoje managerje, imajo lahko vec¢jo dobickonosnost in
produktivnost v podjetju. Ceprav so lahko managerji izkuseni, morajo vseeno delati na temu,
da izboljSujejo vodenje ljudi in projektov v podjetju.

Veliko lazje je, ¢e so dolocena pravila, ki se jih morajo vsi drzati. Tako bo tudi manager
lahko okrepil svoje odloc¢anje, ki je tudi klju¢na vescina, saj mora vedeti od osnove do cilja,
kaj se dogaja s projektom, kako zaposleni in ekipa delujejo, kje so problemi in najti resitve
zanjih itd. Hkrati pa morajo managerji znati graditi na zaupanju zaposlenih. Brez tega lahko
pride do nemotiviranosti, stresa, manjse produktivnosti itd. Ce se vodja poglobi v celoten
odnos z zaposlenimi, bo tudi delo laZje opravljeno. Prav tako lahko to urejajo s team-
buildingi, rednimi sestanki ali porocili itd. Predvsem pa je potrebno spodbujati povratne
informacije, ne glede na to, ali so negativne ali pozitivne. Po navadi je tako, da posamezniki,
ki so direktno vpleteni v nek proces, najbolj poznajo prednosti ali slabosti. Njihove povratne
informacije pa omogocajo, da se lahko naslednji¢ stvari optimizirajo in nadgradijo.
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Marsikdo se ne zaveda, da biti dober vodja 0z. manager pomeni, da je treba znati tudi
komunicirati, biti empaticen, vendar hkrati pravicen do zaposlenih, znati reSevati zapletene
situacije in probleme, a hkrati zagotoviti, da so vsi obvesceni o vsem in da se doseze uspeh.
Veliko podjetij se ¢edalje bolj posluzuje mesec¢nih in letnih ciljev zaposlenih, kar bi morda
morali ustvariti tudi doloceni managerji za svojo ekipo. Tako bo za zaposlene vecja
motivacija, ¢e bodo natan¢no vedeli, kaj morajo narediti, kako in zakaj, manager pa bo s tem
tudi imel nekaksSen nadzor nad delovanjem samega zaposlenega. Tako ne bo prihajalo do
razli¢nih nesporazumov. Seveda so za redno delo, ki ga je potrebno izvesti, zazeleni tedenski
sestanki. Lahko so skupni ali posamezni, kjer manager in zaposlen ali zaposleni pregledajo
pretok dela, tezave in posledi¢no resitve.

Izkusnje niso dovolj. Tako kot tehnologija in razvoj sveta, tako se ustvarjajo spremembe tudi
v poslovanju in vodenju. Zaradi tega se je potrebno sproti prilagajati spremembam in temu
primerno tudi usposabljati. Obstaja veliko razli¢nih usposabljanj, kot so spletni tecaji in
certifikati vodenja, nove tehnike in orodja, ki lahko doprinesejo veliko koristi v podjetje
(razli¢ne aplikacije, programi itd.).

Zakarevicius in Zuperkiené (2008) izpostavljata nekaj sprememb procesov razvoja veséin
managerjev. Sicer se osredotocata tako na razvoj osebnih kot poklicnih ves¢in, a menimo,
da sta za dobrega vodjo potrebna oba razvoja. Manager naj sam izbere zaposlene in oceni
obstojece vescine ali pa naj bo vsaj prisoten pri izboru zaradi tega, da lahko vidimo zadosten
potencial, ki ga ima posameznik, ki je kljunega pomena za vodjo in nadaljnjo skupno
delovanje. Potrebno se je odzivati fleksibilno na spreminjajoce se situacije in ustrezno
spremeniti naértovane razvojne procese. Clani ekipe se lahko pogosteje udelezujejo
dogodkov in situacij, ki jim bodo omogocale hitrejSe pridobivanje razli€nih prakti¢nih
izkuSenj. Poleg managerjev pa imajo tudi zaposleni potrebo po razvoju. Managerjeva naloga
je, da to opazi in da svoje zaposlene bodri k temu, da se udelezijo kak$nih izobrazevanj ali
dogodkov. Lahko se jih udelezijo samostojno, vendar bo zaposleni bolj motiviran, ¢e bo
manager oz. vodstvo izobrazevanje organiziral sam. Prav tako veliko podjetij zaCenja
organizirati platformo v podjetju, kjer imajo zaposleni na voljo veliko ¢lankov, spletnih
tecajev, izobraZevanj itd. na vseh podrocjih, ki se ticejo podjetja in so na voljo prav vsem
zaposlenim. Tako lahko kadar koli in kjer koli gradijo na svojem znanju.

SKLEP

Namen magistrskega dela je bil ugotoviti razlike v uporabi stilov vodenja managerjev v
Sloveniji in na Portugalskem, hkrati pa pomagati razumeti, kako lahko kultura vpliva na
vedenje in odnos managerjev pri vodenju. Za dosego cilja je bila v teoreti¢nem delu povzeta
kultura, njen vpliv na mednarodno poslovanje in vodenje ter merjenje kultur razlicnih
modelov. Pri kulturi smo se osredotocili tudi na organizacijsko in nacionalno kulturo, slednja
pa je temeljna kultura nasega magistrskega dela. Del kulture je tudi merjenje kulture, ki
vkljucuje kar nekaj znanih in velikih mojstrov na temu podro¢ju. To magistrsko delo je
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temeljilo na GLOBE metodi, ki hkrati raziskuje stile vodenja in kulturo. GLOBE S$tudija
temelji na temu, da vodjem pomaga razumeti, kaksno vlogo ima kultura pri njihovem
vodenju. Ravno zaradi tega je bilo pri teoreticnem delu pomembno, da se osredoto¢imo tudi
na teorijo vodenja. Tako dobimo kon¢no povezavo, ki smo jo potrebovali za empiricni del.

Tema vodenja in kulture postaja vse bolj zanima, saj prihaja do spoznanja, da se obe temi
med seboj prepletata in sta hkrati pomembni za uspesnost managerjev in podjetij. Kljub temu
da sta temi v podjetnisSkem svetu vse bolj pomembni, pa ne obstaja veliko raziskav na to
temo. Eden izmed razlogov je morda tudi ta, da se jih veliko ne zaveda, da je potrebno temi
preuciti bolj kot si mislimo, da je potrebno. Tudi tekom tega magistrskega dela je bilo
ugotovljenih in raziskovanih kar nekaj podrocij, ki so dodala novo znanje ali nadgradnjo ze
znanega. Prav tako je Slovenija manjsa drzava, v kateri je bilo veliko tezje najti doloCene
raziskave, ki bi jih potrebovali za laZje razumevanje in bolj$o analizo. Ceprav se Portugalska
prav tako ne more primerjati z drugimi vec¢jimi evropskimi drzavami, pa se je za njo vseeno
naslo kar nekaj raziskav in teorij, ki so pomagale pri sami analizi. Ravno zaradi tega je bilo
zanimivo raziskati raziskovalna vpraSanja, da smo lahko ugotovili, kak$ne so, ¢e sploh so,
razlike v uporabi stilov vodenja v Sloveniji in na Portugalskem.

Empiriéni del se osredotoca na nasi glavni raziskovalni vprasanji — razlike v stilih vodenja
med Slovenijo in Portugalsko ter razlike med GLOBE modelom in nago analizo. Ceprav je
bilo tekom raziskave in analize nekaj omejitev, so bili po nasem mnenju v veliki meri
dosezeni prvotni cilji raziskovalnih problemov. Iz analize je bilo razvidno, kaks$na so
razlikovanja med naSimi rezultati analize in rezultati GLOBE modela, prav tako pa smo
lahko ugotovili tudi nekaj razlik v stilih vodenja, ki se jih posluzujeta Slovenija in
Portugalska. SploSno gledano smo lahko ugotovili, da je GLOBE raziskava Se danes
aktualna, saj teoreticno dobro prepleta vodenje in kulturo. Poleg ugotovitev je bilo
ugotovljenih tudi nekaj priporocil za managerje, ki jim lahko koristijo za izboljSanje in
razumevanje njihovega vodenja. Prav raziskava najve¢ prispeva k sami praksi, saj lahko
managerji ugotovitve implementirajo v svoje vodenje oz. podjetje, v katerem delujejo. To
ne bo pomagalo samo za oblikovanje managerja kot vodje, ampak tudi osebe. Analiza jim
lahko pomaga, da opazijo pomanjkljivosti, ki jih predhodno niso opazili, ali pa da ugotovijo,
na katerem podrocju se morajo izboljSati. Managerji lahko s tem izboljSajo svojo strategijo
za negovanje odnosov z zaposlenimi in osredotoCanje na njihovo motiviranje.
Osredotocenost managerjev ne sme biti usmerjena samo na rezultate in prihodnost, ampak
tudi na zaposlene in sebe. Podjetje ali cilji ne bodo delovali, ¢e ne bo ustreznega vodenja.

Managerji morajo na izpopolnjevanje samega sebe gledati iz ve¢ zornih kotov, saj je to
pomemben del vodenja. Tako kot se tehnologija razvija in nadgrajuje, tako morajo tudi
managerji upostevati svoj razvoj. V kolikor bodo upostevali samo trenutne situacije, lahko
na daljsi rok njihovo vodenje vodi v neuspeh. MoZnosti za razvoj samega sebe in delovnega
polozaja je veliko, potrebno je najti samo nacin, ki nam ustreza — v smislu izobrazevanj,
certifikatov, kulture, jezikov itd., saj je Se vedno kar nekaj ljudi, ki temu ne dajejo prednosti.
Prav bi bilo, da bi tudi podjetja za svoje zaposlene, predvsem za managerje, uredila dodatna
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izobraZzevanja oz. pridobivanje vescin, ki so potrebne za vodjo. To jim bo pomagalo, da bodo
znali komunicirati in ravnati v dolo¢enih situacijah z zaposlenimi.

Lahko re¢emo, da kultura vpliva na stil vodenja, ki se ga managerji posluzujejo. Zaradi tega
je potrebno veliko ve¢ razumevanja in truda managerjev, da vkljucijo vse zaposlene v enotno
ekipo. Managerji postajajo vse bolj globalni. Ceprav je bil empiri¢ni del osredotoéen na dve
drzavi, pa vseeno ne moremo ez to, da se kar nekaj managerjev Se vedno odloc¢a za odhod
iz mati¢ne drzave. Veliko se jih tudi odloci, da bodo ostali v mati¢ni drzavi in delali za
mednarodno podjetje, kar lahko kasneje dobijo priloznost oditi v drugo drzavo. Ceprav je
neko podjetje stacionirano v mati¢ni drzavi, pa Se ne pomeni, da bodo v njem imeli kulturo,
ki nam je poznana. Poznavanje in prilagajanje razlicnim kulturam lahko managerjem prinese
veliko prednosti. Ne samo za delovno mesto, ki ga opravljajo, ampak tudi za svoje zaposlene.
Pri tem je morda dober poudarek, da bi morala podjetja bolje investirati v svoje managerje
z izobrazevanji. Ne samo na podlagi kulture in jezikov, temve¢ tudi ves¢in in vrednot, ki jih
managerji morajo imeti. To je samo Se dodatna vrednost, ki jo lahko prispevajo k svojemu
poslovnemu uspehu.

Vodje imajo veliko moci, da vplivajo na nacionalno kulturo in hkrati poskusajo narediti
spremembe v organizacijski kulturi. Vsaka oseba ima svojo kulturo, kar pomeni, da ima
svoja prepricanja in vrednote, tako mora tudi vsako podjetje imeti svojo kulturo, da jo lahko
vodstvo uposteva pri vodenju. Prav tako morajo managerji delovati v skladu z vrednotami
in vizijo podjetja, saj bodo le tako lahko tudi uspesno vodili, ker bodo zgled svoji ekipi pri
sprejemanju vrednot in kulture.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik v slovenskem jeziku
Pozdravljeni,

sem Spela Rebernik, $tudentka 2. letnika magisterija, smeri International business na
Ekonomski fakulteti. V sklopu magistrskega dela potrebujem vaSo pomoc¢ za izvedbo
raziskave in kasnejSe analize. VaSa mnenja so klju¢nega pomena pri pridobitvi celostne slike
o obravnavani tematiki. Anketa bo sluzila kot glavno orodje za empiri¢ni del v katerem
prouCujem, kaksne so kulturne razlike v stilih vodenja portugalskih in slovenskih
managerjev. Prosim vas, da reSite anketo v primeru, da ste manager v podjetju, ki prvotno
deluje v Sloveniji.

Vabim vas k sodelovanju v raziskavi, hkrati pa vas vljudno prosim, da odgovorite na vsa
podana vprasanja. Le tako bodo lahko rezultati raziskave zagotovili pravi vpogled v kon¢no
analizo, ki jo zelim izvesti.

Anketa vam bo za reSevanje vzela priblizno 10—15 minut. Vprasalnik je sestavljen tako, da
omogoca kar se da hitro in enostavno reSevanje, saj ve¢inoma vsebuje vnaprej ponujene
odgovore. Vsi odgovori so povsem anonimi in bodo uporabljeni izklju¢no v raziskovalne
namene.

Najlepse se vam zahvaljujem za vas ¢as in odgovore.

1. Spol:

— Moski
— Zenska

2. Starost:

— Do 30 let
— 31-40 let
— 41-50 let
— 51-60 let
— 60 let ali vec

3. Koncana izobrazba

— Gimnazija

— Vi§jedolska ali visokoSolska strokovna izobrazba
— Univerzitetna izobrazba

— Magisterij

— Doktorat
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Drugo
V kateri drzavi trenutno delate?

Slovenija
Portugalska
Drugo:

Katera moznost najbolje opise vas delovni polozaj?

Upravljanje na visji ravni (izvr$ni direktor, partner, predsednik)
Upravljanje na srednji ravni (CFO, COO, CMO, CTO itd.)
Upravitelj (neizvrsni)

Drugo

Ne morem ali no¢em odgovoriti
Koliko let Ze delate v organizaciji?

do 1 leta
1-5 let

6-10 let
11-15 let
16-25 let
26-30 let

30 let ali vec

V kateri dejavnosti delate?

Kmetijstvo in lov, gozdarstvo, ribistvo

Rudarstvo

Predelovalne dejavnosti

Oskrba z elektricno energijo, plinom in paro
Oskrba z vodo, ravnanje z odplakami in odpadki, saniranje okolja
Gradbenistvo

Trgovina, vzdrzevanje in popravila motornih vozil
Promet in skladiSc¢enje

Gostinstvo

Informacijske in komunikacijske dejavnosti
Finan¢ne in zavarovalniSke dejavnosti

Poslovanje z nepremi¢ninami

. Strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti

Druge raznovrstne poslovne dejavnosti
Dejavnosti javne uprave in obrambe, dejavnost obvezne socialne varnosti



»woVO T

©

Izobrazevanje
Zdravstvo in socialno varstvo

Kulturne, razvedrilne in rekreacijske dejavnosti
Druge dejavnosti:

Koliko zaposlenih trenutno dela pod vami oz. za vas?

Manj kot 5 zaposlenih
610 zaposlenih
11-20 zaposlenih
21-30 zaposlenih
31-100 zaposlenih

. Naslednje trditve se nanasajo na vaSe vodenje. Prosim navedite, v kolik§ni meri se
strinjate z naslednjimi trditvami.

Se Se  ne | Neopredeljen | Se Se
sploh ne | strinjam strinjam | popolnoma
strinjam strinjam

Pri vodenju se rad osredoto¢im
tudi na  zaposlene  (z
motiviranjem, navdihovanjem,

ipd.)

Pri  doseganju ciljev sem
usmerjen k uspesnosti.

Do zaposlenih imam visoka
pricakovanja — pri¢akujem
konkretne rezultate.

Zaposlene  spodbujam, da
izrazijo svoja mnenja.

Zaposlenim rad pomagam s
povratnimi informacijami,
pomocjo ali prevzemanjem
delovnih zadolZitev.

Zaposlene  spodbujam in
nagrajujem za njihove dosezke
ali odnos.

Rad odrazam podporo in
socutje do zaposlenih (team-
buildingi, redni sestanki, ipd.).




10. Kaj si predstavljate pod pojmom kultura?

11. Naslednje trditve se nana$ajo na splosno o nacionalni kulturi. Prosim navedite, v kolik$ni
meri se strinjate z naslednjimi trditvami.

Se sploh ne | Se ne | Neodlocen | Se strinjam Se

strinjam strinjam popolnoma
strinjam
Pred poslovanjem
z ljudmi iz
razli¢nih kultur se
izobrazujem.

Kultura vpliva na
moj odnos  pri
poslovanju.
Menim, da je za
mednarodno
poslovanje
pomembno
mesanje in
spoznavanje
razli¢nih kultur.
Ucim/ucil sem se
ve¢ tujih jezikov
zaradi boljSega in
lazjega
razumevanje S
tujimi  strankami
in partnerji.

12. Naslednje trditve se nanaSajo na usmerjenost k uspesnosti. Prosim navedite, v koliksni
meri se strinjate z naslednjimi trditvami.

Se sploh ne | Se  ne | Neodlocen | Se Se
strinjam strinjam strinjam | popolnoma
strinjam

Zaposlene spodbujam in
nagrajujem za njihove
inovacije in odli¢nosti, da
izboljSam uspesnost
projekta 0z. organizacije.




Cenim bolj to, kar nekdo
naredi, kot kdo je to
naredil.

Cenim odnose in
harmonijo z zaposlenimi.
Pricakujem posredno in
subtilno komunikacijo.
Fokusiram se na
konkurenco, da dosegamo
svoje rezultate.

13. Naslednje trditve se nanasSajo na asertivnost. Prosim navedite, v kolikSni meri se strinjate
z naslednjimi trditvami.

Se sploh | Se ne | Neodlocen | Se strinjam | Se popolnoma
ne strinjam strinjam
strinjam

Cenim
konkurenco,
uspeh in
napredek, ki sem
ga naredil.
Komuniciram
neposredno  in
nedvoumno.
Pricakujem, da
bodo zaposleni
prevzeli pobudo
in prinesli
rezultate.
Zaupam
zaposlenim, a
sem pri temu
vseeno previden.
Komunicirati
poskuSam
posredno.

14. Naslednje trditve se nanasajo na usmerjenost v prihodnost. Prosim navedite, v kolik$ni
meri se strinjate z naslednjimi trditvami.

Se sploh ne | Se ne | Neodlo¢en | Se Se
strinjam strinjam strinjam | popolnoma
strinjam

Postavljam Si jasne
dolgorocne cilje in svoje
dnevne naloge opravljam v
skladu s temi cilji.

Svoje delovne aktivnosti
usklajujem z dolgorocno
Vizijo organizacije.




PoskuSam biti prilagodljiv
in fleksibilen za doseganje

ciljev.

Osredotoam se na
kratkoroc¢ne cilje in hitre
rezultate.

Na materialni uspeh in
duhovno izpopolnitev, ki
zahteva kompromise, se
osredotoCam loceno.

15. Naslednje trditve se nanasajo na humano usmerjenost. Prosim navedite, v kolik$ni meri
se strinjate z naslednjimi trditvami.

Se sploh ne | Se ne | NeodloGen | Se Se
strinjam strinjam strinjam | popolnoma
strinjam

Poskrbim za medosebni
odnos do zaposlenega
(enakopravnost,
diskriminacije ipd.).

Pri vodenju me motivira
pripadnost organizaciji.
Verjamem v osebno
odgovornost za  svoje
uspehe in dosezke.
Prilagajam se organizaciji,
v kateri delam, da sem eno
z blagovno znamko in
kulturo.

Poskrbim za medosebni
odnos do zaposlenega
(enakopravnost,
diskriminacije ipd.).

16. Naslednje trditve se nanasajo na institucionalni kolektivizem. Prosim navedite, v koliksni
meri se strinjate z naslednjimi trditvami.

Se sploh ne | Se  ne | Neodloéen | Se Se
strinjam strinjam strinjam | popolnoma
strinjam

Spodbujam skupinsko
zvestobo, Ceprav to morda
spodkopava individualne
cilje.

Nagrade do vseh so odvisne
od delovne dobe, osebnih
potreb in enakosti znotraj
skupine.

Kriti¢ne odlocitve
sprejemajo skupine skupaj.




Nagrade so odvisne od
prispevka posameznika k
uspehu naloge ali cilja.
Kriti¢ne odlocitve
sprejemam sam.

17. Naslednje trditve se nanasajo na skupinski kolektivizem. Prosim navedite, v kolik$ni
meri se strinjate z naslednjimi trditvami.

Se sploh ne | Se ne | Neodlo¢en | Se Se
strinjam strinjam strinjam | popolnoma
strinjam

Ne delam razlik med
notranjimi in zunanjimi
skupinami.

Pri vedenju med
skupinami  poudarjam
racionalnost.

Svoje delo opravljam s
ponosom in zvestobo.
Dolznosti in obveznosti,
ki jih imam, so
pomembne determinante
mojega vedenja.
Poskusam se povezati s
svojimi zaposlenimi, da
dosegamo boljse
rezultate.

18. Naslednje trditve se nanaSajo na egalitarnost spolov. Prosim navedite, v kolik$ni meri se
strinjate z naslednjimi trditvami.

Se sploh ne | Se ne | Neodlo¢en | Se Se
strinjam strinjam strinjam | popolnoma
strinjam

Imam vi$jo izobrazbo kot
veCina zensk v  naSi
organizaciji.

Zenskam zaposlenim Zelim
omogociti vecjo vlogo pri
odlocanju in koordiniranju
zadev pri nalogah ali

projektih.
Menim, da imamo med
zaposlenimi podobne

stopnje  izobrazbe med
moskimi in Zenskami.
Menim, da se je potrebno za
vodilne polozaje
enakopravnosti zavzeti za
moske in zenske.




19. Naslednje trditve se nanasajo na razdaljo moci. Prosim navedite, v kolik$ni meri se
strinjate z naslednjimi trditvami.

Se sploh ne | Se ne | Neodlocen | Se Se
strinjam strinjam strinjam | popolnoma
strinjam

Imam pomembno mo¢ nad
podrejenimi.

Z vodstvom se redno
posvetujem glede njihovega
mnenja 0  pomembnih
zadevah.

Zaposlene spodbujam, da
mi izrazijo nasprotujoca si

mnenja.

Moja placa je veéja od
zaposlenih zaradi
hierarhi¢ne ravni in

delovnega mesta.

Zaposleni velikokrat dobijo
doloceno  stopnjo  moci
odlocanja v okviru svojih
vsakodnevnih delovnih
dejavnosti.

Doloceni viri so namenjeni
samo meni in ne drugim
zaposlenim.

20. Naslednje trditve se nanaSajo na izogibanje negotovosti. Prosim navedite, v kolik§ni meri
se strinjate z naslednjimi trditvami.

Se sploh ne | Se ne | Neodlo¢en | Se Se
strinjam strinjam strinjam | popolnoma
strinjam

Evidenco vodim redno,
skrbno in urejeno.

Nisem ves$¢ spremembam
in zaradi njih lahko
postanem demotiviran.
Izogibam se tveganjem,
saj so se ze pokazala za
nevarna.

Uporabljam formalnost v
interakciji z drugimi.

21. Kulturno gledano — kako bi opisali slovenske managerje (pozitivno ali negativno — npr.
organizirani, skrbni, zavzeti, strogi, mikromanagerski, nestrokovni itd.)?




Priloga 2: Anketni vprasalnik v angleskem jeziku

Hello, my name is Spela Rebernik. I am a 2nd year Master's degree student in International
Business at the Faculty of Economics. As part of my Master's thesis, | would require your
help conducting research and subsequent analysis. The survey will serve as the main tool for
the empirical part, in which | study the cultural differences in the leadership styles between
Portuguese and Slovenian managers. | am kindly asking you to solve the survey if you are a
manager in a company that originally operates in Portugal.

| invite you to participate in the research and, at the same time, | kindly ask you to answer
all the questions of this survey. Only in this way will the results of the research be able to
provide a real insight into the final analysis | want to carry out.

The survey will take you about 10-15 minutes to solve. All answers will be completely
anonymous and will not be used for any purpose other than the thus of the Master's thesis.

Thank you very much.

1. Sex:

— Men
— Woman

2. Age:

— Upto 30 years

— 31-40 years

— 41-50 years

— 51-60 years

— 60 years or more

3. Completed education

— High school

— Higher professional education
— University education

— Master's degree

— PhD

— Other
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In which country do you currently work?

Slovenia
Portugal
Other:

Which option does best describe your work position?

Senior management (executive director, partner, president)
Mid-level management (CFO, COO, CMO, CTO etc.)
Manager (non-executive)

Other

| can't or don't want to answer

How many years are you worked in the organization?

up to 1 year

1-5 years

6-10 years
11-15 years
16-25 years
26-30 years

30 years or more

In which activity do you work?

Agriculture and hunting, forestry, fishing
Mining

Manufacturing

Electricity, gas, and steam supply

Water supply, sewage and waste management, environmental remediation
Construction

Sale, maintenance, and repair of motor vehicles
Transport and storage

Hospitality

Information and communication activities
Financial and insurance activities

Real estate activities

. Professional, scientific, and technical activities

Other miscellaneous business activities

Public administration and defense activities, compulsory social security
Education

Health and social work

10



. Cultural, entertainment and recreational activities

. Other activities:

How many employees are currently working under you or for you?

Less than 5 employees
6-10 employees

11-20 employees
21-30 employees
31-100 employees

. The following statements applies to your leadership. Please indicate to what extent you
agree with the following statements.

Disagree | Strongly | Indecisive | Agree | Strongly
Disagree Agree

In leadership, I also like to focus on
employees (by motivating,
inspiring, etc.)

In achieving my goals, | am focused

0N SUCCess.
I have high expectations of
employees - | expect concrete
results.

| encourage employees to express
their opinions.

| like to help employees with
feedback, help, or taking on work
assignments.

I encourage and reward employees
for their accomplishments or
attitudes.

I like to express support and
compassion for employees (team-
buildings, regular meetings, etc.).

| allow employees to make certain
decisions in the workplace on their
own.

| want to harness the potential of
employees.

11



10. What do you understand by culture?

11. The following arguments apply to national culture in general. Please indicate to what
extent you agree with the following statements.

Strongly | Disagree | Indecisive | Agree | Strongly
Disagree Agree

| educate myself before doing
business with people from
different cultures.

Culture  influences  my
attitude in business.

I believe that mixing and
getting to know different
cultures is important for
international business.

I am learning more foreign
languages for better and
easier understanding with
foreign clients and partners.

I educate myself before doing
business with people from
different cultures.

12. The following arguments relate to the performance orientation. Please indicate to what
extent you agree with the following statements.

Strongly | Disagree | Indecisive | Agree | Strongly
Disagree Agree

I encourage and reward employees
for  their  innovations  and
excellence to improve the success
of the project or organizations.

| appreciate what someone does
more than who did it.

I value relationships and harmony
with employees.

I expect indirect and subtle
communication.

I focus on the competition to
achieve our results.

12



13. The following arguments relate to the assertiveness. Please indicate to what extent you
agree with the following statements.

Strongly | Disagree | Indecisive | Agree | Strongly
Disagree Agree

| appreciate the competition,
the success, and the progress |
have made.

I communicate directly and
unambiguously.

I expect employees to take the
initiative and deliver results.

I trust the employees, but | am
still careful.

| try to communicate indirectly.

14. The following arguments relate to the future orientation. Please indicate to what extent
you agree with the following statements.

Strongly | Disagree | Indecisive | Agree | Strongly
Disagree Agree

I set clear long-term goals and
perform my daily tasks in
accordance with these goals.

I coordinate my work
activities with the long-term
vision of the organization.

I try to be flexible and flexible
to achieve goals.

I focus on short-term goals
and quick results.

I focus on material success
and spiritual improvement,
which requires compromises.

15. The following arguments relate to the human orientation. Please indicate to what extent
you agree with the following statements.

Strongly | Disagree | Indecisive | Agree | Strongly
Disagree Agree

| take care of the interpersonal
relationship with the employee
(equality, discrimination, etc.).

In leadership, 1 am motivated by
belonging to an organization.

| believe in personal responsibility
for my successes and
achievements.

| adapt to the organization in
which | work to be one with the
brand and culture.

13



extent you agree with the following statements.

16. The following arguments relate to the institutional collectivism. Please indicate to what

Strongly
Disagree

Disagree

Indecisive

Agree

Strongly
Agree

I encourage group loyalty,
although this may undermine
individual goals.

Rewards to all depend on
length of service, personal
needs, and equality within the

group.

Critical decisions are made by
groups together.

Rewards depend on the
individual's contribution to
the success of the task or goal.

I make critical decisions
myself.

I think | am largely
independent of the

organization.

extent you agree with the following statements.

17. The following arguments relate to the In-Group collectivism. Please indicate to what

Strongly
Disagree

Disagree

Indecisive

Agree

Strongly
Agree

I do not differentiate between
internal and external groups.

| emphasize rationality in
behavior between groups.

I do my job with pride and

loyalty.
The duties and responsibilities |
have are important

determinants of my behavior.

| try to connect with my
employees to achieve better
results.

extent you agree with the following statements.

18. The following arguments relate to the Gender egalitarianism. Please indicate to what

Strongly | Disagree | Indecisive | Agree | Strongly
Disagree Agree
I have a higher education than
most women in  our
organization.
I want to give women

employees a greater role in

14




decision-making and
coordination of tasks or
projects.

I think we have similar levels
of education among men and
women among our
employees.

I believe that it is necessary to
stand for equality positions
for men and women.

19. The following arguments relate to the power distance. Please indicate to what extent you
agree with the following statements.

Strongly | Disagree | Indecisive | Agree | Strongly
Disagree Agree

I have significant power over
subordinates.

I consult regularly with
management on their views
on important matters.

| encourage employees to
express their  conflicting
opinions.

My salary is higher than that
of employees, because of the
hierarchical level and the job.
Employees often gain a
certain degree of decision-
making power as part of their
day-to-day work activities.
Certain resources are for me
only and not for other
employees.

20. The following arguments relate to the uncertainty avoidance. Please indicate to what
extent you agree with the following statements.

Disagree | Strongly | Indecisive | Agree | Strongly
Disagree Agree

I keep records regularly,
carefully, and neatly.

I am not aware of change,
and it can make me
demotivated.

I avoid risks as they have
already proven to be
dangerous.

I use formality to interact
with others.

15



21. From a cultural point of view, how would you describe Portugese managers (positive or
negative — e.g. organized, caring, committed, strict, micro-managerial, non-professional,
etc.)?

16



