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UVOD

Ljudje se ob opravljanju vsakodnevnih dejavnosti niti ne zavedamo svoje kulture. Sele ko
potujemo v druge dezele oz. ko pridemo v stik z ljudmi drugih kultur opazimo razlike.
Slovenci smo pri pozdravljanju dokaj diskretni, ponavadi pozdravimo samo z besedo "Zivijo".
Neko¢ sem opazovala dva Studenta iz Francije, ki sta bila v Ljubljani na mednarodni
izmenjavi. Videla sem ju, kako sta se v pozdrav poljubila dvakrat na li¢nici. Za mene je bil
tak prizor Sokanten, ker poljubljanje v nasi kulturi ni obi¢ajno, Se posebno ne med moskimi.
Ravno zaradi takih situacij je potrebno preucevati kulturo, da ne prihaja do nepotrebnih
presenecenj in nesporazumov zaradi razli¢nega razumevanja istih situacij.

Poznavanje kulture postaja vedno bolj pomembno na poslovnem podrocju, saj je vedno vec
projektov, na katerih sodelujejo ljudje razlicnih narodnosti ali pa so podprti s finan¢nimi
sredstvi iz razlicnih drzav. Za uspe$no sodelovanje ¢lanov projekta je potrebno veliko
prilagajanja, ki izhaja iz poznavanja svoje in druge kulture, saj lahko le tako razumemo, da je
neko vedenje posledica kulturne razli¢nosti.

Nepoznavanje kulturnih razlik je tveganje, ki lahko ovira in prepre¢i ucinkovito doseganje
projektnih ciljev. Tveganje je verjetnost, da se zgodi nezazelen dogodek, na primer da
Japoncu sredi sestanka pred vsemi prisotnimi povemo, da se je zmotil ter ga s tem hudo
uzalimo. Tveganje zajema tudi posledice nezazelenega dogodka, ki bi bile v tem primeru
prekinitev poslovnega sodelovanja, saj je takSno vedenje za Japonce skrajno neprimerno. To
je samo en primer tveganja iz naslova nepoznavanja druge kulture. Zamislimo si, koliko
nacionalnosti je na svetu in koliko razli¢nih vedenjskih vzorcev glede na nacionalnost obstaja.
Ko so ti vedenjski vzorci sooceni na skupnem projektu, hitro pride do tveganja, da bodo
napacno interpretirani in bodo oddaljili cilje projekta, to so zakasnitev kon¢nega roka izvedbe,
povecanje stroSkov ali zmanjSanje kakovosti izdelka ali storitve.

Namen diplomskega dela je dvigniti zavedanje, da obstajajo medkulturne razlike ter
prepoznati pomembnost poznavanja medkulturnih razlik za uspeh projektov. Osredotocila se
bom na kulturo Slovenije in Rusije ter njune razlike, ki pomembno vplivajo na uspesno
izvedbo projekta.

Cilj diplomskega dela je povzeti literaturo, ki je Ze bila napisana na temo medkulturnih razlik
v projektnih organizacijah, opredeliti kulturo in projektno organizacijsko kulturo, opredeliti
vrste tveganj in se osredotocCiti na medkulturna tveganja. Poiskala bom medkulturna tveganja,
do katerih lahko pride pri sodelovanju med Slovenijo in Rusijo ter na koncu dala priporocila
projektnim managerjem, kako se izogniti tveganjem, ki izhajajo iz kulturne razli¢nosti.

Diplomsko delo bom razdelila na $tiri poglavja, v vsakem bom obravnavala drug tematski
sklop. V prvem poglavju bom definirala pojem kulture ter natan¢neje opredelila nacionalno
kulturo in nekatere avtorje, ki so jo preucevali, ter organizacijsko kulturo. Glede na to, da
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bom ugotavljala tveganja na projektih, bom opredelila tudi projektno organizacijsko kulturo
in navedla vrednote projektnih timov. Za boljSe razumevanje bom opisala mednarodni
projekt, ki se razlikuje od projektov znotraj ene nacionalnosti.

V drugem poglavju se bom osredotocila na tveganja na projektih. Najprej bom podala
definicijo tveganja ter nastela vrste tveganj, katera omenjajo razli¢ni avtorji. Nato bom podala
tveganja, s katerimi se soo¢ajo na mednarodnih projektih ter se v nadaljevanju omejila samo
na tveganja, ki izhajajo iz razli¢nosti kultur. Podala bom predloge, kako se izogniti kulturnim
konfliktom. Na podlagi izkuSenj nekaterih projektnih managerjev je bila ideja zbrati vsa
medkulturna tveganja v neki bazi, katero bom predstavila kot zanimivost, kako ucinkovito
uporabiti pretekle izkusnje.

V tretjem poglavju bom predstavila rusko in slovensko kulturo in v nadaljevanju tega
poglavja poskusila izpostaviti glavne medkulturne razlike, ki lahko ovirajo projektno delo.
Rusijo sem si izbrala zato, ker se u¢im ruski jezik in ker me zanima njihova kultura. Omejila
se bom na Sest podrocij kulture, ki po mojem mnenju najbolj vplivajo na uspesno izvedbo
projekta. To so dojemanje casa, stil komuniciranja, individualistiéno ali kolektivisti¢no
obnasanje, porazdelitev avtoritete, odgovornosti in moc¢i, potreba ¢lanov projekta po strukturi
in pravilih ter preferenca po sodelovanju ali tekmovanju.

V zadnjem poglavju bom podala priporocila projektnim managerjem, kako se soociti z
medkulturnimi razlikami in jih uporabiti v prid projektnih ciljev.

O izbrani tematiki ni bilo napisane veliko literature. Tudi ni veliko avtorjev, ki bi omenjali
medkulturne razlike kot vir tveganja. V ta namen sem morala poiskati kar nekaj clankov ter
jih zdruziti, da sem dobila celoten pregled nad tem, kateri sloji nacionalne kulture vplivajo na
projektno delo.

1 KULTURA

1.1 Pojmovanje kulture

Kultura je pojem, ki ga ne moremo opredeliti na en nacin, saj je preve¢ kompleksen in si ga
vsak avtor razlaga drugace. Problem razlicnih opredelitev je ta, da so avtorji v svoje
opredelitve zajeli razlicne vrednostne kriterije, kot so demografija, statusna raven, navade,
obicaji, morala, umetnost, pravo, znanje, vedenje, saj so avtorji zasedali razlicna staliS¢a in
preucevali razlicna podrocja. Naj povzamem nekaj definicij kulture, ki so jih predlagali
avtorji v zadnjih nekaj desetletjih:

e Tylor meni, da je »kultura kompleksna celota, ki vkljucuje znanje, stali§¢a, moralo,
umetnost, pravo, obi¢aje in vse druge sposobnosti ter navade clanov dolocene druzbe«
(Treven & Sri¢a, 2001, str. 41);



e Herskovitz je zasnoval nekoliko $irSo opredelitev, ki zajema vse tisto v okolju, kar je
povezano s ¢lovekom (Hoecklin, 1995, str. 28);

e Hofstede kot eden najpomembne;jsih raziskovalcev nacionalne kulture pravi, da je kultura
kolektivno programirano misljenje, ki razlikuje eno skupino ljudi od druge (Hoecklin,
1995, str. 28);

e Project Management Institute (2000, str. 27) definira kulturo kot celoto druzbeno
izroCenih vzorcev obnasanja, umetnosti, prepri¢anj, vzgoje in vseh drugih izdelkov
¢loveskega dela in misljenja;

e raziskava GLOBE (2001, str. 293) je kulturo opredelila kot niz skupnih vrednot in
prepricanj. PrepriCanje je posameznikovo dojemanje dejanj, ki se dogajajo v njegovi
kulturi, na drugi strani pa so vrednote posameznikova prizadevanja, kako bi moralo biti
kaj narejeno.

Kaksna je neka kultura, je odvisno od okolja, ki ustvarja pogoje za oblikovanje dolocenih
kulturnih, druzbenih in vedenjskih vzorcev. Velik vpliv ima naravno okolje, kot so naravni
viri, nafta, rudnine, divjad, vremenski pogoji, rodovitna zemlja. Ti viri vplivajo na vedenje
ljudi, ki Zivijo na tem obmocju. Poleg tega tudi zgodovinski dogodki v enaki meri vplivajo na
oblikovanje kulture (Treven & Srica, 2001, str. 43).

Ko govorimo o kulturi, obi¢ajno mislimo na nacine oblacenja ljudi, posebne tehnoloske
inovacije, nacine pridobivanja hrane, gospodarske dejavnosti, nac¢ine druzbenih povezav,
vzgoje otrok, nacine odlocanja, nacine reSevanja konfliktov, religije, nacine komuniciranja
(jezik, neverbalne oblike), vrednote, obicaje, idr. (Treven & Sri¢a, 2001, str. 40). Hrastelj in
Makovec (2003, str. 66) sta iz trzenjskega vidika izpostavila naslednje sestavine kulture, kot
so druzbene organizacije ter ustanove, vrednote in norme, religije, jeziki, vzgojni in
izobraZevalni sistemi, umetnost in estetika, materialna kultura in Zivljenjski pogoji.

Vecino pravil se ljudje naucijo s posnemanjem in tako izkusijo, kakSno obnasanje je primerno
v kateri kulturi. Ucenje doloCene kulture je navadno proces, ki ga redko zaznavamo kot
zavestno. Ljudje v razli¢nih Zivljenjskih obdobjih osvajajo razli¢ne kulturne plasti, odvisno od
socialnega okolja, v katerem se gibljejo. Na sliki 1 so prikazane tri plasti. Notranja plast
izhaja i1z otroStva. V tem obdobju se socialno okolje vtisne v Cloveka preko dezele,
druzbenega sloja, eticne skupine, verskih prepric¢anj ali regije, v kateri odras¢a. Druga plast
izhaja iz Casa Solanja. Pravniki, inZenirji, psihologi, strokovnjaki imajo vsak svojo poklicno
kulturo. Vcasih se zgodi, da se na primer inZenirji iz razlicnih drzav med seboj bolje razumejo
kot pa inzenirji in pravniki iste drzave. Tretja plast kulture izhaja iz pripadnosti podjetju, saj
ima vsaka organizacija svoje specificne norme in oblike vedenja (Hoffmann, 2004b, str. 17).



Slika 1: Osvajanje razlicnih kulturnih plasti glede na socializacijsko podrocje

3. plast:
PRIPADNOST PODJETJU

2. plast:
SOLANJE ZA POKLIC

1. plast:
OTROSTVO

Vir: H. E. Hoffmann, Die Bedeutung kultureller Unterschiede, str. 18, Abb. 2.3..

Hoffmann je na svoj nacin opredelil kulturo. Prva plast predstavlja nacionalno, druga plast
poklicno, tretja plast pa organizacijsko kulturo. V nadaljevanju bom podrobneje opredelila
organizacijsko in nacionalno kulturo.

1.2  Organizacijska kultura

Vsak, ki je delal v razlicnih organizacijah, se je soo€il z njihovimi razli€nimi vzdusji,
razliénimi nacini delovanja, ravnmi energije in svobode posameznika. Vsaka organizacija ima
svoje zakoreninjene poti, kako morajo opraviti dolo¢eno delo, svoje hierarhi¢ne ravni in
nacine kontrole nad zaposlenimi. Tem znacilnostim vedenja ljudi v vsaki organizaciji ali
organizacijski enoti pravimo organizacijska kultura.

Schein (1984, str. 3) v svojem ¢lanku navede v tistem Casu sploSno priznano definicijo
organizacijske kulture, ki je vzorec osnovnih prepricanj, ki jih je neka skupina izumila,
odkrila ali razvila, ko se je ucila obvladovati probleme pri prilagajanju na zunanji svet in pri
notranjem povezovanju. Ta njihova prepri¢anja so imela dovolj veliko veljavo, da so jih
prenasali na nove sodelavce kot edino pravi na¢in dojemanja omenjenih problemov.

Rozman (1993, str. 169) uporablja pojem organizacijske kulture v pomenu »celovitega
sistema norm, vrednot, predstav, prepriCanja in simbolov, ki dolofa nacin obnasanja in
odzivanja na probleme vseh zaposlenih in s tem oblikuje pojavno obliko nekega podjetja«.

Luthans je opredelil najpomembnejSe lastnosti, ki so znacilne za organizacijsko kulturo
(Treven, 2001, str. 79):

e primerno vedenje — ko sodelavci v organizaciji komunicirajo med seboj, uporabljajo
skupni jezik, enako terminologijo in vsi nacini komunikacije morajo odsevati spoStovanje
drug do drugega;



e norme — v organizaciji obstajajo tudi nekateri standardi vedenja, ki obenem dolocajo
ustrezen obseg opravljenega dela;

e prevladujoce vrednote — vrednote obstajajo v vsaki organizaciji in upostevali naj bi jih
vsi zaposleni. Omenjene vrednote so nizka stopnja odsotnosti delavcev z dela, visoka
ucinkovitost in visoka stopnja kvalitete;

o filozofija — izrazena je v politiki podjetja in v ospredje postavlja ustrezno ravnanje z
zaposlenimi in porabniki;

e pravila — to so navadno napisana navodila, kako se mora novozaposleni delavec obnasati
v organizaciji, da ga bodo obstojeci ¢lani skupine sprejeli kot polnopravnega sodelavca;

e organizacijska klima - ta termin oznaCuje ozracje v organizaciji, kako se obnasajo
zaposleni drug do drugega, odnos do porabnikov in drugih zunanjih partnerjev.

Harrison je prav tako preuceval lastnosti organizacijske kulture, vendar jih je razvrstil v Stiri
najpomembnejse oblike (Egginton, 1993, str. 53):

e Kkultura mo¢i (angl. power culture) se pogosto nahaja v majhnih podjetniSkih
organizacijah, kjer so moc¢, vpliv in kontrola centralizirani. Zaposleni posamezniki se
obnasajo oblastno, imajo radi politiko ter so nagnjeni k tveganju;

e Kkulturo osebnosti (angl. person culture) v modernih organizacijah redko najdemo.
Skupina ljudi je primer taksne kulture. Skupina je minimalno strukturirana in vsi delujejo
v interesu vsakega posameznika. Primer takSne kulture so skupine kibuc, skupnosti z
visoko stopnjo interakcije v Izraelu. Tak pristop delovanja ni relevanten za sodobne trzne
organizacije kot tudi ne za projektne organizacije;

e kultura vlog (angl. role culture) deluje po sistemu logike in racionalnosti. Navodila, kako
delovati, so doloCena v sodelovanju z ozjo skupino najvi§jega managementa;

e kultura nalog (angl. fask culture) je kultura, ki najve¢jo pozornost posveca nalogi ali
rezultatu naloge. Organizacijska struktura, ki se ji najbolje prilega, je matri¢na
organizacija. Znalilna je za time, ki zdruzijo mo¢ celotne skupine za doseganje
maksimalne u¢inkovitosti in produktivnosti.

1.3 Nacionalna kultura

Razli¢nost nacionalne kulture navadno opazimo Sele, ko potujemo v druge dezele. V enakih
okolis¢inah ljudje razli¢nih narodnosti reagirajo drugace in glavni vzrok temu je prav kultura
naroda, ki privede ljudi do razlicnega vedenja. Ko primerjamo nacionalno kulturo, jo moramo
primerjati s staliS€a razli¢nih strok, kot so psihologija, sociologija, antropologija, politicne
znanosti, ekonomija, geografija, zgodovina, pravo, medicina in mednarodne trzne raziskave
(Sui & Yuquan, 2001, str. 277). Za preucevanje kulture so raziskovalci do danes razvili ve¢
razliénih modelov.



1.3.1 Geert Hofstede

Vprasanje je, kakSen vpliv ima nacionalna kultura na organizacijo oz. na projektne skupine.

Delo Geerta Hofsteda lahko pomaga pri razumevanju razli¢nih vplivov nacionalne kulture na

projektne organizacije. Hofstede trdi, da ima vsak ¢lovek nek miselni vzorec, ki se razvije in

okrepi preko izkuSenj, in da ti miselni vzorci vsebujejo elemente nacionalne kulture (Sui &

Yuquan, 2001, str. 278). Z raziskavo, ki jo je opravil na podlagi intervjujev z ve¢ kot 116.000

usluzbencev iz 40 razli¢nih drzav mednarodnega podjetja IBM, je ugotovil, da lahko miselne

vzorce zdruzi v Stiri skupine oz. Stiri dimenzije kulture. Njegov namen je bil pokazati, kako

kultura vpliva na vrednote na delovnem mestu. Kasneje je dodal Se peto dimenzijo, vendar

samo za 23 drzav. Omenjene dimenzije so (Hofstede, 2000, str. 41-372):

odmik modi (angl. power distance) pokaze, kako v razli¢nih kulturah reSujejo temeljni
problem neenakosti in kdo ima mo¢ nad kom. V kulturah z majhnim odmikom moci
obravnavajo star$i svoje otroke enakopravno, enako pa starejsi ljudje zaradi svoje starosti
niso ni¢ bolj spostovani. Delavec pri¢akuje od svojega nadrejenega, da mu bo le-ta
slojih. Ravno nasprotno pa je v kulturah z visokim odmikom moci. Tu starsi ucijo svoje
otroke strahospoStovanja do starejSih. Izobrazevanje je osredotoCeno na ucitelje, medtem
ko je pri nizki stopnji odmika moci izobrazevanje osredotoceno na Studenta. Pri visoki
stopnji odmika moci je pogostejSa tudi korupcija in Skandali, ki so navadno prikriti
javnosti. Dohodek je porazdeljen neenakomerno. Hofstede je visoko stopnjo pripisal
Vzhodni Evropi, latinskim, azijskim in afriSkim drzavam, medtem ko za nemske in
zahodno anglesko govorece drzave velja nizek odmik moci;

izogibanje negotovosti (angl. uncertainty avoidance) je dimenzija, ki se nanasa na odnos
posamezne kulture do negotovosti, ki je povezana s prihodnostjo in kako ¢lani sprejemajo
nejasne, negotove in dvoumne situacije. Druzbe z visoko stopnjo izogibanja negotovosti
so prepricana, da se je do nekatere mere mozno izogniti negotovim dogodkom s pomocjo
tehnologije, prava in religije tako, da so doloCena natancna pravila, kako naj se
posameznik obnaSa. Kulture z nizko stopnjo niso usmerjene k ucinkovitemu izogibanju
negotovim situacijam in so bolj tolerantne do razlicnih mnenj. V taki druzbi so ljudje bolj
flegmati¢ni in poduhovljeni, manj je pravil. Visoka stopnja negotovosti je znacilna za
Japonsko, latinske drzave, nemsko govorece drzave, vzhodno in srednjo Evropo, medtem
ko se v Skandinaviji in na Kitajskem ne pocutijo ugodno v negotovih situacijah;
individualizem/kolektivizem (anlg. individualism/collectivism) se nanasa na mo¢
povezave posameznikov v druzbi in je opredeljena s stopnjo, do katere se posamezniki
raje obnasSajo kot posamezniki kot pa ¢lani skupine. V individualistiénih druzbah si
posamezniki prizadevajo za izpolnitev svojih lastnih interesov in interesov svoje ozje
druzine. Poudarjajo pravico do zasebnosti in naloge prevladujejo nad odnosi. V
kolektivisti¢nih druzbah si ljudje prizadevajo za interese SirSe skupnosti in od njih
pricakujejo, da jim bodo pomagali, ko bodo v tezavah. Poudarjajo pripadnost skupini,
druzini ali klanu, drugi jih razvr§¢ajo glede na skupino, kateri pripadajo. Nasprotno kot v
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individualisticni druzbi, tu odnosi prevladujejo nad nalogami. Primeri individualisti¢ne
skupnosti so ZDA, Velika Britanija kot tudi Slovenija, kolektivisticne druzbe pa Pakistan,
Tajvan in Kolumbija;

moskost/Zenskost (angl. masculinity/femininity) je vezana na to, katere vrednote
prevladujejo, moske ali Zenske. V druzbah z bolj Zenskimi vrednotami so manjse Custvene
in socialne razlike med spoloma, delo in druzina sta uravnotezena. Te kulture poudarjajo
solidarnost, skrb za otroke, invalide in starejSe osebe, zasc¢ito okolja in dobre odnose med
ljudmi. Na vodilnih politi¢nih polozajih lahko veckrat zasledimo Zensko, religija ni tako
mocna. V drugih kulturah pa poudarjajo bolj moske vrednote, kot so doseganje vidnih
uspehov, razkazovanje uspesnosti in pridobivanje materialnih dobrin. Razlike med
emocionalno in socialno vlogo moskega in Zzenske je izrazita. Lastnosti, kot so
samozavest, oblastnost in ambicioznost, so vrednote. Delo prevladuje nad druzino, ocetje
so pooblas¢eni za dejstva, matere pa za Custva. Vendar moram opozoriti, da so po
opazanjih Hofsteda moske vrednote v razlicnih kulturah zelo razli¢ne, nekje so dokaj
podobne Zenskim vrednotam, drugje pa ravno nasprotno. Zenske vrednote od kulture do
kulture ne variirajo dosti. Visoka stopnja moskosti je na Japonskem, v Nemciji, Avstriji,
Mehiki in Italiji. Zmerno visoka stopnja moskosti je v angleSko govorecih zahodnih
drzavah, medtem ko je nizka stopnja v Cilu, Koreji, na Tajskem, v Franciji, Spaniji in na
Portugalskem. Kulturo z zenskimi vrednotami imajo Nizozemska in dezele v
Skandinaviji;

dolgorocna usmerjenost (angl. future orientation) je peta dimenzija, ki je bila dodana
kasneje. Dolgoro¢no usmerjene kulture so osredotoCene na prihodnost in podpirajo
vrednote, kot so varCevanje in vztrajnost, ki prinaSajo korist v daljSem casovnem obdobju.
Probleme, ki se pojavijo, reSujejo na strukturiran in matematicen nacin. V poslu je
poudarek na prihodnji trzni poziciji. Kratkorocno usmerjene kulture namenjajo pozornost
preteklosti in sedanjosti ter poudarjajo vrednote, kot so spostovanje tradicije in obicajev,
izpolnjevanje druzbenih obveznosti. Natan¢no je dolocCeno, kaj je dobro in kaj slabo,
znacCilno je tudi potrosniStvo. Kratkorocno orientirane kulture so Afrika in nekatere
muslimanske drzave, dolgoro¢no pa vzhodnoazijske drzave, Japonska, v nekoliko manjsi
meri tudi Brazilija in Indija.

Eno najbolj vplivnih del s podro¢ja preucevanja nacionalne kulture je prav gotovo zgoraj

opisana razdelitev na pet dimenzij po Hofstedu, ki je bilo tudi najveckrat uporabljeno v

nadaljnjih raziskavah. Kljub temu so nekateri avtorji kritizirali njegovo delo, saj se kulture s

¢asom spreminjajo in s tem tudi vrednost dimenzij (Shore & Cross, 2005, str. 57).

1.3.2 Trompenaars in Hampden-Turner

Hofstedove dimenzije kulture so osnovane na vprasanju »Kako se druzba/organizacija situira

glede na vrednostne dimenzije?«. Nasprotno pa Trompenaars in Hampden-Turner ponujata

model kulture, ki je osnovan na nacionalni, organizacijski in poklicni kulturi. Kulturi pripiSeta

sedem razseznosti, s katerimi sta poskusila opredeliti znacilnosti in razlike med kulturami.
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Prvih pet razseznosti se nanasa na odnos ljudi do drugih, Sesta je Casovno usmerjena, medtem
ko sedma razseznost preucuje odnos ljudi do narave (Kampf & Griep, 2003, str. 271):

e univerzalizem — partikularizem (anlg. universalism — particularism). V univerzalno
zasnovani kulturi ljudje cenijo dobroto, postenost in razsodnost. Managerji si prizadevajo
biti dosledni, spremembe delajo po formalnih poteh in jih tudi javno objavijo. Stremijo k
postenosti, tako da vsak primer obravnavajo na enak nacin. V nasprotju so partikularno
usmerjene kulture bolj nagnjene k pojavu nakljucij. So mnenja, da okolis¢ine in povezave
med ljudmi pomembno vplivajo na presojo o tem, kaj je dobro ali pravicno. V poslovnem
svetu ustvarjajo neformalne mreze povezav, neformalno delajo spremembe, poStenost pa
i8¢ejo tako, da vsak primer ocenjujejo na podlagi drugacnih vrednot;

¢ individualizem — komunitarizem (anlg. individualism — communitarianism). Podobno
kot pri Hofstedu — v individualisti¢nih kulturah so zaposleni delavci delezni priznanj za
svoje osebne dosezke in uspehe pri delu. Zaposleni lahko odlocitve sprejemajo sami, cilj
poslovnega sodelovanja pa je dogovor in ne oblikovanje medsebojnih odnosov. Nasprotne
so komunitaristi¢ne kulture, kjer posameznik ni tako pomemben, temvec je poudarek na
skupini ter na pripadnosti in prispevanju uspehov celotni skupini;

e nevtralne povezave — emocionalne povezave (angl. neutral — emotional) se nanasa na
izrazanje Custev pri ljudeh. V emocionalnih kulturah je odkrito izrazanje Custev povsem
naravno, v nevtralnih kulturah pa si ljudje prizadevajo nadzorovati Custva, ne da bi
vplivala na njihovo mnenje in sposobnost pravilnega presojanja. Vodenje managerjev je v
nevtralnih kulturah hladno in zbrano;

e osebne povezave — prepletene povezave (anlg. specific — diffuse). Ta razseznost kulture
se nanaSa na povezave med ljudmi. V kulturah z osebnimi povezavami si ljudje
prizadevajo lociti osebno zivljenje od poslovnega. Pri poslovnih sestankih radi takoj
preidejo k bistvu in so radi uc€inkoviti, osredotoc¢ajo se na uresnicevanje standardov in
ciljev. Njihov stil pisanja porocil je naravnan k temu, da za¢nejo porocilo s strnjenim
povzetkom. Na drugi strani imamo kulturo s prepletenimi povezavami, kjer ni postavljene
stroge meje med zasebnim in javnim zivljenjem. V poslovnem svetu se osredoto¢ajo na
smiselno povezovanje informacij in njihov izvor, proces proizvodnje in povecevanje
kvalitete. Povzetke v poslovnih porocilih piSejo na koncu in ne na zacetku;

e pridobljen status — prirojen status (angl. achievement — ascription). Oznacuje, kako si
ljudje v doloceni kulturi pridobijo status. V kulturah, za katere velja pridobljen status, se
predpostavlja, da posamezniki visok polozaj pridobijo na podlagi znanja, ves¢in in talenta.
V kulturah s prirojenim statusom pa vodilna mesta zasedajo posamezniki na osnovi
druzinskega izvora, spola, starosti ali drugih osebnih lastnosti. Kot primer lahko navedem
nepotizem, dajanje sluzb oz. dobrih polozajev sorodnikom. V kulturah, za katere velja
pridobljen status, kot na primer ZDA, je nepotizem celo prepovedan, medtem ko imajo v
kulturah, v katerih je prirojen status vrednota, sorodniki prednost pred ostalimi pri
dodeljevanju sluzb, saj poudarjajo pomen odnosov in ne pomen pravil;

o sekvencnost ¢asa — sinhronost ¢asa (angl. synchronic — sequential). V zaporedno oz.
sekvencno zasnovanih kulturah opravljajo ljudje hkrati samo eno opravilo, na sestanke
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prihajajo pravocasno in se navadno ne odmikajo od svojih planov. V organizacijah s
takSno kulturo uporabljajo podrobne plane in pogosto izvajajo kontrole na podlagi
dolo¢nih ciljev. V so€asno ali sinhrono usmerjenih druzbah opravljajo ljudje ve¢ opravil
hkrati, ¢as za sestanke ni to¢no dolo¢en, medsebojni odnosi pa so pomembnejsi od planov.
Ce pride do sprememb, dopus¢ajo fleksibilnost in ne naértujejo ponovno natanéno vseh
korakov;

e usmeritev navznoter — usmeritev navzven (angl. inner directed — outer directed)
obravnava odnos ljudi do narave. Navznoter usmerjene kulture pravijo, da je naravo
mozno nadzorovati in s tem tudi nadzorovati vedenje ljudi. Navzven usmerjene
organizacije so fleksibilnejSe in stremijo k vecji usklajenosti z okoljem.

Tabela 1: Dimenzije kulture po Trompenaarju in Hampden-Turnerju
Odnos ljudi do drugih

Univerzalizem — Partikularizem

Kaj je bolj pomembno, pravila ali odnosi?

Individualizem - Kolektivizem
Delujemo v skupinah ali kot posamezniki?

Nevtralne povezave — Emocionalne povezave
Koliko ¢ustev odkrito pokazemo?

Osebne povezave — Prepletene povezave
Kako povezano oz. loceno je nase osebno in delovno Zivijenje?

Pridobljen status — Prirojen status
Se moramo dokazovati, da dosezemo status, ali nam je dan?

Casovna razseznost

Sekvencnost ¢asa — Sinhronost ¢asa

Pocnemo stvari istocasno ali eno za drugim?

Odnos ljudi do okolja

Usmeritev navznoter — Usmeritev navzven

Kontroliramo naravo ali dopuséamo, da narava kontrolira nas?

Vir: C. Kampf & V. Griep, Shaping a research framework to deal with internationally distributed teams, 2003, str. 271, tabela 1.

1.3.3 GLOBE

GLOBE (angl. Global Leadership and Organizational Behaviour Effectivness) je
mednacionalna in medkulturna raziskava, v katero so vkljucili 61 drzav. Razvili so devet
kulturnih dimenzij, s pomocjo katerih so poskusali razloziti povezavo med nacionalno
kulturo, organizacijsko kulturo in vodenjem v organizacijah (Javida & House, 2001, str. 293).

Glavni predlog raziskave je bil razviti teorijo vplivov razli¢nih kulturnih dejavnikov na
vodenje, navade in vrednote organizacije (Grachev, 2004, str. 164). Raziskava je identificirala
devet kulturnih razseznosti, na podlagi katerih se nacionalnosti med seboj razlikujejo (Javida
& House, 2001, str. 293-301):

e samozavestnost (anlg. assertiveness) predstavlja stopnjo, do katere se od posameznika
pricakuje, da so trdni, samozavestni in tekmovalni v medsebojnih odnosih in ne
sramezljivi in obcutljivi;



e usmerjenost v prihodnost (anlg. future orientation) se nanasa na stopnjo, do katere
druzba spodbuja in nagrajuje obnaSanje, ki je usmerjeno v prihodnost, kot na primer
planiranje in raziskovanje prihodnosti ter vlaganje;

e spolna enakopravnost (angl. gender differentiation) odraza stopnjo nagnjenosti druzbe k
minimiziranju razlik med spoloma pri delitvah nalog, odgovornosti in nagrad;

e izogibanje negotovosti (angl. uncertainty avoidance) je definirana kot zaupanje druzbe
formalnim pravilom in okvirom zivljenja, da si olaj$ajo negotovost prihodnjih dogodkov;

e odmik mo¢i (angl. power distance) predstavlja stopnjo, do katere ¢lani druzbe oz.
zaposleni v podjetju pricakujejo, da je moc neenakomerno porazdeljena;

e Kkolektivizem v druzbi (angl. institutional collectivism) meri stopnjo, do katere druzba oz.
organizacija spodbuja posameznike, da se povezujejo v skupine in so nagrajeni za
kolektivna dejanja;

o kolektivizem znotraj skupin (anlg. in-group collectivism) je stopnja, do katere
posameznik izraza ponos, pripadnost in vezanost na skupino ali druzino;

e usmerjenost k dosezkom (anlg. performance orientationa) odraza stopnjo druzbenega in
organizacijskega spodbujanja in nagrajevanja pripadnikov skupine za povecCevanje
uspesnosti in odli¢nosti;

o usmerjenost k ljudem (angl. humane orientation) je stopnja, ki predstavlja druzbeno
spodbujanje in nagrajevanje posameznikove postenosti, nesebi¢nosti, velikodusnosti,
skrbnosti in prijaznosti do ostalih.

Raziskava razvrsca 61 drzav glede na dva kriterija. Prvi kriterij »kot je« odraza dejansko
stanje omenjenih dimenzij v drzavi, medtem ko drugi kriterij »kot naj bi bilo« odraza stanje,
katerega si pripadniki drzave Zelijo oz. idealno stanje (Grachev, 2004, str. 164).

Projekt GLOBE je dimenzije povzel po Hofstedu s to razliko, da so nekatere dimenzije
poimenovali nekoliko drugace. Na primer Hostedova dimenzija je moSkost/zenskost, GLOBE
pa jo je poimenoval spolna enakopravnost. Razliko so naredili tudi, ko so kolektivizem
razdelili v dve dimenziji, in sicer kolektivizem v druzbi, ki meri, koliko druzba spodbuja k
zdruzevanju posameznikov v skupine, in kolektivizem znotraj skupin, ki meri stopnjo
posameznikove pripadnosti in identifikacije s skupino, kateri pripada.

Glede na to, da je raziskava GLOBE med omenjenimi najnovejsa in da zajema tudi podatke o
Rusiji, ki so bili dobljeni med leti 1996 in 1998 (Grachev, 2004, str. 164), in podatke o
Sloveniji, bom za mojo raziskavo uporabila teh devet dimenzij kulture in jih podrobneje
razlozila v nadaljevanju na primeru Rusije in Slovenije ter obrazlozila, zakaj zavzemajo ravno
take vrednosti na lestvici.

1.3.4 Edward T. Hall
Ameriski antropolog Edward T. Hall je k kulturnemu preucevanju prispeval s konceptom t.i.

visoko- in nizkokontekstnih kultur. Visokokontekstne kulture uporabljajo ve¢ miselnih zvez,
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ki so povezane z informacijami, katere uporabnik prejme o dogodku in so vezane na pomen
dogodka. Taks$ne kulture najve¢ informacij pridobijo iz neposrednega poznavanja oddajnika
sporocila in okolja, zato ni pomembna le vsebina sporocila, temvec¢ tudi barva glasu, mimika
obraza ter vedenje sogovornika. Nizkokontekstne kulture vsebujejo malo miselnih zvez.
Najve¢ informacij je posredovanih v jasni in eksplicitni obliki, saj imajo najvec¢ji pomen
ravno besede (Treven & Srica, 2001, str. 65-66).

Tabela 2: Znadilnosti visoko- in nizkokontekstnih kultur
Visokokontekstne kulture Nizkokontekstne kulture

manj verbalnega izrazanja, so spretni pri branju | bolj dostopni, saj status oz. avtoriteta niso

neverbalne komunikacije cenjeni

manj komunikacije preko napisanih sporocil, raje | osredotoceni k nalogam, odlocajo se glede na
skrbijo za zaupanje kot za podpisovanje pogodb to, kaj je potrebno narediti; poznajo ve¢ delitev

odgovornosti
strogo dolocene vloge avtoritete, statusne razlike | neformalna komunikacija, sodelavce klicejo po
odobravajo, redko kli¢ejo ljudi samo po imenu imenu
osredotocajo se na odnose med ljudmi direktni, povedo, kaj mislijo

Vir: High Context vs. Low Context, The Cross-Border Project Team.
1.4 Projektna organizacijska kultura
1.4.1 Opredelitev in vrste projektov

Projekt (angl. project) je beseda, ki jo v sodobnem poslovnem svetu radi uporabljamo pogosto
in s pozitivnim prizvokom. V praksi ima ta beseda zelo razli¢ne pomene (Hauc, 2007, str. 26):

e dokumentacija, nacrt, elaborat;

e nacrt postopka za izvedbo projektnega dela;
e objekt v gradnji;

e investicija, nalozba;

e ideja, namera, pa Ceprav Se ni izvedena.

Definicije projekta so razlicne, nekatere so mednarodne ali dogovorjene ali ustaljene
definicije, druge pa je postavila stroka v obseznih strokovnih literaturah. Naj navedem
nekatere definicije projekta, za katere bi sicer tezko rekla, da se med seboj izkljucujejo,
ampak vsaka zajema in poudarja druge lastnosti.

Leksikon Cankarjeve zalozbe (1994, str. 860) opredeli projekt kot nacrt, osnutek, zlasti
stavbni ali gradbeni. Project Management Institute (2000, str. 4) ga definira kot ¢asovno
omejeno dejanje za ustanovitev enkratnega proizvoda ali storitve. Casovno omejeno dejanje
ima zacetek in konec. Konec je dosezen, ko so cilji projekta dosezeni ali pa ko ugotovimo, da
ciljev ne moremo doseci ali da ni ve¢ potrebe po koncanju projekta. Enkratnost proizvoda ali
storitve pa pomeni, da se razlikujejo v vsaj nekaterih lastnostih.
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Vila (1994, str. 189) opredeli projekt kot enkratno celovitost medsebojno, v logi¢no zaporedje
povezanih aktivnosti, katerih namen je skupen, trajanje pa je omejeno.

Projekt je specificen in je sestavljen iz nalog, ki morajo biti obvezno zakljucene, ne glede na
njihov obseg. Projekt je zakljuCena celota, katero opredeljujejo namen, zivljenjski cikel,
medsebojne povezanosti, enkratnost in konflikti (Meredith & Mentel, 1995, str. 8).

Projekt lahko smatramo kot zaporedje aktivnosti in nalog, ki imajo dolocene cilje. Projekt ima
tocno dolocen zacetni in konc¢ni termin in je omejen s sredstvi. Aktivnosti se izvajajo na
razli¢nih funkcijskih ravneh v organizaciji, za uspesno izvedbo pa so uporabljeni ¢loveski in
finan¢ni viri ter oprema (Kerzner, 2006, str. 2).

Rozman in Stare (2008, str. 7) ga opredelita »kot podjem (SirSo dejavnost, delo) med seboj
povezanih zaposlenih, sredstev in aktivnosti, za katerega so znalilni neponovljivost
projektnega procesa in enkratnost proizvoda ali storitve, s tem Casovna omejenost celotne
dejavnosti in sodelovanje razli¢nih sodelavcev in sredstev na projektu«.

Naj na kratko povzamem bistvene lastnosti projektov, ki so skupne vsem definicijam (Hauc,
2007, str. 28):

e zajema nove in neznane naloge;

e pripelje do sprememb v dnevnem redu ali pogojih ljudi, ki so dolofeni za delo na
projektu;

e zahteva prave ljudi na pravem mestu ob pravem ¢asu, ki navadno ne sodelujejo skupaj;

e je strogo Casovno omejen.

Ze pri definicijah projektov prihaja do razhajanj, prav tako lahko projekte delimo tudi v
razli¢ne skupine glede na razli¢ne kriterije. Tako posebne razvrstitve projektov najdemo v
okviru mednarodnih programov in programov EU, ki delijo raziskovalne projekte. Lahko pa
jih delimo tudi glede na ucinek projekta (proizvod ali storitev), glede na naro¢nika
(posameznik, podjetje, porabnik, drzava) ali glede na obseg (majhni, srednji, veliki).

Projekt zaznamujejo dolocene lastnosti, ki lo¢ijo projekte od drugih nacinov opravljanja
nalog. V projektih se oblikujejo timi, ki razvijejo posebno, projektom in sodelujo¢im ljudem
ustrezno projektno kulturo, ki se razlikuje od organizacijske kulture in jo bom opisala v
naslednjem poglavju.

1.4.2 Vrednote projektnih timov

Izvajanje projektov ima za posledico tudi probleme z omejitvami, kot so zakasnitve,
prekoracitve stroskov in neustrezni ali manj kakovostni proizvodi ali storitve. Nekateri avtorji
omenjajo kot enega glavnih razlogov za nedoseganje ciljev tudi probleme, povezane s kulturo

12



(Rozman, 2003, str. 4). Vendar se kultura navadno ne kaze neposredno, ampak preko drugih
dejavnikov.

Kultura je eden glavnih dejavnikov, ki omogoca uspesno izvedbo projekta. Navadno se ljudje
niti ne zavedajo, kako lahko neustrezna kultura tima pripelje do neuspesno izvedenega
projekta. V nadaljevanju bom opisala, kakSne lastnosti naj imajo projektni timi, ki bodo
uspesno dosegali cilje projektov.

Rozman (2003, str. 5) je na podlagi upostevanja lastnosti projektov in mnenj drugih piscev o
ravnanju projektov zbral naslednje vrednote, ki so znacilne za projektne time:

e delo v ekipi in poistovetenje posameznika z ekipo;
e ustvarjalnost in inovativnost;

e prevzemanje tveganj za odlocCitve;

e usmerjenost v rezultate, ne v proces;

e vodoravno in obsezno komuniciranje;

e razumevanje konfliktov in njihovo toleriranje;

e medsebojno zaupanje;

e usmerjenost v uporabnika;

e pomembnost znanja in procesa ucenja;

e priloznost in prilagodljivost pri delu;

e neformalnost v medsebojnih odnosih in majhne razlike v moc¢i in statusu;

e samostojnost pri delu.

Omenjene lastnosti veljajo predvsem za time, ki prihajajo iz ene nacionalnosti in kjer se ¢lani
tima srecujejo dnevno oz. se videvajo dokaj pogosto. Pri mednarodnih projektih je
organiziranje sestankov dokaj tezko, saj jih omejujejo geografske razdalje, ki so povezane z
visokimi stroski prevoza posameznikov ter izgubo ¢asa, ki ga posamezniki prezivijo na poti.
Zato v Casu sodobne tehnologije ta problem resujejo z ustanavljanjem virtualnih timov, katere
pa ne zaznamujejo popolnoma enake lastnosti kot tradicionalne time.

Glede na klasifikacijo kulture, ki sem jo navedla v razdelku 1.1.3 po Harrisonu, ki je kulturo
delil na kulturo moc¢i, kulturo osebnosti, kulturo nalog in kulturo vlog, projektni organizaciji
najbolje ustreza kultura nalog (Egginton, 1993, str. 54). Poudarja pomembnost timov,
povezuje posameznike s timi, zmanjSuje hierarhijo, poudarja samostojnost in proznost.
Problem kulture nalog je kontrola. Vodje projektov se lahko osredoto¢ajo na naloge in
strateSke cilje, ko jim ni potrebno skrbeti za prekoracitev dovoljenih stroskov, ko pa morajo
imeti v mislih tudi stroske, se osredotocajo bolj na metode dela in rezultate, kar privede do
propada projektne strukture organizacije.
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1.4.3 Mednarodni projekt

Projekt, ki se odvija preko drzavnih meja in na katerem sodelujejo Clani razli¢nih narodnosti,
ima vedno tudi medkulturne razseznosti. Ravno zato internacionalni projekti ponujajo
tveganja, na drugi strani pa tudi dolo¢ene privlacnosti. Pri internacionalnem projektnem
vodenju pridejo v ospredje medkulturne razlike. Pri nacionalnih projektih je v srediScu
pozornosti izCrpno planiranje, odlicna organizacija in izvedba ter timsko sozitje. Pri
mednarodnih projektih pa lahko pride do organizacijskih zapletov zaradi carinskih in uvoznih
omejitev, daveénih zakonov in pla¢ delavcev ter razli¢ne infrastrukture. Kot nadomestilo za ta
tveganja ponujajo mednarodni projekti atraktivne poslovne priloznosti in moznosti ucenja, ki
jih tezko doseZzemo v nacionalnih okvirih (Projektmagazin — Glossar).

Avtorji razliéno opisujejo mednarodne projekte, skupno vsem definicijam pa je, da se
mednarodni projekt lo¢i od nacionalnega projekta. Gerybadze ga opisuje kot projekt, pri
katerem c¢lani projekta izhajajo iz razli¢nih drzav ali pa je projekt podprt s finan¢nimi sredstvi
iz razli¢nih drzav (Bernecker & Eckrich, 2003, str. 475).

Za lazjo predstavo naj naStejem nekatere tipicne mednarodne projekte (Bernecker & Eckrich,
2003, str. 487):

e mednarodni raziskovalni in razvojni projekti;
e programi Evropske Unije;

e mednarodni gradbeni konzorciji;

¢ ustanavljanje héerinskega podjetja v tujini;

e sodelovanje s tujimi podjetji;

e mednarodno poslovno sodelovanje (angl. joint venture).

Zakaj pravzaprav izvajati mednarodne projekte? Omenila sem Ze, da prinasajo dolocene
prednosti, ki jih monokulturni projekti nimajo. Raziskavo na temo, kako medkulturne razlike
vplivajo na uspeh projekta, je naredila Dr. Carol Kovach, ki je ugotavljala, kaksna je
efektivnost monokulturnih in kulturno meSanih projektnih skupin. Sledita naslednji ugotovitvi
(Hoffmann, 2004a, str. 12):

e ko se pojavijo problemi pri mednarodnih projektih so ti navadno vecji kot pri nacionalnih
projektnih;

e e pravilno zacnejo z delom na mednarodnem projektu, je potencial za uspeh bistveno
vecji kot pri primerljivem nacionalnem projektu.
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Slika 2: Medkulturno sodelovanje

monokulturne skupine
I «kulturno megane skupine

Stevilo skupin s tako aktivnostjo

Y

efektivnost skupinskega dela

Vir: H. E. Hoffmann, Die Bedeutung kultureller Unterschiede fiir die internationale Projektarbeit, str. 14, Abb. 2.

Pri mednarodnih projektih sodelujejo ljudje, ki govorijo razli¢ne jezike, imajo razli¢ne nacine
vedenja in navade. Vodje teh projektov morajo za uspesno izvajanje upostevati vse te razlike.
Projektne ¢lane ne zaznamujejo samo kulturne razlike, ampak tudi osebnostne lastnosti. Clani
razli¢ne narodnosti potrebujejo bistveno veC Casa za spoznavanje drug drugega, saj se med
seboj razlikujejo v naCinih zaznavanja okolja, verbalnem in neverbalnem izrazanju, tipi¢nih
miselnih procesih, kot tudi v interesih, obnasanju in vrednotah. Pred zaCetkom projekta je
pomembno, da se ¢lani dogovorijo o pravilih komuniciranja drug z drugim, ki se nanasajo na
cilje in vrednote projekta, ter dolocijo ukrepe v konfliktnih situacijah in kako bodo resevali
konflikte (Bernecker & Eckrich, 2003, str. 482). Spodaj so navedene lastnosti projektnega
managerja in ¢lanov, katere naj bi imeli za uspesno medkulturno sodelovanje.

Tabela 3: Lastnosti projektnega managerja in sodelavcev na mednarodnem projektu

Profil projektnega sodelavca

Profil projektnega managerja

e senzibilnost, interes in toleranca do | e

sodelavcev (tudi iz drugih kultur), kot
tudi Custvena inteligenca;

sposobnost  moderiranja  dialogov,
konfliktov in sestankov;

prepoznati medsebojno dopolnjevanje
med sodelavci in ga podpreti;

biti sposoben ustvariti timsko vzdus$je
in vzpodbuditi navdusenje;

izbira primernega in glede na potrebe
tima prilagojenega stila vodenja.

spostovanje drugih kultur in obnasanje do
drugih ¢lanov brez predsodkov;

kriticno obnaSanje in odprtost za nova
spoznanja;

fleksibilnost;

socialne kompetence;

interes in pripravljenost za novosti;

znanje jezikov.

Vir: M. Bernecker & K. Eckrich, Handbuch Projektmanagement, 2003, str. 482, Tab. 2.
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Vsak projekt deluje v okviru ene ali ve¢ kulturnih norm. Razli¢ne organizacijske in
nacionalne kulture in njihove vrednote, katere ljudje prinesejo s seboj v projektno
organizacijo, si lahko nasprotujejo in izkljuCujejo ter privedejo do tveganja neuspesno
izvedenega cilja projekta. Da bi se izognili propadom in neuspehom, je potrebno preucevati
tveganja, s katerimi so soocajo ¢lani projektov.

2 TVEGANJA V PROJEKTIH

2.1 Definicija tveganja

Tveganje lahko splosno opredelim kot verjetnost, da se bodo v prihodnosti zgodili nezazeleni
dogodki, ki lahko ogrozijo ucinkovito izvedbo projekta (izvedba v predvidenih rokih in
stroskih) in posledicno uspeh projekta. Lahko ga oznacimo kot tudi nevarnost, moznost
izgube ali izpostavljanje neugodnim situacijam. To je le negativni vidik tveganj, vendar v
ekonomski teoriji lahko zasledimo tudi pozitivni vidik tveganj, ki pravi, da vecja stopnja
tveganja prinasa visje donose. Pri tem moram opozoriti, da ima lahko vecja stopnja tveganja
za posledico tudi vecje izgube, povezane s sprejetjem visoko tvegane odlocitve.

Tveganje v projektih je neizbezno in v vsakem projektu lahko najdemo doloceno stopnjo
tveganja, da ne bomo dosegli zelenega cilja, da se bodo povecali stroski, da ne bo pravocasno
izveden ali da kakovost proizvoda ali storitve ne bo ustrezna. Projektno tveganje je lahko
skoraj katerikoli nezazelen dogodek. Tveganje je sestavljeno iz pricakovanih posledic
nezazelenega dogodka in verjetnosti, da se ta dogodek zgodi (Kendrick, 2003, str. 2).

Kerzner (2006, str. 709) tveganje prav tako definira kot verjetnost, da se zgodi nekaj
nezazelenega, in posledice, Ce cilj projekta ne bo dosezen. Tveganje opise s funkcijo (1):

tveganje = f (verjetnost, posledica) (1)
Drugi vidik tveganja je vzrok. Nekaj ali pomanjkanje necesa sprozi tvegano situacijo. Kerzner
poda kot vir tveganja nevarnost. Nekaterim nevarnostim se lahko izognemo, ¢e jih poznamo.
Tveganje se poveca z nevarnostjo, vendar zmanjSa z varnostjo in to je zapisal z enacbo (2):
tveganje = f(nevanost,varnost) (2)
Tveganje torej predstavlja vsak dogodek, ki omejuje ali preprecuje doseganje cilja projekta.

Cilje je potemtakem potrebno spremeniti ali popraviti, kar je povezano z dolo¢enimi stroski,
prekoracditvijo rokov in kakovostjo uc¢inkov projekta.
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2.2 Vrste tveganj

Avtorji locijo Stevilne vrste tveganj glede na razlicne kriterije. Najbolj splosna razdelitev
tveganj je na (Stare, 2004, str. 10):

e poslovno tveganje in
e projektno tveganje.

Ta delitev je predvsem pomembna za projektnega managerja, kako je tveganje porazdeljeno
med njim in vodstvom podjetja v smislu ukrepanja in sprejemanja posledic ob uresnicitvi
tveganja. Poslovno tveganje je prisotno v vseh poslovnih aktivnostih in predstavlja tveganje,
da rezultat projekta naro¢niku ne bo prinesel pricakovanega ucinka. To tveganje je povezano
z izbiro pravega projekta in je zanj odgovoren naroCnik, ki je navadno glavni manager
organizacije. Temu tveganju je izpostavljeno celotno podjetje, saj je ranljiva celotna druzba,
¢e projekt propade. Poslovna tveganja so lahko moc¢na konkurenca, slabe vremenske razmere,
inflacija, recesija, odziv kupcev ali razpoloZljivost sredstev (Kerzner, 2006, str. 725).

Projektno tveganje je povezano z organizacijo projekta in uresnicitvijo ciljev projekta.
Predstavlja nevarnost, da cilji projekta ne bodo dosezeni v dogovorjenem casu, z
dogovorjenimi stroski, v ustreznem obsegu in v skladu s pricakovano kakovostjo. Za to je
odgovoren projektni manager in njegov tim. Stare (2008, str. 4-7) razdeli projektno tveganje
na:

e zunanja tveganja — to so tveganja zaradi naravnega okolja (vreme, teren, naravne
katastrofe), pravnega okolja (spremembe zakonodaje, pogodbeno tveganje, lastniStvo),
druzbenega okolja (kulturne razlike, nasprotovanje javnosti, politicni dejavniki),
ekonomskega okolja (stabilnost gospodarstva, stabilnost zdruzbe), delovnih sredstev
(poskodbe in okvare sredstev, premajhna zmogljivost sredstev), dobaviteljev
(nepravocCasna dobava, kakovost, koli¢ina in cena dobavljenih predmetov), vodstva
zdruzbe (konflikti med projektnimi in drugimi managerji), zunanjih izvajalcev
(nespostovanje zahtev projekta), kupcev oz. koncnih uporabnikov (spremembe zahtev
kupcev, nezadovoljstvo) in tehnoloska tveganja (neprimernost, zastarelost obstojeCe
tehnologije);

e notranja tveganja — nastanejo v fazi planiranja projekta (neustrezno ocenjevanje trajanja
ali stroskov projekta, izpustitev doloCenih aktivnosti iz plana, slaba opredelitev projektnih
ciljev, zanemarjanje projektnih ciljev, uporaba nepopolnih informacij) ter v fazi izvajanja
projekta (nezadostno Stevilo clanov projektnega tima, konflikti znotraj tima, Sibka
motiviranost  ¢lanov, neizpolnjevanje pricakovanj c¢lanov, njihova odsotnost,
neucinkovitost, neizkuSenost in nestrokovnost projektnega managerja in Clanov ter
neustrezna informacijska podpora projektu).
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Na mednarodne projekte se nanasajo predvsem projektna tveganja, povezana s pravnim,
druzbenim ter ekonomskim okoljem. To so zunanja tveganja, ki prezijo na mednarodne
projekte.

2.3 Tveganja v mednarodnih projektih

Ravnanje z mednarodnimi projekti je v veliko pogledih podobno ravnanju v nacionalnih
projektih. Narediti je potrebno plan, pridobiti sredstva ter jih ustrezno porazdeliti, uskladiti
urnike ter kontrolirati izvedene dejavnosti. Vendar so mednarodni projekti veliko bolj
kompleksni, saj prihajajo managerji projektov in sodelavci na projektih iz razlicnih drzav, kjer
so postopki vodenja in sklepanja odlocitev razli¢ni. Vzgojeni so bili v razli€nih kulturah in
zato si nekatere dogodke interpretirajo drugace. Na primer, ¢e s prsti pokazemo ¢rko V,
pomeni v Ameriki zmago (anlg. victory), medtem ko v Avstraliji, Veliki Britaniji in na Irskem
pomeni kljubovanje, prezir, zasmehovanje. V projektih z mednarodnimi razseznostmi lahko
pride do omenjenih nesporazumov zaradi razli¢nih kulturoloskih preprican;.

Dinsmore in Benitez Codas (2006, str. 400) omenjata faktorje, ki so viri tveganj pri izvajanju
mednarodnih projektov:

e funkcionalna brezposelnost pomeni podvajanje ali prekrivanje doloCenih funkcij ali
aktivnosti. V¢asih je to potrebno zaradi pogodbenih dogovorov, ki zahtevajo v vsaki
drzavi osebo na enakem delovnem mestu zato, da lahko nemoteno potekajo bolj zapletene
informacije, katere razumejo samo strokovnjaki. Drugi razlog za podvajanje osebja je
lahko jezik ali kompleksnost organizacije projekta. Da do nepotrebne funkcionalne
brezposelnosti ne bi prihajalo, je potrebno posebno pozornost nameniti komunikacijskim
kanalom in kadrovanju v projektih;

e politiéni faktorji imajo v mednarodnih projektih velik vpliv in predstavljajo neSteto
neznank. Poleg nihanja v mednarodni politiki se vodje projektov soocajo tudi z
zahrbtnostjo lokalne politike, ki velikokrat predstavlja pomembne ovire na poti k
doseganju cilja projekta. V primeru politi¢nih ovir je potrebno okrepiti komunikacijo in si
s tem zagotoviti, da bodo politi¢ne ideje pravilno interpretirane;

e nacin Zivljenja izseljenca se nanasa na navade in predvsem pricakovanja managerjev, ki
se preselijo v drugo drzavo zaradi izvedbe projekta. Vkljucuje nacin razmisljanja, fizicne
in psihicne potrebe ljudi, ki zacasno Zivijo v tuji drzavi, kjer imajo ljudje drugacne navade
in nadin Zivljenja. Ce so razlike med domaco in tujo drzavo velike, je lahko priseljenec
nemotiviran za kvalitetno delo, saj ve€ pozornosti posveca nesprejemljivim spremembam.
Osebna varnost lahko vpliva, da se posameznik vrne v domaco dezelo Se pred zakljuckom
projekta;

e jezik in Kkultura vkljucujeta sistem govorjenih, napisanih in druzbenih oblik
komuniciranja. Vkljucujeta tudi sisteme Sifriranja in deSifriranja misli, prepri¢anj in
vrednot, danih dolo¢enemu posamezniku;
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drugi faktorji tveganja so osebna tveganja, kot na primer moznost ugrabitve, lokalne
epidemije ali nepopolna medicinska oskrba. Terorizem in lokalni upori so prav tako lahko
kriti¢ni faktorji. Negotovost prinasajo tudi hitra politicna in ekonomska nihanja, nevarne
geoloske in podnebne spremembe. Vse te faktorje tveganja je potrebno analizirati, da se
lahko kasneje izognemo njihovim $kodljivim vplivom na projekt;

problemi dobave vkljuCujejo vse probleme podpisovanja pogodb, nabavljanja in
logistike, s katerimi se sooc¢ajo v projektih. Na primer, nek nov proizvodni obrat potrebuje
zeleznisko povezavo, da bodo lahko nemoteno dobivali material, za kar morajo poskrbeti
sami. Vcasih predstavljajo navade glavno oviro, saj je na primer potrebno spremeniti
logisti¢ne povezave, na kar pa se zaposleni tezko navadijo. Nabava potrebnih surovin je
vcasih zelo velik napor, saj lokalne nabavne poti ne zadosCajo potrebam projekta
mednarodnih razseznosti. Potrebno je zaposliti visokokvalificirane delavce in obnoviti
postopke narocCanja;

lokalni zakoni in zakonodaja moc¢no vplivajo na mednarodne projekte. Vplivajo lahko
tudi na osebne navade, kot na primer izogibanje alkoholu v muslimanskih drzavah.
Posameznik mora biti seznanjen z lokalnimi zakoni, da lahko projekt normalno poteka.

Edina razlika, ki lo¢i mednarodni projekt od lokalnega, je globalizacija, ki doda projektu

svoje razseznosti in le-te morajo projektni managerji razumeti in obvladati. Eriksson,

Lilleskold, Jonsson in Novosel (2002, str. 54) so si veckulturne projekte predstavljali kot

time, ki so pozicionirani na razli¢nih lokacijah v razli¢nih drzavah. 1z tega vidika omenijo tri
kategorije tveganj:

geografske razlike omejujejo priloznosti, da bi se sodelujo¢i na projektih srecevali na
Stiri o¢i. Komunikacijska orodja, kot sta telefon in e-mail, zahtevajo, da so informacije
bistvene, brez nepotrebnega dolgovezenje in hitre. Zaradi Casovnih razlik med drzavami je
tudi omejena direktna komunikacija. Problem pri komunikaciji predstavlja jezik in ¢eprav
se vsi naucijo istega jezika, vsak uporablja drugacno besedisCe za isto stvar. Projektni
vodja naj bi bil obvescen o vsem, kar se na projektu dogaja, vendar razli¢ni timi poro¢ajo
razlicno koli€ino informacij. Bistvo uspeha geografsko loCenih timov je, da so vsi
seznanjeni s cilji projekta in da jih dobro razumejo;

kulturne razlike so navadno manj vidne kot geografske razlike, vendar so prav tako
pomembne za uspeh. Delijo jih na profesionalno kulturo znotraj ene stroke, ki uporablja
enako strokovno terminologijo, nacionalno kulturo, ki dolo¢a pristop reSevanja
problemov, saj v eni kulturi raje analizirajo problem, v drugi pa raje poskusajo mozne
resitve, tretja pa je organizacijska kultura, ki je v vsaki organizaciji drugacna, saj so tam
ljudje iz razli¢nih strok in drzav in imajo razli¢ne navade;

organizacijske razlike predstavljajo razli¢nost med projekti v velikosti, kompleksnosti in
razprSenosti, kar pomeni drugacni organizacijski prijemi pri vsakem projektu.

Z vidika tveganj, ki se lahko pojavijo na mednacionalnih projektih, Khattab, Anchor in

Davies (2007, str. 735) locijo §tiri vrste tveganj, in sicer politi¢na tveganja, finan¢na tveganja,
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kulturna tveganja in naravna tveganja. Na podlagi raziskave, ki so jo opravili v jordanskih
mednarodnih projektih, so rangirali tveganja glede na pomembnost pri projektih. Rezultat je
pokazal, da kulturna tveganja, katera so predmet te diplomske naloge, zasedajo Sele tretje
mesto. Ne glede na to, da niso na prvem mestu in da ne predstavljajo najvec¢jih problemov, Se
vedno niso zanemarljiva.

Neka druga raziskava, ki jo je opravila GPM skupina (nem. Deutsche Gesellschaft fiir
Projektmanagement) leta 2002, je pokazala drugacne rezultate. Anketirali so 51 oseb, ki
sodelujejo na mednarodnih projektih na razli¢nih gospodarskih podrocjih. Cilj raziskave je bil
ugotoviti, kateri so najpomembnejsi izzivi mednarodnih projektov in katere reSitve so se
najbolje obnesle. Raziskava je pokazala, da imajo bistveno prednost kulturne razlike kot
najvecji izziv (Hoffmann, 2004a, str. 12).

Slika 3: Pomembna problemska podrocja mednarodnega projektnega dela
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tehni¢ni vidik kultura politi¢no- infrastruktura projektni jezik ostalo
prawi vidik management

Vir: H. E. Hoffmann, Die Bedeutung kultureller Unterschiede fiir die internationale Projektarbeit, str. 13, Abb. 1.

Pri ustanavljanju mednarodnih projektov je za vse sodelujoce organizacije potrebno, da so
predane projektu. Med skupinami znotraj podjetij, ki sodelujejo na projektu, navadno ni
nobene pogodbe, ker so pogajanja povezana z dodatnimi stroski in izgubo ¢asa. Namesto
pogodbe imajo projektni plan, vendar v njem niso definirane kazni za zamude (Eriksson et al.,
2002, str. 55).

Razlog za preucevanje drugih projektnih organizacijskih kultur na globalni ravni je ta, da
lahko ideje prevzamemo iz drugih kultur in jih umestimo v naso projektno organizacijo.
Naslednji razlog za preucevanje je naras¢anje multikulturnosti delovnih okolij, ki nastajajo
zaradi imigracij iz posameznih drzav, in zaposlovanje zacasnih gostujocih delavcev v drugih
drzavah. Ce bodo projektne vodje upostevale razli¢nost kultur, bodo lahko izboljsali ravnanje
s projektnimi ¢lani, kateri pripadajo razli¢nim kulturam.
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2.4 Tveganja na projektih, ki izhajajo iz nacionalne kulture

Kultura je lastnost ljudi oz. druzbe, kako se obnasajo, razmisljajo, vedejo. To pomeni, da je
kultura vezana na &loveka. Cloveski faktor pa je tisti, ki ima veliko vlogo v mednarodnem
projektnem managementu in nasploh pri izvajanju projektov. Iz tega lahko logi¢no sklepamo,
da ima tudi kultura vpliv na projekt in da lahko medkulturne razlike privedejo do tveganj in
nesporazumov. Opravljene so bile nekatere raziskave, ki so potrdile vpliv nacionalne kulture
na projektno delo. Shore in Cross (2005, str. 62) sta preucevala nacionalno kulturo na dveh
velikih znanstvenih projektih in prisla do zakljucka, da je kultura pomemben faktor v procesu
projektnega ravnanja. Tudi nemsko drustvo za projektni management GPM je potrdilo, da ima
izmed vseh vplivov na projekt najvecjega ravno kultura (Hoffmann, 2004a, str. 13). Iz tega
naslova je preucevanje kulture in razlik med njimi pomembno za izboljSanje procesov
projektnega dela.

Ko se srecajo ljudje iz razlicnih kulturnih okolij, vsak posameznik nezavedno predpostavlja,
da se bo sogovornik orientiral po enakih pravilih kot on. Takim situacijam navadno sledijo
nesporazumi in konflikti.

Kulturne razlike imajo v€asih komaj opazen vpliv na vedenje posameznikov, ¢eprav po drugi
strani moc¢no vplivajo na oblikovanje preferenc in pricakovanj. Kultura dolo¢a nabor vrednot,
na podlagi katerih ljudje presojajo, kaj je privlacno in kaj ne ter kaj je prav in kaj narobe.
Poznavanje kulturnih razlik in lastne kulture dobro vpliva na zmanjSanje frustracij, povezanih
z zapletenimi medkulturnimi situacijami v poslovnem okolju, saj omogoci, da se posamezniki
zavejo skritih predsodkov in stereotipov, ki lahko ovirajo komunikacijo. Danes ima kulturno
zavedanje v poslovnem svetu konkurencno prednost, saj pomaga vzpostaviti dobre poslovne
odnose, ki temeljijo na zaupanju. Kaj pravzaprav pomeni razumeti drugo kulturo? Pomeni, da
sprejmemo kulturo sogovornika, tako da izvzamemo svoja kulturna prepricanja. Ko poznamo
najpomembnejSe predpise in pravila neke kulture, lahko tako razumemo, kaj pomenijo
nekatera dejanja ljudi iz te kulture. Tako se lahko tudi mi primerno vedemo (Hoffmann,
2004b, str. 19).

Medkulturne razlike kot vir tveganj na projektih je podrocje, ki Se ni dodobra raziskano in je o
tem napisane zelo malo literature (Henrie & Sousa-Poza, 2005, str. 13). Kljub temu sem
zasledila v nekaterih ¢lankih (Flanagan, 2002, str. 26; Shore & Cross, 2003, str. 26;
Hoffmann, 2004a, str. 13), da avtorji omenjajo kulturo, tako nacionalno kot organizacijsko,
kot dejavnik tveganja, ki sicer v prvi fazi planiranja projekta Se ni viden, ampak kasneje ima
lahko prenekatere negativne posledice na rezultat projekta.

Medkulturno tveganje se pojavi v primeru, ko sodelujejo na projektu podjetja iz razli¢nih
drzav. Na primer kitajsko podjetje deluje na skupnem projektu s podjetji iz ZDA, Nemcije in
Brazilije. Problem tukaj nastane, ker imajo kitajski sodelavci drugacno dojemanje tveganj od
ostalih partnerjev. Na drugi strani pa je vedno vecji vpliv globalizacije, ki ponuja vedno ve¢
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moznosti za skupne projekte in prav zato postaja pomen preucevanja kulturnih tveganj
pomemben.

Kulture ne smemo ignorirati ali jo napa¢no obravnavati, saj lahko to privede do nezmoZznosti
motiviranja tujih sodelavcev, ali pa ne moremo ucinkovito prodajati in oglasevati v drugi
kulturi. Zapostavljanje kulture lahko onemogoci realizacijo moznih zdruzitev podjetij in
hkrati propadejo tudi priloznosti pridobitve komparativnih prednosti. Slabo poznavanje kultur
lahko privede sicer zelo uspeSne managerje in organizacije do neuc¢inkovitosti in frustracij, ko
delajo v mednarodnem okolju. Ce so razlike med kulturami ustrezno upoitevane, lahko vodijo
v inovativne poslovne resitve, hitrejSe in boljSe uenje znotraj organizacij in pridobitev
konkurenc¢nih prednosti (Low & Shi, 2001, str. 276).

Tveganjem zaradi kulture se lahko v projektih izognejo tako, da za vodjo projekta imenujejo
nekoga, ki Ze ima medkulturne delovne izkusnje oz. pozna kulturo drzave, s katero sodelujejo
na trenutnem projektu. Tako bo lazje razumel razlike in enakosti. S poznavanjem fenomena
kulture se bo projektni vodja lazje izognil kulturnim nesporazumom med njim in sodelavci iz
druge drzave (Low & Shi, 2001, str. 284).

Glede na zgoraj omenjene trditve vidim, da predstavlja kultura faktor izpostavljanja
nevarnostim. Madhavan (1993, str. 91) predlaga, kako se izogniti nevarnostim. Po njegovem
mnenju je najboljsi nacin, da pogledamo pretekle podobne projekte, ki so bili izvrSeni v
doloceni kulturi in analiziramo oz. razis¢emo njihove postopke. Tako ugotovimo kriti¢ne
faktorje oz. dejanja, ki so za rezultat imeli prekoracitev stroSkov ali casovne omejitve.

Na projektih s sodelavci iz razli¢nih drzav je vecja moznost, da pride do pomembnih in bolj
pogostih kriz, katerih se je potrebno zavedati. ReSitev kriz mora biti hitra in uéinkovita, v
nasprotnem primeru povzroca dodatne stroSke. V takem primeru naj se ¢lani projektne
skupine sestanejo skupaj, Se preden se dogovorijo za termin s stranko in naj predlagajo mozne
reSitve. Na internacionalnih sestankih mora biti vodja projekta pripravljen sprejeti spontane
odlocitve, da se izogne nadaljnjim problemom. Kljub pripravljenosti sprejetja spontanih
odlocitev lahko $e vedno pride do ve¢jih nesporazumov in krize, pri reSevanju katerih ima
gotovo najvecjo vlogo Cloveski faktor (Madhavan, 1993, str. 92).

2.5 Izogibanje kulturnim konfliktom
Kultura je kompleksen pojem, ki povzroca tveganja na projektih. Da bi se izognili
nepotrebnim konfliktom zaradi kulture, so avtorji oblikovali modele, kako se lahko kulture

prilagodijo oz. da postane ena kultura dominantna nad drugo. V spodnji tabeli so prikazani
trije modeli, ki reSujejo problem kulture (Bernecker & Eckrich, 2003, str. 485).
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Tabela 4: Trije osnovni modeli sodelovanja dveh ali ve¢ kultur

Prevlada ene Kkulture nad

Kulturni kompromis

Kulturna sinergija

drugo
Opis Organizacijski model | Z medkulturnimi podobnostmi | Dopus€ajo kulturni pluralizem.
materinske organizacije bo | poskuSajo vzpostaviti soglasje | Ni uravnavanja kulture, vendar
prenesen na vsa hcerinska | na podro¢ju smernic podjetjain | jo  samo  opazujejo  in
podjetja. Kulturni standardi | njegove prakse. Na vodilne | upoStevajo razlicnosti.
tuje kulture nimajo nobenega | polozaje = bodo  poskusali
vpliva na gospodarsko, | postaviti ljudi iz mati¢ne
tehni¢no in druzbeno | drzave.
planiranje organizacije.
Vodilne polozaje zasedajo
predvsem ljudje iz mati¢ne
domovine.
Pozitivne | Struktura je razlotna in | Vodstveno  osebje  pozna | IzkoriScajo sinergije in
lastnosti | konsistentna, njeno delovanje | odli¢no situacijo doma, zato se | potencialne kulturne enakosti.
je mocno, zato je v praksi tudi | bodo domaci in tuji sodelavci | Zadovoljstvo sodelavcev
najbolj razsirjena. bolje identificirali. povecuje njihovo
produktivnost.
Negativne | Posiljanje primernih ljudi v | Navadno je tezko pridobiti | Potrebna je intenzivna
lastnosti | tujino je povezano z visokimi | kvalificirano delovno silo v | senzibilizacija sodelavcev,

lahko
pogosto menjanje vodstvenih

stroski.  Pri¢akujemo
ljudi. To ima za posledico
zmanjSanje identifikacije in
motivacije ljudi.

dezeli gostiteljici. Lahko pride
do konfliktov zaradi lojalnosti
do mati¢nega podjetja.

Navadno je tezko  reSiti

kompleksne probleme.

predvsem vodilnih, navadno s
Solanjem.

Vir: M. Bernecker & K. Eckrich, Handbuch Projektmanagement, 2003, str. 485, Tab. 4.

Najvecji pomen pri obvladovanju medkulturnih razlik ima sprva proces spoznavanja samega

sebe v odnosu do drugih sodelavcev in obcutljivost na kulturne razlike. Na ta nacin se lahko

vnaprej izognemo konfliktnim situacijam ali pa zmanjSamo moznost izbruha konflikta ali celo

izni¢imo ze nastale konflikte. Ravnanje mednarodnih partnerjev lahko predvidimo vnaprej in

lahko vracunamo konfliktne dogodke v plan. Vnaprej doloceno ravnanje lahko pozitivno
vpliva na rezultat projekta (Bernecker & Eckrich, 2003, str. 486).

Drugi nacin, kako razumeti drugo kulturo, je, da najamemo kulturnega tolmaca (anlg.

Cultural Agent). Kulturni tolmac je tisti, ki lahko pomaga razumeti dejanja ljudi tuje kulture.

Za to je primeren vsak ¢lan druge kulture, ki je vreden temeljnega zaupanja. Ce ta oseba nima

nobene zveze s projektom, lahko sklepamo, da njene izjave ne bodo povezane z lastnimi

interesi. Ce je najem strokovne osebe prevelik strodek, lahko pois¢emo tudi zaupanja

vrednega sodelavca, ki ga lahko uporabimo tudi kot obojestranskega tolmaca kulture. V

postev pride tudi ¢lovek iz naSe kulture, ki ima bogate izkusnje z drugo kulturo. Nevarno je

lahko, ¢e najdemo nekoga, ki si ni prizadeval za globlje razumevanje druge kulture in bo

lahko prenesel naprej samo utrjene predsodke o drugi kulturi (Hoffmann, 2004b, str. 34).
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2.6 Baze podatkov mednarodnih tveganj in sistem za podporo odloc¢anju

Ko se neko podjetje odloci, da bo izvajalo projekt v drugi drzavi, se sooca z ve¢jimi tveganji,
kot ¢e bi se projekta lotilo v domaci drzavi, glavni problem pa je ponavadi nepoznavanje
moznih tveganj, na katera lahko naleti. »Mednarodni projekti so izpostavljeni bolj raznolikim
in kompleksnim tveganjem kot domaci projekti, zato imajo mednarodni projekti visoko
moznost neuspeha« (Han, Kim, Kim & Jang, 2008, str. 342). Aleshim (2001, str. 208) poda
primer tveganj, s katerimi se soocajo tuji vlagatelji v Rusiji. Poleg tega, da ne poznajo dobro
velikega ruskega trga, jim primanjkuje znanja o okoliS¢inah in kulturi proizvodnje, ruskih
standardih, pravilih in predpisih, organizaciji in delovnih navadah ter se sooc¢ajo z jezikovnimi

ovirami.

Podjetja, ki vstopajo na nov trg, se ne zavedajo vseh nevarnosti, ki prezijo na njih. Da bi se
izognili tveganjem, se je pojavila teZznja po oblikovanju nekega modela, kjer bi bile zbrane
pretekle izkuSnje. Artto pravi, da je glavna ideja takih modelov, da se podjetja ucijo iz
izkuSenj ostalih in da modeli predstavijo reSitve, kako se izogniti tveganjem, in te reSitve naj
bi bazirale na izkuSnjah (Aleshin, 2001, str. 208).

Na podrocju projektnega managementa je Ze kar nekaj empiri¢nih raziskav tveganj, ki so bila
narejena na podlagi Ze izpeljanih projektov. Aleshin (2001, str. 208) je eden prvih, ki je tako
raziskavo naredil za ruski trg, kajti tak pristop je bil za Rusijo nov. Rusija je imela
centralizirano plansko gospodarstvo in v tistem €asu ni nihée analiziral postopkov in uspeha
projektov. Izkusnje, pridobljene v ¢asu izvajanja projektov, so bile izgubljene. Aleshin opaza,
da se situacija po zlomu planskega gospodarstva ni prav dosti spremenila, zato je izvedel
raziskavo in sistemati¢no zbral izkusnje.

Raziskava je bila narejena na projektu »Mednarodni program stanovanjskih zgradb za ruske
Cete, ki so se vrnile iz Nemcije«. Program se je izvajal med leti 1990 in 1997, zgradili so ve¢
kot 45.000 stanovanj na 44 razli¢nih lokacijah v Rusiji, Belorusiji in Ukrajini, sodelovalo pa
je 190 podjetij iz 28 razli¢nih drzav. Izvedena empiri¢na raziskava je potekala v treh fazah:

e identifikacija tveganj — najprej so zbrali podatke o tveganjih, ki so se pojavila, in opravili
prve obdelave velikega Stevila podatkov. Glavni vir podatkov je bila projektna
dokumentacija. Oblikovali so obrazec, v katerega so vnasali vsako tveganje posebej, na
katerem projektu in v kateri fazi izvedbe se je pojavil ter mozni razlogi. Zbrali so okvirno
2000 takih obrazcev, ki so jih nato dalje obdelali;

o Kklasifikacija tveganj — v prvi fazi klasifikacije so delili tveganja na zunanja, ki izvirajo iz
projektnega okolja, in notranja, ki izvirajo iz samega projekta. Nato so oblikovali
podrazrede, kot na primer tveganje zaradi napake stranke ali tveganje zaradi neopravljene
naloge pooblascenega inzenirja. Tako so oblikovali raz¢lenitveno strukturo tveganj in
povezali nastala tveganja z zivljenjskim ciklom projekta in poslovnimi prvinami;
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e ocenitev tveganj — bistvo te faze je oceniti verjetnost pojava tveganja in izgube, Ce se
tveganje uresnici ter zamik kon¢nega termina projekta.

Tako narejeno bazo tveganj naj bi podjetja nato dopolnjevala z analizami novokonc¢anih
projektov in tako bi se baza bogatila. Pri prihodnjih projektih bi se lahko izognili preze¢im
nevarnostim. Pomembno pa je, da bi se zbirali podatki o razli¢nih projektih, tako gradbenih
kot visokotehnoloskih. Tako bi ustvarili univerzalno bazo mednarodnih tveganj.

Na osnovi baze podatkov mednarodnih tveganj so oblikovali racunalnisko podprt sistem
INSPIRER (anlg. Interactive Successful Project Implementation with Reduction Rick Events
in Russia). Sestavljen je iz dveh delov:

¢ racunalniSko podprto izobraZevanje, ki bi uporabniku nudilo podatke o projektih v
Rusiji, splosno znanje o projektnih tveganjih ter o procesu obvladovanja tveganj in vse
podatke, ki so bili zbrani s to raziskavo;

e sistem za podporo odloc¢anju, ki bi bil prav tako racunalniSsko podprt in bi pomagal
projektnim managerjem sprejeti boljSe, hitrejSe in cenejSe odlocitve. Uporabniku bi dal
podatke o tveganjih, ki izvirajo iz podobnih projektov, ter moznost oceniti svoje znanje o
tveganjih s pregledovanjem le-teh v bazi.

Baza podatkov in sistem za podporo odlo¢anju lahko sluzita pri planiranju projektov, uvajanju
in izobrazevanju sodelujocih na ruskih ali tujih projektih v drzavnem in privatnem sektorju.

3 NACIONALNA KULTURA V RUSIJI IN SLOVENIJI

V tem poglavju bom opisala kulturo Rusije in Slovenije, da ju bom nato lahko med seboj
primerjala. Poskusila bom izpostaviti tiste razlike, ki pomembno vplivajo na uspesno izvedbo
projektov med tema dvema kulturama. Kulturne razlike lahko privedejo do nezazelenih
dogodkov, ¢e jih ne poznamo in preprecimo. Za poznavanje razlik pa moramo poznati tako
lastno kot tudi drugo kulturo.

3.1 Rusija v€eraj in danes

Ruska federacija je po povrini najve¢ja drzava na svetu (17,1 mio km®) in s to razseZnostjo
zavzema ve¢ kot osmino celotne zemeljske povrSine in je na devetem mestu po Stevilu
prebivalstva (141 milijonov ljudi). To sta dva osnovna podatka o drzavi, ki nam pomagata
ustvariti predstavo o veliini. V tem poglavju bom predstavila zgodovino Rusije, njeno
gospodarstvo ter podrobneje opisala njeno kulturo.
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3.1.1 Kratek zgodovinski pregled

Sodobni Rusi so del vzhodnega slovanskega naroda, ki je v Sestem stoletju Zivel v stepah
evropske Rusije. Prva ruska drzava je bila oblikovana v drugi polovici 9. stoletja, za kar imajo
zasluge Svedski Varjagi. Eden od njihovih poglavarjev, Rurik, je ustanovil prvo rodbino
ruskih knezov, njegova naslednika Oleg in Igor pa sta ustvarila prvo rusko drzavo Kijevsko
Rusijo. Kasneje v zacetku 13. stoletja je prislo do razpada, saj so drzavo napadli Mongoli
(Rusi so jih imenovali Tatari) in jo razen Novgoroda in zahodnega predela zavzeli za dvesto
let. Moskva se je prva uspela okrepiti, zlomila je mongolsko oblast in tako postala sredisce
nove Rusije, obenem pa so zaceli postopno osvajati sosednja ozemlja. Leta 1547 se je Ivan
IV. Grozni oklical za carja in osvojil Kazan, Astraban in zacel osvajati Sibirijo. Oblast je
prevzela carska rodbina Romanov, ki je nadaljevala sibirska osvajanja, zasedli so vzhodno
Ukrajino, celinski del okoli Baltika, severno obalo Crnega morja s Krimskim kanatom ter
velik del Poljske ter drzavo poimenovali Ruski imperij. V 19. stoletju so si pod vodstvom
Aleksandra I. pridruzili Se Finsko in kasneje Se majhne dezele na Kavkazu ter del Srednje
Azije.

Poraz v vojni z Japonsko (1904/1905) je pripeljal do revolucije leta 1905 in vzpostavljena je
bila duma (prvi ruski parlament). Zaradi stalnih porazov ruske vojske v 1. svetovni vojni in
nemirov v ve¢jih mestih Ruskega imperija je leta 1917 imperij propadel. Komunisti pod
vodstvom Vladimira Lenina so prevzeli oblast in ustanovili Sovjetsko zvezo (Dolinar &
Knop, 1994, str. 920). Brutalna vloga Josipa Stalina (1928-1953) je okrepila mo¢ komunistov
zavoljo deset milijonov odvzetih Zivljenj. Sovjetska ekonomija in druzba je naslednja leta
stagnirala, vse dokler ni generalni sekretar Mihail Gorbacov (1985-1991) uvedel glasnost in
perestrojko ter zacel z demokratizacijo z Zeljo po modernizaciji komunizma, vendar so
njegove namere sprozile sile, ki so decembra 1991 ZSSR razdelile na Rusko federacijo in 14
neodvisnih drzav. Vodenje drzave je prevzel Boris Jelcin, ki je zacel s trzno-gospodarskimi
reformami in privatizacijo. Nasledil ga je Vladimir Putin, pri katerem lahko opazimo
decentralizacijo moci in nastajanje demokrati¢nih institucij. Trenutno vladajo¢i predsednik je
Dmitrij Medvedev, ki je svojo funkcijo nastopil 7. maja 2008 (CIA — The World Factbook,
2008).

3.1.2 Gospodarstvo

V zacetku 90-ih let prejSnjega stoletja so Rusijo pretresale velike politicne spremembe, kar je
mocno vplivalo tudi na gospodarstvo, ki je bilo dokaj nestabilno. Rasti BDP ni bilo, zunanji
dolg je znasal okoli 160 mrd USD, tujih investicij skoraj ni bilo (Colnar, 2003, str. 9). Leta
1991 se je drzava iz centralno planskega gospodarstva preoblikovala v trzno gospodarstvo,
vendar so potrebovali Se dolga leta, da se je spremenila tudi miselnost ljudi. Poleg tega je
avgusta 1998 prislo do finan¢ne krize, ki je Se dodatno poslabsala poslovanje.
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Od leta 1999 rusko gospodarstvo dozivlja razcvet in se ponasa z visoko stopnjo gospodarske
rasti, kar 7% letno rastjo BDP ter zniZzevanjem inflacije. Najve¢ji pomen pri tako visoki
gospodarski rasti ima gotovo visoka rast svetovnih cen nafte, ki jo ima Rusija poleg
zemeljskega plina in kovin veliko. Z menjavo nafte se je okrepil tudi rubelj. Drugi razlog
visoke gospodarske rasti je trdna makroekonomska politika, ki so jo izvajali v ¢asu Putinove
vlade. Dosegli so precejSen fiskalen presezek, katerega so poleg dobi¢ka od prodaje nafte
porabili za zmanjSanje tujega dolga. Samo v letu 2005 je ruska vlada pred rokom odplacala 15
milijard USD drzavnega dolga in hkrati namenila 30 milijard USD v fond za stabilizacijo. Z
makroekonomsko stabilnostjo so konec 90. let kon¢no vzpodbudili tuje in domace investitorje
(Guriev, 2005, str. 369-372). Konec leta 2004 naj bi bilo po podatkih Statisticnega urada
Ruske federacije 6500 podjetij, ki so nastala s tujimi vlaganji (Pirogov & Astafieva, 2005, str.
396). Drugi podatek, ki govori v prid tujim finan¢nim investicijam, je, da so se v letu 2007
neposredne tuje investicije povecale za 55% glede na leto 2006 in proti koncu leta 2007
dosegle stevilko 100 milijard USD (Mesar, 2008).

Rast BDP je vplivala na celotno gospodarstvo in razvoj druzbe. ZmanjSala se je stopnja
brezposelnosti (Colnar, 2003, str. 10), vendar bodo stopnjo brezposelnosti lahko nadalje
zmanjSevali samo tako, da bo priSlo do notranjih migracij, in sicer iz predelov z vi§jo
brezposelnostjo v predele z nizjo brezposelnostjo, vendar bo takSne ukrepe prej morala
sprejeti vlada. Revscina se je zmanjSala za tretjino, povecuje pa se srednji sloj prebivalstva.
Place so se realno podvojile, absolutno pa povecale za Stirikrat. Mobilna telefonija in njena
uporaba se je z manj kot 1% v letu 1998 povecala na skoraj 40%, medtem ko je v Moskvi
dosegla kar 100% uporabo. Uporaba interneta se je prav tako povecala, in sicer z 2 na 15% v
istem obdobju. Cene nepremi¢nin so se podvojile, samo v letu 2007 se je vrednost
nepremic¢nin povecala za 10,4% (Mesar, 2008). Kreditiranje prebivalstva je vedno bolj
razvito, od leta 2000 se je vsako leto podvojil obseg posojil gospodinjstvom in v letu 2006
dosegel raven 6% BDP. Stevilo lastnikov avtomobilov se je povetalo za 10%, obenem tudi
povedala kakovost vozil. Se vedno prevladujejo poceni in zastarele domade znamke vozil,
vendar je tudi stopnja uvozenih in tujih znamk, proizvedenih v Rusiji, zelo visoka (Guriev,
2005, str. 369-372). Krepiti se je zacel sektor gradbenistva, ki se je v letu 2007 povecal za
16,4%, predvsem zato, ker je Rusija primorana zaceti graditi oz. nadomescati staro dotrajano
infrastrukturo (Mesar, 2008).

Zacetek maja 2008 je vodstvo drzave prevzel Dmitrij Medvedjev in analitiki napovedujejo, da
bo sledil zacrtanim Putinovim smernicam. Pri¢akovati je nadaljevanje stabilizacijske politike,
kar bo omogocalo Se dodatno zaupanje tujih investitorjev v drzavo in posledi¢no prilive
svezega tujega kapitala (Mesar, 2008).

3.1.3 Ruska kultura

Glavne znacilnosti nacionalne kulture in vrednot, ki izvirajo iz preteklosti, so obicajno
relativno stabilne in se ohranijo ve¢ stoletij. Rusija je na drugi strani primer drzave, kjer so
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nedavne socialne in politiéne spremembe privedle do vecje kulturne dinamike. Preucevanje
ruske kulture v danasnjem cCasu je precej tezavno zaradi turbulentnega obdobja ekonomske
tranzicije, ki povzro¢a mnogo sprememb v nacionalni kot tudi organizacijski kulturi.

V 19. stoletju je Kluchevski ruskemu narodu pripisal lastnost potrpezljivih borcev proti
nesreCam in stiski, zmoznost odli¢nih dosezkov in zmoZnost delovanja na velikem ozemlju.
Drugi intelektualec 19. stoletja Chaadaev je rusko nacionalnost oznacil za nezdruzljivo, kruto
in nagnjeno k nasilju, neosebno kolektivisticno, duhovno svobodno, prijazno, humanisti¢no,
vljudno in v iskanju resnice (Grachev, 2004, str. 162).

V 20. stoletju je rusko kulturo mo¢no zaznamoval komunizem in ruske vrednote so bile
zasenene s sovjetskimi karakteristikami, kot na primer zaznavanje narave kot sovrazno in
nevarno, vera v druzbeno oblast nad posameznikovimi cilji in sprejemanje dveh standardov
zivljenja kot moralno (Grachev, 2004, str. 162).

Zadnjih 20 let so Rusijo zaznamovale dramati¢ne spremembe, ki so se zacele s perestrojko
Gorbacova in prehodom v trzno gospodarstvo. Drzava je zagotovila pravico do svobode
veroizpovedi, zdruzevanja, govora, stavke in demokrati¢nih volitev z ve¢ kandidati.
Komunisti¢ne vrednote, ki so veljale dolga leta, so bile sedaj brezpomenske in obsojanja
vredne. To obdobje je zelo zaznamovalo novo generacijo ruskih poslovnezev, na katere ni
vplivala ideologija totalitarnega rezima. Danasnja kultura se povsem razlikuje od enotnega
sovjetskega misljenja. Na vodje in poslovneze danes vplivajo naslednje poslovne filozofije
(Grachev, 2004, str. 162):

e Dbirokracija, ki temelji na posameznikovih pobudah, vendar pod vplivom drzavnega
birokratskega nadzora;

e strokovnost, ki temelji na maksimalni donosnosti na podlagi strokovnega znanja;

e grabeZljivost, ki temelji na doseganju uspeha preko krutega unicevanja tekmecev s
pomocjo mafije, rasti na vsak nacin tudi preko goljufanja poslovnih partnerjev;

e druzbena odgovornost, ki temelj na povezovanju poslovanja z nacionalnimi interesi,
reSevanjem druzbenih problemov.

Na podlagi zgoraj omenjenih lastnosti se danes oblikujejo razli¢ni poslovnezi. Grachev (2004,
str. 163) prepozna tri skupine:

e stara garda (anlg. Old Guard) so poslovnezi, ki so svoje sposobnosti dokazovali v
preteklosti kot managerji projektov velikega obsega, na primer s podro¢ja tehnoloskih
inovacij, s podro¢ja astronavtike ali vojaske industrije. Izkoriscali so svoje povezave do
kljuénih informacij, birokratske povezave in kontrolo nad resursi. Ti ljudje so danes
obdrzali vodilna mesta v industrijskih gigantih ali v mednarodno konkurenc¢nih sektorjih;

e novi val (anlg. New Wave), ki je poucen o ekonomskih reformah. To so bivsi podjetniki
sive ekonomije, funkcionarji »Drustva mladih komunistov« ali vojaski oficirji, kateri so
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se uspesno preoblikovali v poslovneze. Velik del te skupine predstavljajo mladi ljudje,
la¢ni uspeha in poslovnega znanja. Druga skupina »novega vala« so prisiljeni podjetniki,
ki se bojijo brezposelnosti in so nosilci manjsih trznih transakcij;

¢ mednarodne korporacije (angl. International Corps) so ruski managerji v mednarodnih
podjetjih, ki so razseljeni po drugih drzavah in krepijo ekonomske povezave z Rusijo.

Vpliv globalizacije cuti tudi Rusija, katere vpliv se je okrepil s povecanim razmahom
interneta oz. s prihodom leta 1993. Stevilo uporabnikov skokovito naragéa, vendar so najbolje
pokrita velika mesta, kot na primer Moskva, St. Petersbug. Dostop do interneta in drugi
mnozi¢ni mediji so omogocili pritok informacij o politiki, gospodarstvu in kulturi iz drugih
delov sveta. Dotok informacij je seznanil ljudi z druga¢nimi vrednotami.

Eden najbolj drastiénih sprememb na podro&ju kulture je viden v stalis¢u do religije. Stevilo
vernikov se je namre¢ izredno povecalo zaradi umika ideoloskega pritiska in verske
diskriminacije s padcem komunizma. Komunisti¢na oblast je diskriminirala verne in druzine
duhovnikov, saj naj bi po njihovem mnenju bila vera ena izmed pomembnih ovir pri
uveljavljanju vpliva in mo¢i nad ljudmi. V zadnjih letih naj bi bilo v mestih med 10 in 15%
vernih, na podezelju pa 20 do 25%. Raziskave v zacetku 90-ih let so pokazale med 40 in 45%
vernega prebivalstva, v popisu prebivalstva leta 2002 pa je Ze 85% prebivalstva izreklo za
verne. Najvecji del vernikov je pripadnikov pravoslavne vere, in sicer 62% (Pirogov &
Tvorogova, 2005, str. 383).

Del kulture sta tudi jezik in pisava. Uradni jezik Ruske federacije je ruski, pisava je cirilica in
ima 33 ¢rk. Pismenega je 99,4% prebivalstva, kar pomeni prebivalstvo, ki je starejSe od 15 let
(CIA — The World Factbook, 2008). Eticna sestava prebivalstva v popisu 2002: Rusi 79.83%,
Tatari 3,83%, Ukrajinci 2,03%, Baskirci 1,15%, Cuvasi 1,13%, Ceeni 0,94%, Armenijci
0,78%.

3.1.3.1 Raziskava GLOBE in njene ruske dimenzije

V projektu GLOBE so pridobili tudi podatke od devetih omenjenih dimenzij za ruske
managerje. Rusko nacionalno in organizacijsko kulturo so izmerili tako, da so dali vpraSalnike
450 srednjim managerjem iz treh razli¢nih industrij (telekomunikacije, proizvodnja hrane in
finan¢ne storitve), ki so morali oceniti vrednote, ki so v njihovi druzbi (»kot je«) in vrednote,
katere bi si zeleli imeti (»kot naj bi bilo«). Raziskavo so opravljali med leti 1996-1998, in
sicer v razli¢nih regijah Rusije. Povprecna starost anketirancev je bila 38,8 let. 61,7% je bilo
moskih in 38,3% Zensk. Zaposleni so bili v povprecju 16,8 let, od tega so imeli povprecno 7,4
leta managerskih izkuSenj. Le 5% anketiranih je Ze delalo v mednarodnih podjetjih. Vrednote
in navade so merili s sedemstopenjsko lestvico in prikazali medkulturne enakosti in razlike
(Grachev, 2004, str. 164).
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Slika 4: GLOBE polarni diagram s kulturnimi dimenzijami za Rusijo

izogibanje negotovosti

kolektivizem znotraj skupin usmerjenost k dosezkom

odmik moci usmerjenost v prihodnost

5.9¢

usmerjenost k ljudem samozavestnost

spolna enakopravnost kolektivizem v druzbi

—g— “kot naj bi bilo” e 'k O j”

Vir: M.V. Grachev, Cultural Attributes of Russian Management, 2004, str. 166, Fig. 1.

Tabela 5: Pregled kulturnih dimenzij projekta GLOBE

»kotje«  Mesto izigrve‘;’e ;;ZLMJ ' Mesto 3232’;‘;;
Samozavestnost 3,68 54 3,86 2,83 59 3,71
Usmerjenost v prihodnost 2,88 61 3,84 5,48 34 5,59
Spolna enakopravnost 4,07 2 3,40 4,18 49 5,51
Izogibanje negotovosti 2,88 61 4,16 5,07 18 4,62
Odmik mo¢i 5,52 14 5,15 2,62 40 2,78
Kolektivizem v druzbi 4,50 17 4,24 3,89 60 4,72
Kolektivizem znotraj skupin 5,63 17 5,12 5,79 20 5,64
Usmerjenost k doseZkom 3,39 59 4,09 5,54 55 5,88
Usmerjenost k ljudem 3,94 37 4,09 5,59 18 5,39

Vir: M.V. Grachev, Cultural Attributes of Russian Management, 2004, str. 166, Table 1.

Samozavestnost

Odraza stopnjo, do katere so posamezniki v druZzbi samozavestni, trdni in tekmovalni. »Kot

je« vrednost je 3,68, kar umesca ruske managerje nizko na lestvici, in »kot naj bi bilo«

vrednost je 2,83, kar jih uvrsca Se nizje.

Tranzicijsko obdobje Rusije, ki je bilo v ¢asu izvajanja projekta GLOBE, je zahtevalo od ljudi

bolj samozavestno obnaSanje in trdozivost, ¢e so hoteli preziveti poslovno in druzbeno

preobrazbo drzave. Vendar tradicija, ko so skrbeli drug za drugega, in prvine socialne pomoci

niso dovolile preve¢ samozavestnega obnasanja. Tudi medosebni odnosi (druzinske vezi,

nepotizem, mafija) in kolektivisticne obveznosti so navadno predlagale obnasanje, ki je

nasprotno direktnemu, samozavestnemu in tekmovalnemu.
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Samozavest je prepri¢anje o svoji sposobnosti in znanju, ki igra veliko vlogo pri projektnem
delu. Projektno delo je samostojno delo, ki zahteva medsebojno zaupanje, to pa je pogojeno s
samozavestnostjo, da so posamezniki sposobni izpeljati nalogo skoraj brez direktiv.
Samozavestno delo je bolj u¢inkovito in je navadno hitrejSe opravljeno.

e Usmerjenost v prihodnost

Predstavlja stopnjo, do katere je druzba spodbujena se obnasati z oziri na prihodnost, se pravi
planirati, investirati v prihodnost in odlaSati osebno zadovoljstvo v prihodnje obdobje. »Kot
je« vrednost je 2,88, s ¢imer se Rusija uvr§¢a na zadnje mesto, »kot naj bi bilo« vrednost pa
je 5,48 in nasprotno umesca Rusijo na kar 34. mesto.

Stanje te dimenzije odraZa tranzicijsko obdobje Rusije, vendar na drugi strani ljudje menijo,
da bo po ekonomski stabilnosti stanje drugacno (vrednost »kot naj bi bilo«). V tranzicijskem
obdobju je prihajalo do vladnih reorganizacij, sprememb v zakonodaji in politicne
nestabilnosti, ljudje niso varcevali, saj se je vrednost rublja hitro spreminjala in so prihranke
raje takoj zapravili.

Planiranje prihodnosti je pri projektnem delu nujno potrebno. Pred zacetkom izvajanja
projekta moramo planirati vse aktivnosti, stroSke in Cas izvajanja projekta. Tudi odlasanje
osebnega zadovoljstva v prihodnje obdobje bi povezala s projektnim delom, saj clani projekta
delajo danes, da doseZejo rezultate in nagrade v prihodnosti.

¢ Spolna enakopravnost

Predstavlja stopnjo, do katere druzba minimizira razlike v spolu. »Kot je« vrednost 4,07 in
»kot naj bi bilo« vrednost 4,18 sta dokaj podobni, kar nakazuje na to, da so Rusi trenutno
zadovoljni z enakopravnostjo med spoloma. Trenutno stanje uvrs¢a Rusijo na drugo mesto
kot zelo enakopravno drzavo. Vendar ko rezultat primerjamo z drugimi drzavami, je Rusija
manj zainteresirana za povecevanje enakopravnosti kot ostale drzave.

Ce pogledamo ruski narod v srednjem veku, je stanje egalitarizma popolnoma drugaéno.
Vloga moskega in Zenske je strogo dolocena, moski so bili zadolZeni za dela izven doma (lov,
poljedelstvo) in so bili predstavniki druzine, medtem ko so zenske skrbele za domaca dela.
Vendar se je s povecanim vplivom drzave in kasneje v ¢asu komunizma stanje spremenilo.
Med Stalinovim vladanjem in 2. svetovno vojno se je Stevilo moskega prebivalstva moc¢no
zmanjSalo in Zenske so bile prisiljene poprijeti za moska dela. Drzava je poskrbela za
enakopraven dostop do izobrazevanja in socialnih ugodnosti in skrbela za pravo ravnotezje
moskih in Zensk na upravnih in politi¢nih polozajih. Leta 1990 po razpadu komunizma se je
stanje v drzavi spremenilo. Tega leta je bilo zaposlenih 37 milijonov moskih in 38 milijonov
zensk, medtem ko 5 let kasneje kar 39 milijonov moskih in samo 33 milijonov Zensk. Ce
primerjano ruske vrednote z vrednotami drugih drzav, med ruskimi managerji ni opaziti
teznje po povecanju enakopravnost med spoloma, kar ocitno odseva patrimonialen sistem
tradicionalne ruske druzbe.
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Spolna enakopravnost lahko vpliva na projekt preko tega, ali ¢lani sprejemajo razmerje
moskih in zensk, ki sodelujejo pri skupni nalogi. V kolikor se nekateri s tem ne strinjajo,
prinesejo v timsko delo negativno energijo, ki lahko povzro¢i konflikte.

e Jzogibanje negotovosti

Predstavlja stopnjo, do katere druzba zaupa formalnim pravilom in okvirom Zivljenja, da
omilijo negotovost v prihodnosti. Vrednost »kot je« 2,88 jih uvrS¢a najnizje in si jo lahko
tolmacimo kot sprejemanje negotovosti. Vrednost »kot naj bi bilo« je 5,07, kar uvrs¢a Rusijo
na 18. mesto. Ljudje si zelijo plansko gospodarstvo, kjer so bile stvari doreene in planirane,
brez negotovih situacij. Danes se morajo managerji hitro in kreativno prilagajati na hitro
spreminjajoce se trge.

Negotovost je lastnost, ki spremlja tudi projekte. Povezana je s planiranje prihodnosti, ki jo je
tezko predvideti. Negotovost lahko v ¢lanih projekta vzbudi nezaupanje, kar nima pozitivnega
vpliva na odnos med managerjem projekta in njegovimi c¢lani. Na drugi strani lahko
negotovost deluje tudi pozitivno na tiste posameznike, ki potrebujejo adrenalinsko delo.

¢  Odmik modi

Je stopnja, do katere Clani organizacije pricakujejo neenakomerno porazdelitev moci. Na
primeru Rusije se dejansko stanje in pricakovanja zelo razlikujejo. »Kot je« je 5,52, ko so
povprasali o pricakovanjih, pa so dobili stopnjo 2,62.

V preteklosti je Rusija dozivela velike spremembe v vedenju in vrednotah, povezanih z
dimenzijo odmika moc¢i. V predrevolucijskem obdobju je veljal sistem, kjer skoraj ni bilo
srednjega sloja prebivalstva, moc¢na centralizacija mo¢i v rokah drzave in pomanjkanje
demokrati¢nosti. Ta trend se je nadaljeval tudi v ¢asu Stalina, kjer je bila partija center moci.
Trenutne demokrati¢ne reforme bodo lahko zmanjsale vpliv politike in povecale ekonomsko
svobodo in tekmovalnost in s tem pripeljale v drzavo vrednote, katere ljudje cenijo, t.j.
decentralizirana moc.

Za projektno delo je znacilna enakomerno porazdeljena moc, saj je za njih znacilno timsko
delo, kjer mora vsak prevzeti odgovornost za svoja dejanja. Vodja projektnega tima jih samo

usmerja in povezuje njihovo delo.

¢ Kolektivizem v druzbi

Predstavlja stopnjo, do katere spodbujajo kolektivisticna dejanja in kolektivisticno
razdeljevanje resursov. V Rusiji ta dimenzija dosega vrednost 4,50 (17. mesto). Ta podatek
odraza tradicionalno skupinsko vedenje, ki sega v €as socializma. Na drugi strani si Rusi
zelijo ravno nasprotno, na lestvici dosegajo vrednost 3,89, kar jih uvrsca na 60. mesto, kar
ponazarja proces razpadanja druzbe in zlom tradicionalnih kolektivisti¢nih vrednot.
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e Kolektivizem znotraj skupin

Meri stopnjo, do katere Clani skupine izraZajo zvestobo, ponos in vezanost na skupino, kateri
pripadajo. »Kot je« vrednost je visoka, in sicer 5,63, in umesca Rusijo med vodilne drzave v
tej dimenziji. »Kot naj bi bilo« vrednost je Se vedno visoka, vendar premesti Rusijo na malo
nizje mesto.

Stereotip Rusov je, da so zelo kolektivisticna druzba. 1z zgodovinskega vidika so ljudje Ziveli
na prostranih obmo¢jih in jih je narava silila, da so ziveli v skupnostih (rus. obshina). Na
drugi strani je pravoslavna vera tudi podpirala moc¢ne druzinske vezi. Izrazanje
posameznikove svobode ni bilo zazeleno in vcasih celo zmagovanje ni bilo povsod cenjeno.
Ekonomske reforme konec 19. in zaetek 20. stoletja so zacele razdirati kolektivisticne
vrednote. Po reformah je bila vefja posameznikova svoboda, kot na primer migracije,
ustvarjanje trga delovne sile, dostop do izobrazevanja, demokrati¢ni trend, vendar zatrta s
politi¢no zvestobo partiji, ki ga je konstantno nadzorovala. Kolektivisticno vedenje je bilo
nujno v ¢asu nevarnosti, kot na primer v ¢asu bojev za nacionalno prezivetje v 2. svetovni
vojni. Nenazadnje so preko medijev prisle v Rusijo informacije o zahodnih vrednotah in
podjetnistvu, ki sedaj sili ljudi, da tezijo k bolj individualisticnemu obnaSanju. Rusi trenutno
odrazajo izrazito protislovje individualistiénega obnaSanja, nizke druzbene odgovornosti in
obenem aktivnega mrezenja za prezivetje, ki ga pogosto izzovejo kriminalne zdruzbe.

Kolektivizem v druzbi, predvsem pa kolektivizem znotraj skupin, je lastnost projektnega dela.
Rozman (2003, str. 5) navaja kot lastnost timskega dela poistovetenje posameznika z ekipo,

kar pomeni, da se cuti pripadajocega timu oz. kolektivu, kjer vsi sledijo enakemu cilju.

e Usmerjenost k dosezkom

Predstavlja stopnjo, ki spodbuja posameznika k povecanju uspesnosti in odli¢nosti. V primeru
Rusije porocajo o dokaj nizki usmerjenosti k dosezkom (3,39), medtem ko je rezultat 5,54
»kot naj bi bilo« bistveno visji, vendar Se vedno postavlja Rusijo dokaj nizko na lestvici (55.
mesto).

V casu Sovjetske Zveze podjetniki niso bili motivirani za doseganje izrednih rezultatov, saj ti
niso sovpadali s planskih gospodarstvom. Ce so jih Ze nagradili, je bil to vi§ji poloZaj na
hierarhi¢ni lestvici in ne denarne nagrade. Med masovno privatizacijo v letu 1990 so
podjetniki velikih korporacij pridobili bogastvo tako, da so dokapitalizirali podjetja na podlagi
odkupnih shem. UspesSnost so dosegali z ignoriranjem eti¢nih standardov in moralnih pravil in
s tem dimenzijo usmerjenosti k ljudem pripeljali do tako nizke vrednosti. Danes majhna
podjetja predstavljajo primere visoke usmerjenosti k ljudem z druzbeno odgovornim
vodenjem.

Po Rozmanu (2003, str. 5) je usmerjenost v rezultate oz. v kon¢ne dosezke lastnost, znacilna
za timsko delo. Cilj vsakega projekta je nek nov izdelek ali storitev in ne snovanje tesnih
medsebojnih odnosov in zaupanja.
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e Usmerjenost k ljudem

Meri stopnjo, do katere druzba nagrajuje posameznike za njihovo odkritosrénost, postenost,
prijaznost in dobroto. »Kot je« vrednost je 3,94, nasprotno je kazalec »kot naj bi bilo« dokaj
visok, in sicer 5,59. V poslovnem svetu je veliko nepostenosti in korupcije, etiéne norme in
morala niso visoko cenjene Trenutno obnasanje v poslovanju je izkoris¢evalsko, ve€ina
premozenja se nahaja v rokah nekaj ljudi. Dvomi in nezaupanje je bolj pravilo kot
pri¢akovanje.

Ceprav odkritosrénost, postenost, prijaznost in dobrota niso glavne lastnosti projektnega dela,
so kljub temu pomembne za nemoteno delo &lanov projekta. Clani morajo biti drug do
drugega prijazni, da ne prihaja do konfliktov, ki pomenijo dodatna tveganja za projekt.

3.1.4 Poslovni bonton

Poslovna praksa se v Rusiji prav tako zelo spreminja. PoslovneZi imajo vedno ve¢ moznosti,
da potujejo in si nabirajo mednarodne izkusnje. Veliko poslovnezev si je izobrazbo pridobilo
tudi na zahodu in so seznanjeni z zahodnimi normami, na drugi strani pa so se tisti, ki so
Studirali v Rusiji, izobraZevali v zahodnih poslovnih programih. Poslovni obicaji v Rusiji so
dokaj podobni tistim na vzhodu, ¢eprav imajo nekaj posebnosti.

Pri vstopu na ruski trg je pametno imeti posrednika, ki zna ruski jezik in si lahko hitreje
pridobi zaupanje in vzpostavi dobre poslovne odnose. Pri tem je dobro stopiti v stik z l[judmi
na ¢im vi§jih poloZajih, saj podrejeni ne upajo tvegati in raje sledijo navodilom. Pri srecanju
se rokujejo samo moski, z Zensko samo takrat, ko sama ponudi roko, drugafe se samo
nasmehne in pokima z glavo. Pri pogajanjih ima veliko veljavo subjektivno mnenje, zato je
dobro vzpostaviti dobre osebne odnose. Vendar ilegalne poti in korupcija niso priporocljive.
Pogajanja zahtevajo veliko potrpeZzljivosti, vendar lahko na koncu dosezemo dobre pogoje.
Rusi ne marajo ljudi, katerih glavni namen je samo posel. Obicaj pitja alkohola je asociacija,
ki jo dobimo najprej, ko pomislimo na Ruse. V resnici ni potrebno spiti ogromne koli¢ine
alkohola, da z njimi sklene$ posel. Niso uzaljeni, ¢e gostje ne zelijo piti alkohola, je pa lahko
vecerja nacin, kako hitro spoznati pravo stran poslovnega partnerja. Pri nazdravljanju so
pomembne zdravice, vendar pri trku ni nujno gledati v oci. Poslovna sre¢anja je dobro
organizirati vnaprej, saj lahko dogovarjanje za termin z vladnimi pisarnami traja tudi 6
tednov, en dan pred sreCanjem pa moramo potrditi prihod. Prvi sestanek je samo formalen, da
se predstavimo in jih prepri¢amo, zakaj smo boljsi od konkurence. Ceprav so Rusi fleksibilni
glede Casa, vseeno pricakujejo od tujcev tocnost. Nestrpnost v primeru zamude poslovnega
partnerja velja za nevljudno. Srecanja so navadno daljSa od nacrtovanega. Terminskih rokov
se ne drzijo strogo, zato je pametno postaviti predasne roke. Od drugih narodov, ki dajo
veliko na osebne odnose, se Rusi razlikujejo po tem, da so pri izrazanju zelo direktni (Pirogov
& Tvorogova, 2005, str. 389).
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Ruska obleka je enostavna, temna obleka s kravato in belo srajco za gospode in temna obleka
s svetlo bluzo za dame. Ravno tako se damam priporoca izogibanje diSavam, Sminkam in
pretiranemu nakitu. Damo se navadno naslavlja s priimkom in ne z njenim imenom. Na
sestankih suknji¢a ne smemo obesati ¢ez zadnji del stola, saj to smatrajo kot zaljivo, prav tako
je nevljudno stati z eno roko v enem zepu na javnem prostoru.

Rusi imajo radi darila. Poslovna darila, ki so sprejemljiva na sestankih, so predmeti za
pisarno, kvalitetni nalivniki ali kemic¢ni svincniki in izbrana vina. Nikakor naj ne bo darilo
vodka, saj si bodo razlagali, da gostitelji nimajo izbranega okusa (Izvozno okno, 2008).

Pogajanja so navadno pocasna, saj Rusi neradi hitijo. V pogajalsko ekipo je dobro vkljuciti
tudi strokovnjake. Ker je pomembna hierarhija, spostujejo leta in pozicijo, raje se pogajajo z
nekom na enakem polozaju. Kompromise sprejemajo kot Sibkost in pogajanja bodo
nadaljevali tako dolgo, da bodo gostje popustili. Da nas prisilijo v druga¢no mnenje, se lahko
zgodi, da bodo jezni odsli sredi sestanka ali nam grozili, da bodo prekinili poslovne odnose.
Rusi dostikrat uporabijo Cas kot taktiko, Se posebno ko vedo, da imamo dolocen skrajni rok.
Ce jim pokazemo, da smo nervozni zaradi roka, potem bodo nalaié $e bolj zamujali
(Kwintessential, 2008).

3.2 Slovenija in slovenska kultura

Slovenija je mlada drzava, ki se je osamosvojila leta 1991. Takoj po osamosvojitvi smo zaceli
s tranzicijo iz socialisticnega v trzno gospodarstvo. Ta proces je sicer samo v doloceni meri
podoben ruskemu tranzicijskemu procesu. Enako obema drzavama je, da je bilo v Casu
socializma le malo privatnih podjetij, kjer je bilo povprecno zaposlenih samo 5 ljudi.
Pomembna razlike med drzava je, da je bil lastnik ruskih podjetij drzava, medtem ko so bila
slovenska podjetja v lasti zaposlenih, kar je podobno privatnemu lastni§tvu. Ze v pred-
tranzicijskem c¢asu so imeli slovenski managerji precej pooblastil glede proizvodnje in
oblikovanja cen izdelkov. Ta poseben status slovenskih podjetij in mo¢ne vezi z zahodnim
trgom so nam pomagale k hitri ozivitvi gospodarstva v za¢etnem obdobju tranzicije (Hisrich,
Bucar & Oztark, 2003, str. 7). Vse boljsi kazalci BDP-ja, letne gospodarske rasti, zmanj$anja
brezposelnosti in majhna inflacija so pripomogli, da smo lahko ena med prvimi vzhodnimi in
srednjeevropskimi drzavami kandidirali za vstop v Evropsko Unijo, 1. maja 2004 pa smo
postali polnopravni ¢lani EU.

3.2.1 Hofstedove dimenzije

V okviru Hofstedove raziskave je bila Slovenija Se pod okriljem Jugoslavije, zato takratni
podatki ne drzijo za danaSnjo Slovenijo. Po drugi strani smo od ¢asa Hofstedove raziskave do
danes preziveli tranzicijsko obdobje, ki je vplivalo tudi na oblikovanje nasih vrednot.
JazbeCeva (2005, str. 88-96) je leta 2004 opravila raziskavo med slovenskimi poslovneZi na
podlagi Hofstedovega vpraSalnika. Rezultati so bili sledeci:
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odmik moci je relativno majhen (27,85) in kaze na majhno nagnjenost k neenakosti v
druzbi. Slovenci pri¢akujemo in izrazamo potrebo po majhni razliki v moc¢i, po
sodelovanju in soodlocanju v druzbi. Vendar direktorji slovenskih podjetij ne kazejo
pretiranega zadovoljstva z nizko stopnjo odmika moc¢i med nadrejenimi in podrejenimi.
Pravijo, da srednji razredi zase zahtevajo veliko pravic, na drugi strani pa nocejo
prevzemati odgovornosti. JazbeCeva je v intervjujih dobila obcutek, da direktorji
izkoriS§¢ajo prednosti nizkega odmika moci, to je odprtost informacij do zaposlenih,
posvetovanje s podrejenimi, spodbujanje predlogov za izboljSave ter samoiniciativnost;
izogibanje negotovosti je lastnost slovenskih poslovnezev, kar je pokazala vrednost 71,74
za Slovenijo. Od tod verjetno izhaja tudi izogibanje prevzemanja odgovornosti in
nenaklonjenost delu v matri¢nih organizacijah. Slovenci smo nagnjeni k redu, zakonom,
postopkom, disciplini in pravilom. Naklonjeni smo predvidljivim in stabilnim situacijam,
saj nestabilne situacije povzrocajo napetost pri delu. V ozadju te dimenzije je potreba
Slovencev po varnosti. Visok kazalec opozarja tudi na nagnjenost k nestrpnosti,
etnocentrizmu in ksenofobiji;

individualizem/kolektivizem uvrs¢a Slovenijo v sam vrh individualistiénih drzav
(kazalec 107,72), ne glede na to, da smo bili pred 20 leti del mocne kolektivisti¢ne drzave.
Visoka stopnja individualizma je tudi posledica trznega gospodarstva. Slovenski
poslovnezi cenijo osebni ¢as, svobodo in izzive. Prosti €as delijo s tistimi, katere si sami
izberejo. Velik pomen pripisujejo raznolikemu delu, ki jim prinasa zadovoljstvo in s
katerim se lahko posameznik dokaze sebi in drugim. Po drugi strani nam kolektivizem iz
prejSnjega sistema ni bil pisan na kozo, saj nam ni dovolil ustvarjalnosti. Slovenci smo po
naravi zavistni, kar pomeni, da je treba drugega prekositi. Individualisti smo, ko gre za
pravice, ko pa gre za sprejemanje poslovnih odlocitev, smo kolektivisti. Timsko delo ne
zazivi, saj so nekateri vodje raje za racunalnikom kot z ljudmi;

moskost/Zenskost pokaze, da med slovenskimi poslovneZi prevladujejo Zenske vrednote,
kar pokaze vrednost dimenzije 20,26, kar sprva ni logi¢no. Moski so vec¢ji individualisti
kot zenske, v politiki in gospodarstvu Se vedno dominirajo moski ter katoliSke drzave so
bolj moske kot Zenske. Kljub temu nizka vrednost dimenzije nakazuje na to, da Slovenci
tezko prenasamo neenakost, prizadevamo si za dobre medsebojne odnose in kakovost
zivljenja in skrbimo predvsem zase ter najozjo druzino;

dolgoro¢na usmerjenost z vrednostjo 32,61 uvrsc¢a Slovenijo med relativno kratkoro¢no
usmerjene drzave. Varénost ni vrednota, prav tako nas trdo delo ne bo pripeljalo do
boljsega zivljenja. Za kakovostno zivljenje in zadovoljevanje potreb si prizadevamo v
sedanjosti. Razlog za kratkoro¢no usmerjenost lahko izhaja iz tranzicijskega Casa, ko ni
bilo mozno dolgoro¢no razmisljati zaradi nestanovitnih razmer. Kratkorocnost povezujejo
tudi z visoko socialno varnostjo in nizko brezposelnostjo, srednji sloj prebivalstva pa
zadovoljuje relativno veliko materialnih potreb (hisa, avto, pocCitnice). Po tretji strani pa
smo narod, ki ni naklonjen tveganju, medtem ko je dolgoro¢no planiranje podvrzeno
tveganju.
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Predstavitev Slovenije ni tako obSirna kot Rusije zato, ker menim, da bodo bralci te
diplomske naloge Slovenci in zato ni potrebe po obSirnih razlagah. Kratko predstavitev sem
vkljucila zato, da dobimo nek vpogled v slovensko kulturo in da jo bom v nadaljevanju lazje
primerjala z rusko. Kot sem omenila ze v zacetnih poglavjih, moramo poznati tudi lastno
kulturo in nacin naSega razmisljanja, da lahko razumemo kulturo nasih poslovnih partnerjev.
Ce se ne zavedamo nasih vzorcev obnasanja, tudi ne moremo brez predsodkov sprejemati
razli¢na vedenja druge kulture.

V naslednjem poglavju bom dejstva o Rusiji in Sloveniji primerjala ter poskusila poudariti
tiste razlike, ki najbolj vplivajo na medkulturno projektno delo in ga ovirajo.

3.3 Primerjava kulturnih razlik med Slovenijo in Rusijo, ki vplivajo na
uspeh projekta

Glede na literaturo o kulturnih razlikah, ki sem jo preudila, ter literaturo na temo vodenja
mednarodnih projektov, sem predpostavila naslednje faktorje, ki predstavljajo tveganja v
mednarodnih projektih in izhajajo iz kulture. Ti faktorji so:

e cdas — ta faktor nam pokaze, kako ljudje dojemajo Cas, v kolik$ni meri sta jim cas in
tocnost pomembna. Ta faktor je povezan tudi z dimenzijo sekvencnost in sinhronost ¢asa
po Trompenaarju in Hampden-Turnerju;

e komunikacija — s tem faktorjem je miSljen nadin komuniciranja, kako Iljudje
komunicirajo, formalno ali neformalno. Vkljucuje tudi sprejemanje povratnih informacij,
kritik, uporabo jezika, neverbalno komuniciranje in nacin diskutiranja v razli¢nih drzavah.
Povezana je z dimenzijo nevtralne in emocionalne povezave po Tromenaarju in Hampden-
Turnerju;

¢ individualizem in Kolektivizem — izraza stopnjo individualizma v kulturi. To lahko
vidimo na primer, ali ¢lani skupine delajo samo, da doseZejo cilj ali se trudijo tudi za
medsebojne odnose. Ta faktor se pojavi tudi kot dimenzija pri Hofstedu ter pri
Trompenaarju in Hampden-Turnerju kot individualizem/komunitarizem;

e avtoriteta, odgovornost, mo¢ — koncentracija avtoritete, odgovornosti in moci je
pomembna v vsaki organizaciji. Glede na to, da se pri mednarodnih projektih ustvari nova
projektna organizacija s Clani iz razlicnih kultur, je zanimivo, kako bodo razdelili
avtoriteto, odgovornost in mo¢. Vzpostavitev hierarhije, komunikacijskih kanalov in
kontrole, ki jih cClani projekta ne sprejmejo, jih lahko demotivira ali celo vzbudi
nezaupanje. Ta faktor je povezan s Hofstedovo dimenzijo odmika moci, ki meri problem
neenakosti in kdo ima moc¢ nad kom, ter odmikom moci po raziskavi GLOBE;

e potreba po strukturi in pravilih — ta faktor pokriva Hofstedovo dimenzijo izogibanje
negotovosti in enako dimenzijo raziskave GLOBE, ki vodi v razlikovanje potreb po
strukturi, pravilih in to¢nih navodilih. Prav tako se nanasa na Trompenaarjevo in
Hampden-Turnerjevo dimenzijo univerzalizem in partikularizem;
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e sodelovanje in tekmovanje — ta faktor se nanasa na Hofstedovo dimenzijo moskosti in
zenskosti. Izraza stopnjo, koliko ¢asa posvetijo ¢lani projekta za doseganje cilja in koliko
za dobro atmosfero v skupini. Prav tako je povezan z Trompenaarjevo in Hampden-
Turnerjevo dimenzijo osebne in prepletene povezave.

Vsi zgoraj navedeni faktorji in njihove razlike med kulturami lahko privedejo do konfliktov in
nesporazumov, ki imajo lahko za posledico prekoracitev rokov ali stroskov projekta.

V internacionalnih projektih se teh Sest faktorjev prepleta med seboj. Na primer zaznavanje
Casa je povezano s tem, koliko ¢asa si bodo projektni ¢lani vzeli za medsebojno komunikacijo
ali za dokoncanje naloge. Povezana sta tudi faktorja individualizm/kolektivizem ter
sodelovanje in tekmovanje. Individualisti so bolj nagnjeni k tekmovanju, kolektivisti pa k
sodelovanju in doseganju ciljev kot celotna skupina. Kot kaZejo primeri, so faktorji
medsebojno odvisni, kar je prikazano na sliki 5.

Slika 5: Medsebojna povezanost faktorjev vpliva kulture na projektno delo
cas

individualizem in komunikacija
kolektivizem '
MEDKULTRUNE
RAZLIKE KOT VIR
TVEGANJA
avtoriteta, sodelovanje in
odgovornost, mo¢ | '~ tekmovanje

potreba po strukturi
in pravilih

Vir: Lasten.

V naslednjih odstavkih bom omenjenih Sest faktorjev razlozila na primeru Rusije in Slovenije,
kako se le-ti razlikujejo glede na dve razli¢ni kulturi. Poskusila bom tudi prikazati nevarnosti
za projektne managerje mednarodnih projektov.

3.3.1 Cas

Dojemanje ¢asa v Sloveniji in Rusiji se razlikuje. V Rusiji 15-minutna zamuda ni zalitev, saj
je vsaj v glavnem mestu Moskvi promet zelo gost in je Cas za pot tezko planirati. Tudi rokov
se ne drzijo. Obljubijo, da bodo naredili zadano nalogo ¢ez pol ure, v resnici pa jo naredijo
Sele ¢ez 2 dni. Vzrok za njihove zamude lahko i§¢emo tudi v zgodovini. Za ¢asa tlacanstva so
delali brez pretiranega napora, saj obdelovana zemlja ni bila njihova in so naredili samo
toliko, da so zadovoljili zahtevane norme tlacanov. V ¢asu socializma se je pogosto dogajalo,
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da delavci niso dobili place tudi po 3 mesece. Vseeno so hodili na delo, ker so ga radi
opravljali, vendar vanj niso vlagali veliko energije. Poleg tega pa Rusi prostor dojemajo preko
Casa, na primer ko ho¢ejo ponazoriti razdaljo med eni in drugim krajem, povedo, koliko ¢asa
potujes od tega do drugega kraja. Nasprotno pa Slovenci navajamo razdalje v prostorskih
merskih enotah.

V Sloveniji tudi velikokrat sliS§imo, vsaj na fakultetah, da je akademskih 15 minut
sprejemljivih, kar pa velja bolj za Studente in profesorji tega ne sprejemajo z navdusenjem. V
poslovnem svetu, posebno na sestanke, ni vljudno zamujati, razen ¢e obstaja tehtno opravicilo
za zamudo. Prihajanje v sluzbo je zazeleno vsaj 5 ali 10 minut pred zacetkom, da se lahko
delavci pripravijo za delo. Tudi rokov se Slovenci v veliki meri drzimo, saj nas navadno
pogodbe zavezujejo k penalom v primeru zamud.

Na projektih med Slovenci in Rusi lahko zaradi razli¢nega dojemanja Casa pride do tvegan;.
Slovencem svetujem, naj Rusom postavijo predCasne roke, da kon¢ni rok projekta ne bo trpel.

3.3.2 Komunikacija

Ruski nac¢in komuniciranja je formalen (Hrastelj, 2001, str. 71). Glede na raziskave Hall-a, ki
deli kulture na visokokontekstne ter nizkokontekstne, spada Rusija med visokokontekstne
kulture (High Context vs. Low Context, 2007). To pomeni, da vseh svojih mnenj ne izrazijo z
besedami, ampak z mimiko oz. z neverbalno komunikacijo. Veljavo ima subjektivno mnenje,
zato je dobro vzpostaviti dobre osebne odnose. Podpisane pogodbe o poslovnem sodelovanju
veljajo le toliko ¢asa, dokler so v obojestransko korist, ve¢ pomenijo dobri odnosi ter
postenost. Lastnost visokokontekstnih kultur so tudi hierarhi¢ni odnosi in spoStovanje
statusnih razlik.

Slovenija kot vecina evropskih drzav spada med nizkokontekstne kulture, kar je znacilno za
bolj individualisti¢ne drzave. Znacilno za Slovence je tudi, da status ni tako pomemben kot pa
izku$nje in znanje. Komunikacija med nami hitro postane neformalna in imenujemo ljudi po
imenu in ne po priimku. Smo direktni in povemo kar mislimo, kretnje in mimika obraza niso
tako pomembni. Ce menimo, da netesa ne bomo zmozni narediti, reéemo preprosto »ne«.
Osebe imajo navadno ve¢ odgovornosti in opravljajo ve¢ nalog hkrati. Poudarek dajemo
nalogam in ne vzpostavljanju dobrih odnosov.

Glede na to, da je Rusija visokokontekstna kultura, Slovenija pa nizkokontekstna kultura in da
sta ta dva nacina komuniciranja med seboj razlicna, lahko pride do tveganja nastanka
konfliktov. Slovenci bi raje takoj presli k poslom in ¢im prej podpisali pogodbo, medtem ko
se Rusi najprej osredotoijo na vzpostavitev dobrih osebnih odnosov in ne marajo ljudi,
katerih glavni namen je samo posel.
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3.3.3 Individualizem in kolektivizem

Slovenci smo bolj individualisti, kar nam dovoli ve¢ ustvarjalnosti. Na drugi strani so Rusi
kolektivisti, vendar jih novo trzno gospodarstvo sili v bolj individualisticno obnasanje. Na
podlagi tega Slovenci veC Casa porabimo za doseganje ciljev, medtem ko Rusi dajo veliko
tudi na dobre medsebojne odnose. Za njih je pomembno druzenje, tudi po sluzbi se radi
zbirajo in prezivljajo skupaj praznike. Ravno zaradi ustvarjanja dobrega vzdusja v timih se
navadno zavlecejo koncni roki. Slovenci pa smo pozrtvovalni in delamo, da dosezemo cilj
projekta ter ustvarimo dobicek. VCasih se v slovenskih timih zgodi, da se tik pred odlo¢ilnim
korakom med seboj skregajo. Menim, da pride do tega zato, ker ne dajo veliko pozornosti na
medsebojno sodelovanje in hoce vsak doseci svoj prav, saj smo Slovenci po naravi zavistni in
hocemo biti vedno boljsi od drugih.

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

3.3.4 Avtoriteta, odgovornost, mo¢

Rusi so dolga leta ziveli v sistemu s centralizirano mo¢jo in brez demokrati¢nega odlocanja.
Ta zgodovinska dejstva so vidna Se danes, zato pri projektnem delu potrebujejo vodjo, ki jih
usmerja. Vodjo upostevajo takrat, ko zna tudi dobro argumentirati svoje odlocitve. Tudi
stopnja odmika moc¢i po raziskavah GLOBE za Rusijo potrjuje dejstvo, da je moc
neenakomerno porazdeljena. Na drugi strani dosega Slovenija po Hofstedu majhno stopnjo
odmika mo¢i, kar pomeni, da so vloge v projektnih timih na isti ravni hierarhije. Pozitivno pri
tem je, da so informacije dostopne vsem ¢lanom projekta, ki se med seboj lazje posvetujejo.

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

3.3.5 Potreba po strukturi in pravilih

Rusi sprejemajo hierarhijo, katera se je utrdila v 70-ih letih komunizma. Podrejeni niso
naklonjeni sprejemanju tveganja, zato je pri sodelovanju z njimi potrebno pristopiti do osebe,
ki je viSje na hierarhi¢ni lestvici, saj ima ve¢ pooblastil (Hrastelj, 2001, str. 71-72). Podrejajo
se projektnim managerjem ter nacrtom, saj s tem izrazajo kolegialen odnos do sodelavcev.
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Glede na raziskavo JazbecCeve (2005, str. 88-96) se Slovenci izogibamo sprejemanju
odgovornosti in nismo naklonjeni matri¢nim organizacijam. Torej potrebujemo strukture in
pravila, da je naSe delo u¢inkovito. Menim pa, da je vedno ve¢ manjSih organizacij, kjer velja
timsko delo kot vrednota, posamezniki so bolj ustvarjalni in ne potrebujejo strukture ter
pravil.

Pri interakciji med Rusijo in Slovenijo menim, da bi bilo dobro pred zacetkom projekta
definirati strukturo in pravila. Rusi so naklonjeni strukturi, prav tako tudi vec¢ja slovenska
podjetja. Do nezadovoljstva lahko pride, ko bodo manjsa slovenska podjetja, ki imajo timsko
organizacijsko strukturo, sodelovala z Rusi. Vendar menim, da so le-ta fleksibilna in se bodo
lahko prilagodila ruskemu na¢inu razmisljanja.

3.3.6 Sodelovanje in tekmovanje

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

4 PRIPOROCILA ZA MANAGERJE PROJEKTOV

Managerji projektov, ki se Sele odlocajo za projektno delo na medkulturni ravni, ¢aka pred
uspeSnim vodenjem mednarodnih projektov Se nekaj dela, da pridobijo medkulturne
kompetence. To pomeni, da bodo sposobni razlo€evati medkulturne razlike in njihov vpliv na
samega sebe in druge, sprejeti te razlike ter jih nato uporabiti kot prednost. Ko se ucijo
medkulturnih kompetenc gredo ¢ez 4 faze ucnega procesa. V prvi fazi se oseba ne zaveda
medkulturnih razlik ter ne razume, kako so ljudje lahko razli¢ni. Kontakt in stik z ljudmi iz
druge kulture privede do stanja, kjer se ljudje zavedajo prisotnosti kulturnih razlik. Ljudje
razumejo, da obstajajo tudi drugacni nacini vedenja, kot je njihov. Naslednja faza je faza
strpnosti. Na tej stopnji ljudje zacnejo razumeti, da obstaja ve¢ nacinov vedenja in znebijo se
etnocenticnih obsodb. V cetrti fazi je prehod iz strpnosti na razumevanje, da lahko
medkulturne razlike uporabimo v pozitivni smeri, kar privede do uspeSnega timskega dela in
do integracije razli¢nih kultur (Berger, 1996, str. 2).

Moznosti, kako osvojiti mednarodne kompetence, so, da se jih nau¢imo sami preko knjig ali
da vpraSamo druge, da se udelezimo izobrazevanja na temo medkulturnih razlik. Lahko si
najamemo ucitelja z medkulturnimi veS¢inami (anlg. intercultural coach). Skrajna moZnost
je, da, ko zZe pride do sporov zaradi kulturnih razlik, najamemo mediatorja, ki razume
medkulturne konflikte.
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Obstajajo trije razli¢ni nacini, kako se lahko sami nau¢imo medkulturnih kompetenc. En nacin
je, da si preberemo oz. ogledamo sekundarne vire (knjige, filme). Ta naCin navadno okrepi
stereotipe. Drugi nacin je, da vprasamo ljudi iz druge kulture, kakSno je v njihovi kulturi
sprejemljivo obnasanje. Tretji, najbolj ucinkovit nacin je, da negotovost zmanjSamo preko
interakcije z ljudmi iz druge kulture. To pomeni, da se na primer preselimo za nekaj casa v
drugo drzavo, kjer se nato vsakodnevno srecujemo z razlicnostjo kultur. Ta nacin je tudi
najboljsi za ucenje tujega jezika, ki je tudi del medkulturnih kompetenc.

Udelezba na razli¢nih seminarjih, kjer nas naucijo oz. vsaj opozorijo na medkulturne razlike,
je vsekakor tudi uspesen nacin pridobivanja potrebnega znanja za mednarodno sodelovanje.
Podjetje Interlink z Danske organizira seminar »Management of Multicultural Projects«, kjer
naucijo udelezence, kako kultura vpliva na zacetek projekta, organizacijsko strukturo, metode
koordinacije in komunikacije ter na konfliktni management. Izobrazevanje izvajajo preko
predavanj ter timskega dela, kjer se udelezenci ucijo na primerih (Vonsild, 1996, str. 2). Tudi
v okviru IPMA izobrazevanj (anlg. International Project Management Association) ze od leta
1992 vsako leto organizirajo seminar z naslovom »Managing Cultural Diversity in
International Projects« (Vonsild, 2005, str. 8).

Najem ucitelja z medkulturnimi ves¢inami pomeni, da najamemo osebo, ki je dosegljiva vsem
¢lanom projekta in nima pooblastil za sprejemanje odlocitev, vendar samo pomaga ¢lanom, da
spoznajo in resijo probleme, povezane z razlicno kulturo, da lazje sprejmejo prave odlocitve
in tako povecajo ucinkovitost tima (Marquardt & Horvath, 2001, str. 160).

Vkljucitev mediatorja je podobno kot najem ucitelja, razlikuje se le v tem, da mediatorja
vklju¢imo Sele takrat, ko ze pride do konfliktov. Njegova naloga je, da pomaga timu, da se
pogovorijo, odkrijejo medkulturne konflikte in pridejo do resitve. Zal ni nobene univerzalne
reSitve, kako se izogniti medkulturnim konfliktom, zato mora biti ucenje mediatorja
prilagojeno razli¢nim kulturam.

SKLEP

Kultura je kolektivno programirano misljenje, ki razlikuje eno skupino ljudi od druge. Med
seboj se razlikujejo zaradi razlicnih pogojev in okolij, v katerih se posamezne kulture
razvijajo. Na kulturne razlike naletimo v vsakodnevnem zivljenju, bodisi na razlike med
organizacijskimi kulturami razli¢nih podjetij ali nacionalnimi kulturami med drzavami. Nanje
navadno postanemo pozorni, ko pride do konfliktov zaradi druga¢nega nacina razmisljanja, ki
se nam zdi nesmotrno ali nerazumljivo.

Internacionalno sodelovanje je v sodobnem poslovnem svetu vedno pogostejSe, zato je tudi
poznavanje, predvsem pa zavedanje razli¢nosti nacionalnih kultur vedno pomembnejse. Poleg
vsakodnevnega poslovnega sodelovanja s tujo drzavo, kot na primer naroCanje izdelkov,
povprasevanje po dolocenih informacijah ali pogajanja, so vedno bolj pogosti tudi

42



mednarodni projekti. Projekt zajema neko novo nalogo, ki je ¢asovno omejena. Na projektu
so zdruzeni ljudje, ki navadno ne sodelujejo skupaj, pri mednarodnem projektu so to ljudje iz
razli¢nih drzav, ki govorijo razli¢ne jezike in imajo razli¢ne nacCine vedenja in navade. Ravno
ljudje z razlicnimi nacionalnostmi prinesejo v projekt dodatne razseznosti, ki jih morajo
projektni managerji upostevati. Clani bodo potrebovali ve¢ ¢asa za spoznavanje drug drugega,
dogovoriti se morajo o pravilih komuniciranja ter o ukrepih v primeru konfliktov.

Tveganje je v projektih vedno prisotno in je obicajno relativno visoko, saj gre pri projektu za
skupek enkratnosti, ¢asovne omejenosti ter sodelovanja vedno drugih ljudi. Tveganje je
prisotno vedno, ko obstaja verjetnost neugodnega razvoja dogodkov, kar je povezano z
negativnimi posledicami. V osnovi avtorji lo¢ijo poslovno in projektno tveganje. Glavna tema
diplomske naloge so medkulturne razlike kot vir tveganja, ki so del projektnih tveganj,
povezanih z zunanjim okoljem.

Mednarodni projekti niso bolj kompleksni in tvegani samo zaradi kulturnih neenakosti, zanje
predstavljajo nevarnost tudi druga tveganja. Obstaja vec¢ja nevarnost podvajanja dela, lokalna
politika prinasa doloeno negotovost. Izseljenci se lahko v tuji drzavi soocajo z
nezadovoljstvom in nemotiviranostjo za delo zaradi okolja, nanje pa lahko prezijo tudi druga
tveganja, kot na primer moznost ugrabitve, lokalne epidemije in nepopolna medicinska
oskrba. Komunikacija med ¢lani projekta je ovirana zaradi jezika in razli¢nih nacinov
razmiSljanja. Pri velikih mednarodnih projektnih je lahko problem tudi dobava, saj lokalne
nabavne poti ne zados$Cajo potrebam in se morajo delavci navaditi na nove postopke.
Tveganja predstavljajo tudi lokalni zakoni in zakonodaja, kot na primer izogibanje alkoholu v
muslimanskih drzavah.

Za lazjo ponazoritev medkulturnih razlik, ki vplivajo na uspesnost projekta, sem si izbrala
rusko in slovensko kulturo ter predstavila, katere sestavine kulture lahko predstavljajo
tveganje pri sodelovanju med Rusijo in Slovenijo. Na podlagi preucevane literature sem prisla
do zakljucka, da so to dojemanje Casa, stil komuniciranja, individualisti¢no ali kolektivisticno
obnasanje, porazdelitev avtoritete, odgovornosti in moc¢i, potreba ¢lanov projekta po strukturi
in pravilih ter preferenca po sodelovanju ali tekmovanju. Pri skupnih projektnih med Rusijo in
Slovenijo lahko pride do konfliktov zaradi dojemanja ¢asa, saj se Rusi ne drzijo terminskih
rokov. Rusi so kolektivisti in veliko Casa posvetijo vzpostavljanju dobrih medsebojnih
odnosov, medtem ko smo Slovenci individualisti in ¢as raje posvetimo doseganju ciljev.
Oboji potrebujemo strukture ter pravila in se izogibamo prevzemanju odgovornosti. Nacéin
komuniciranja imamo razli¢en, Rusi si vzamejo ¢as za vzpostavitev osebnih odnosov,
medtem ko Slovenci raje takoj preidemo na posle. Kadar sodelujejo na istem projektu
Slovenci in Rusi lahko zaradi omenjenih razlik pride do konfliktov, katerim se lahko
izognemo tako, smo tolerantni do druge kulture in izkoristimo razlike v pozitivni smeri.

Managerjem, ki imajo namen sodelovati na mednarodnih projektih, zato svetujem, da se pred
pricetkom poucijo o svoji kulturi ter o kulturi, s katero bodo sodelovali. Lahko se z njo
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seznanijo preko knjig, filmov ali tako da vprasajo Clane druge kulture, kakSne obicCaje in
navade imajo. Nekatera zdruZenja za projektni management organizirajo tudi izobrazevanja,
kjer opozorijo udeleZence na tiste procese projekta, na katere lahko razlicna kultura negativno
vpliva. Najboljsi nadin osvajanja druge kulture je, da se za nekaj Casa preselimo v drugo
drzavo, kjer bomo vsak dan v stiku z drugo nacionalnostjo ter bomo lahko v razli¢nih
situacijah opazovali razlicne nacine razmisljanja. V kolikor smo s projektom ze zaceli in
nimajo vsi ¢lani potrebnega znanja o nacionalni kulturi sodelavcev, lahko najamemo osebo, ki
pozna vzorce vedenja obeh kultur in nam pri delu pomaga tako, da nam razlozi probleme,
povezane s kulturo. Mediator je podobno kot oseba, ki nas spremlja pri nasem delu, le da
mediator nastopi Sele takrat, ko je ze prisSlo do konflikta in nam ga pomaga razresiti tako, da
nas opozori, zaradi ¢esa je prislo do nesporazuma.

Medkulturne razlike je tema, ki je vedno bolj aktualna zaradi globalizacije in meSanja
narodov, vendar je na podrocju projektnega managementa Se dokaj slabo raziskana. Menim,
da bi se dalo to podrocje Se bolje raziskati. Predlagala bi, da se naredijo intervjuji z ljudmi, ki
so v praksi ze sodelovali na mednarodnih projektih in dajo iz lastnih izkuSen;j priporocila za
projektne managerje, ki to Sele nameravajo. Najbolj nepristranska ocena tveganj, povezanih z
nacionalnimi razli¢nostmi, bi bila opazovati potek nekega mednarodnega projekta ter na
podlagi opazovanj izpeljati sklepe, kar je sicer dolgotrajen in zahteven postopek tudi zato, ker
so navadno mednarodni projekti geografsko razprSeni ter trajajo daljSa obdobja.
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Priloga 1: Znadilnosti Rusije in temeljni kazalci v primerjavi s Slovenijo

SLOVENIJA
| 2000 | 2005 | 2006 2005
Povréina (v tiso¢ km2) | 17.098,2| 17.098,2] 17.098,2] 20,3
PREBIVALSTVO
Stevilo prebivalcev (v mio) 146,30 143,15 142,50 2,00
Letna rast prebivalstva (v %) 0,0 -0,5 -0,5 0,2
Pricakovana zivljenjska doba v letih 65 65 66 78
Stopnja rodnosti (Stevilo rojstev na zensko) 1,2 1,3 1,3 1,2
Stopnja rodnosti v mladosti (St. rojstev na
1.080J2ensk v starosti 15-19(Iet) : 32 23 28 6
Stopnja smrtnosti do 5 let starosti (na 1.000 24 17 16 4
otrok)
Delez otrok, cepljenih proti oSpicam, od
starosti 12 do 2p3Jmesepcev (%5’ 27 29 29 o4
Delez prebivalstva z dosezeno osnovnosolsko
izobrazbo (v %) 24 24
Okuzeni s HIV (% populacije v starosti 15-49 11 0.1
let) ! !
OKOLJE
Gozdovi (v tiso€ km2) 8.092,7 8.087,9 12,6
Poljedelske povrsine (% vse povrsine) 13,3 13,2 25,2
Izkoris¢anje vodnih virov (% populacije z 96
dostopom do vode)
Poraba energije (kg olja na prebivalca) 4.196 4.517 3.657
Porapa elektricne energije (kW/h na 5.209 5.785 6.918
prebivalca)
GOSPODARSTVO
Sgg,)metoda Atlas (v tekocih cenah, v mrd 250,31 639,06 822,33 34,69
BNP na prebivalca, metoda Atlas (v tekocih 1.710 4.460 5.770 17.340
cenah, v USD)
BDP (v tekoCih cenah, v mrd USD) 259,71 764,50 986,94 34,35
Letna rast BDP (v %) 10,0 6,4 6,7 4.0
BDP deflator (letna rast v %) 37,7 19,2 16,1 1,5
Dodana vrednost v kmetijstvu (% BDP) 6 6 5 3
Dodana vrednost industrije (% BDP) 38 40 39 34
Dodana vrednost storitev (% BDP) 56 55 56 63
Izvoz (% BDP) 44 35 34 65
Uvoz (% BDP) 24 22 21 65
Bruto domace investicije (% BDP) 19 20 20 26
Prihodki brez subvencij (% BDP) 24,6 30,3 28,8 40,3
Proracunski presezek/deficit (% BDP) 2,5 9,9 8,1 -1,5
MENJALNI IN FINANCNI SEKTOR
Potreben Cas za zacetek poslovanja (st. dni) .. 34 29 60
Trzna kapitalizacija podjetij (% BDP) 15,0 71,8 107,1 23,0
Vojaski izdatki (% BDP) 3,7 4,1 4,0 1,5
Narocniki na fiksno in mobilno telefonsko
linijo (na 1.000 ljudi) 24 112 129
Uporabniki interneta (na 100 ljudi) 2,0 15,2 18,0 54,5
Izvoz visokotehnoloskih proizvodov (% v
izvozu proizvodov) 14 8 K >
Blagovna menjava kot delez BDP (v %) 58 48 47 115
Ser\{lswanje dolga (% v izvozu blaga in 9,9 14,6 13,8
storitev)

Vir: World Development Indicators data, 2008.




Priloga 2: Vrednosti kulturnih dimenzij projekta GLOBE za Rusijo in Slovenijo

SVETOVNO
RUSIJA SLOVENIJA POVPRECIE
wkot je«  Mesto ;’i“;: 1‘:33 Mesto | »kot je« Zi‘g:lzf wkot je« Zli‘lztfaj bi

Samozavestnost 3,68 54 2,83 59 3,99 278 3,858 3,707
Usmerjenost v prihodnost 2,88 61 5,48 34 3,59 542 3,837 5,588
Spolna enakopravnost 4,07 2 4,18 49 396 4283 3,397 5,512
Izogibanje negotovosti 2,88 61 5,07 18 3,78 4,99 4,158 4,621
Odmik mo¢i 5,52 14 2,62 40 5,33 2,57 5,147 2,781
Kolektivizem v druzbi 4,50 17 3,89 60 |4,13 438 4235 4,719
Kolektivizem znotraj skupin | 5,63 17 5,79 20 5,43 5,71 5,118 5,639
Usmerjenost k dosezkom 339 59 5,54 55 3,66 641 4,094 5,879
Usmerjenost k ljudem 394 37 5,59 18 3,799 525 4,092 5,388

Vir: G. Bakacsi et al., Eastern European cluster: tradition and transition, 2002, str. 76.

*Podatki so izmerjeni na lestvici od 1 do 7.




Priloga 3: Vrednost Hofstedovih kulturnih dimenzij za Rusijo in Slovenijo

RUSIJA SLOVENIJA
Odmik mo¢i 40 27,85
Izogibanje negotovosti 68 71,74
Individualizem/kolektivizem 41 107,72
Moskost/zenskost 55 20,26
Dolgoro¢na usmerjenost Ni podatka 32,61

*Podatki so izmerjeni na lestvici od 1 do 135.
Vir: AL Naumov & S.M. Puffer, Measuring Russian Culture using Hofstede's Dimensions, 2000, str. 712 (podatki za Rusijo); M. Jazbec,
Slovenska nacionalna kultura in medkulturno izobrazevanje, 2005, str. 89-95 (podatki za Slovenijo).
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