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1. UVOD

Neka: je bilo poslovanje omejeno zgolj na ntab drzavo, danes ¥asu globalizacije pa se
stvari spreminjajo. Podjetja nastopajo na trgihazumeja lastne drzave in vodijo poslovne
dogovore s posamezniki iz vseh drzav sveta. Priutoaranju zunaj meja lastne drzave
marsikdaj naletijo na negakovane teZzave in nerazumevanje. TeZave nastakejamajo
posamezniki v raztnih kulturah drugéne navade, obaje, izraze in kretnje.

Na kakSen n&@n izrazimo spoStovanje na Japonskem? So poslowardadprimerna v
Argentini? Lahko Zenska vodi pogajanja v Egiptuk3a obleka je primerna za poslovni
sestanek? To so le nekatera od Stevilnih vpraKesg, danes pojavljajo v poslovnem svetu.

Namen moje diplomske naloge je opozoriti na ng@vein najpogostejSe kulturne razlike na
katere naletijo poslovnezi pri komuniciranju zunagja svoje drzave. Cilj naloge je prikazati
nain obnasSanja, ki bo pomagal posamezniku zaznatutnd razlike in mu pomagal pri
premagovanju medkulturnih razlik.

Prvi del diplomske naloge vsebuje uvod, ki mu skgatiedelitev osnovnih pojmov poslovnega
komuniciranja, tako glavnih sestavin komuniciranjeot tudi n&inov poslovnega
komuniciranja. Glavna tema diplomske naloge je taaje tretiem poglavju in opredeljuje
poslovno komuniciranje v razhih kulturnih okoljih. Na z&etku tega poglavja predstavljam
tezave, ki se pojavljajo pri poslovhem komunicitanyj razlénih kulturnih okoljih. Temu
sledijo opredelitve teorij najbolj znanih avtorjs\podr@ja prowtevanja medkulturnih razlik in
sicer Hofsteda, Kluckhohna in Strodtbecka, Trompesein Halla. Po primerjavi posameznih
teorij sledi del o etiki v poslovhem komuniciranjrugi del tretjega poglavja zajema
predstavitev poslovanja v posameznih drzavah s¥et@nji del poglavja vsebuje primerjavo
kulturnih posebnosti poslovnega komuniciranja medadami in  primere neuspeSnega
poslovnega komuniciranja v podjetjih. Na koncu sk&el zaklj¢ek ter navedba literature in
virov. Pri sestavi diplomske naloge sem se opipaéalvsem na literaturo v angleSkem jeziku,
uporabila pa sem tudi dela slovenskih avtorjev.

Aktualnost tematike o pasteh poslovnega komunigrarrazlinih kulturnih okoljih je v dobi,
ko je trg globalen, nesporna. V delu sem podaldukod¢ znéilnosti in z njimi povezane
posebnosti poslovnega komuniciranja v nekaterih omskih drzavah in drzavah
"predstavnicah" ostalih celin. UspeSno komuniceajej odvisno od mnogih dejavnikov, tako
znanja jezika, poznavanja kulturnih razlik med @efai in prilagajanja nana komuniciranja.
S podrobnejSo analizo kulturnih razlik in poznaeamjrazlénih dejavnikov se posameznik
lahko izogne neuspehu na tujem trgu, ali pa sigiiigomembno konkur€no prednost.



2. OPREDELITEV OSNOVNIH POJMOV POSLOVNEGA
KOMUNICIRANJA

V slovarju slovenskega knjiznega jezika najdemodeaie definicijo komuniciranja:
komunicirati pomeni izmenjavati, posredovati migiformacije, sporazumevati; komunikacija
pa je sredstvo, ki omoga izmenjavo, posredovanje informacij - komunikdjssredstvo.
Pojem komuniciranje izhaja iz latinske besede comipawe in pomeni posvetovati se,
razpravljati, vprasSati za nasvet. Pojem komuniggatoimaii veliko razlicnih avtorjev, ki
imajo vsak svojo definicijo. Tako Wright opredegukomuniciranje kot "proces prenosa
mnenja med posamezniki’, Schramm pravi, da komwamg@ "v bistvu obsega izmenjavo
misli, oktutkov ali razumevanja zaznavanja". Dr.Stane Mozwnavi, da je komuniciranje
"proces prenaSanja informacij z medsebojnim spon@xanjem”, saj se v komuniciranju
odvija proces vzpostavljanja stikov in oblikovamalusja razumevanja dveh oseb. Po Lipovcu
pa je komuniciranje oddajanje spdito(na nain, da jih prejemnik lahko sprejme) in
sprejemanje spotd (Mozina, Tawkar, Knezew, 1998, str. 23).

2.1. Sestavine in ovire komunikacijskega sistema

Komunikacijski sistenje sestavljen iz S&tirih elementov: poSiljatelj atldajnik, prejemnik,
spor@ilo in komunikacijski kanal.

Oddajnik oz. posiljatelj je oseba, ki spoiila sestavlja in jih oddajaCe Zeli oddajnik svoje
spor@ilo oddati tako, da bo s procesom komunikacije dlmsesvoj namen, se mora drzati
dolocenih komunikacijskih pravil: (1) spotivo, ki ga oddaja mora biti razumljivo, da bo
sprejemnik natatno vedel, kaj mu oddajnik z njim Zeli spéitiy (2) oddajnik mora vedeti, kaj
Zeli dosé€i s spor@anjem - naj ima jasno opredeljen cilj spganja; (3) razumeti mora tiste
ljudi, katerim sporéilo posreduje - njihove vrednote, vliogo in interesaj je od tega v veliki
meri odvisno kako se bo sprejemnik na spiwamdzval, ali kako ga bo razumel; (4) oddajnik
mora opazovati tudi lastno ravhanje v procesu kaomamja, da bi na podlagi tega lazje
predvidel odzive sprejemnika (Mozina, Damjan, 198@2,5).

Oddajnik lahko svoje spotido odda na raztine n&ine. Spordilo lahko posreduje na besedni
ali nebesedni rian. KakSen n&in komuniciranja bo oddajnik uporabil, je odvismal stroskov

za ta dolden n&in komunikacije, razpolozljivegéasa, dinkovitosti posameznega ¢naa
komuniciranja, in od prejemnika, kateremu je spioonamenjenoPrejemnikje oseba, kateri

je to spordilo namenjeno in ki spotilo sprejme. Pogoj za uspesSno komuniciranje je tako
sposobnost posSiljatelja, da spé&ito poslje in sposobnost prejemnika, da ga sprejRreces
komuniciranja med prejemnikom in oddajnikom ovirgydi razliéne motnje v komuniciranju.

Motnje se lahko pojavijo v vseh fazah procesa. Motnje dahlistanejo med posiljateljem in
prejemnikom zaradi njunega medsebojnega nerazun@evan razlénega pogleda na

obravnavano temo pogovora. V komuniciranju so ptgg@emantine motnje, ki nastanejo
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zaradi razlik med jeziki in kulturami posameznikav procesu komuniciranja. Vzrok
marsikatere motnje v komuniciranju pa se nahaja wukbmunikacijskem kanaluSporailo
vsebuje dejstvo, mnenje, Zeljo oziroma informadijgp oddajnik Zeli prenesti na sprejemnika.
Sporailo lahko izrazimo z besedami, gibi ali kakSnimudsanimi znaki. Sporgilo ne sme
vsebovati nepotrebnih fraz in odvgh besed, s katerimi samo obremenjujemo komunjgaci
kanal in otezujemo spatanje. Spor&ilo mora biti¢im bolj jedrnato, predvsem pa razumiljivo.
Komunikacijski kanaje pot, po kateri potuje spaiito od oddajnika k sprejemniku. Lahko so
to telefonske linije, pisma, neposredni stiki, élekska sporéla (Mozina, Damjan, 1992, str.
6).

Slika 1: Viri motenj v komuniciranju

Posiljatelj Komunikacijska pot Prejemnik

-nejasen 9 o
-dv{)umen - Sum, ropot -nima interesa
< - prekinitve -ne razume
-vzviSen “«— L
9 - pop&enja _zaskrbli
-povrsen ) . zaskrbljen
- preve posrednikov -ni osredotéen

Vir: Mozina et al., 2004, str. 75.

Motnje v komuniciranju nastajajo tako na strani @ddka, prejemnika, kot pri prenosu skozi
komunikacijski kanal. Oddajnik lahko poda nejasitdikmvano spordilo, sporailo je lahko
tudi predolgo ali napgmo kodirano. NeuspeSno dekodiranje prejetega sparge lahko
posledica medkulturnih razlik med oddajnikom injenrenikom. Prejemnik naméesporailo
dekodira v skladu s svojimi moralnimi in @&imi n&eli, ki se lahko razlikujejo od
oddajnikovih n&el in navad. Tezave pri dekodiranju spraastanejo tudi zaradi nezbranosti
prejemnika in njegove nezainteresiranosti za sfiloro Motnje nastajajo tudi zaradi
komunikacijskega kanala, saj na prenos sflaraplivajo tudi hrup iz okolja, slabse telefonske
in internetne povezave, prezasedenost omrezijblna posta. Poslovnezi se pogosto teh
tezav niti ne zavedajo, vendar marsikdaj lahkogatejo do hujSih nesporazumov. Motenj pri
komuniciranju se morata zavedati tako oddajnik fajemnik spordil, ki morata obvezno
preveriti ali sta spoi@lo pravilno razumela in ga tudi pravilno dekodaabla bi se izognila
nepotrebnim tezavam in nesoglasjem pri poslovavipz(na et al., 2004, str. 75-76).

2.2. Poslovno komuniciranje in njegove znalnosti

Komuniciranje poteka v weoblikah. Najbolj uporabljeno je druzabno komuracie, ki
zajema pogovor posameznikov v druzbi in navadnoanimakega vnaprej dalenega cilja.
Druzabno komuniciranje je nhamenjeno predvsem raduegoslovno komuniciranje pa se od
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njega razlikuje predvsem po zastavljenih ciljih.sPeno komuniciranje tako poteka v
organizacijah in med samimi organizacijami in seasa na opravila posameznika, skupine ali
organizacije in ima za cilj doseganje poslovnitufegov (Kawic, 2002, str. 61).

Poslovno komuniciranje se nanaSa na komuniciranggganizacijah in med organizacijami.
Posamezniki, ki se zdruzijo v organizacijo, lahlasezejo veliko viSje cilje, kot bi jih lahko
dosegli kot posamezniki, saj je skupina vedno zraafarediti vé kot posameznik. Vendar je
za uresniitev skupnega cilja skupine potrebno dobro sodel@vanotraj skupine, ki se mora
dogovarjati, sodelovati, se sporazumevati, skrdtdao komunicirati. Poslovno komuniciranje
je ciljna dejavnost in je namenjeno doseganju zgamreacijo koristnih ciljev. Cilji
komuniciranja morajo biti hkrati merljivi, dosegliiin izzivni. Merljivost ciljev je pomembna,
saj moramo med komuniciranjem vedeti alicpemo to dobro in prav. Cilji morajo biti
dosegljivi, saj je postavljanje nerealnih ciljevoskivo za organizacijo. Trud za dosego
nerealnega cilja se odrazi zgolj v porabljanjuimalelezencev in sredstev organizacije. Vsak
cilj mora biti hkrati tudi izziv za udeleZzence, s& v nasprotnem primeru udeleZenci ne bodo
dovolj trudili za dosego komunikacijskih ciljev getja (Mozina, Tavar, Knezew, 1998, str.
19).

Komuniciranje, kot vsaka druga dejavnost v organjgzaje ucinkovito takrat, kadar daje
najve izidov, rezultatov ob dani porabi resursov organige ali tistega, ki komunicira.
Komuniciranje je dinkovito, ko zastavljene cilje doseze ob kar najjfiaporabi sredstev.
Ucinkovito poslovno komuniciranje ni nujno tudi uspe. Mozno je, da smo s stranko opravili
veliko Stevilo telefonskih ali osebnih pogovorovendar na koncu posla nismo pridobili.
Obsezna in intenzivna komunikacijska dejavnost saase ni dovolj, potrebno je d@sékrati
tudi zastavljene komunikacijske cilje (MozZina et., aR004, str. 19). Pri poslovnem
komuniciranju je pomemben tudi osebni pristop ibetovtis, ki ga ustvarimo pri posamezniku
s katerim komuniciramo. Poslovno komuniciranje jees namenjeno izpolnjevanju ciljev
organizacije, vendar ne gre pozabiti, da komumgergooteka med posamezniki. Glede na
razlicne zelje in navade posameznikov je potrebno prdagonatin komuniciranja vsakemu
posamezniku.

2. 3. N&ini poslovnega komuniciranja

Nacinov komuniciranja je wevrst, ponavadi pa komuniciranje delimo na dvéjivekupini:
besedno in nebesedno. Med besedgimiomuniciranja uvi&@mo govorno komuniciranje in
pisno komuniciranje. Med nebesedno komuniciranjeejeBio govorico telesa, osebne
predmete, vonj, otip, prostafas (Mozina, 1998, str. 46). Pri poslovnem komuaigu najve
uporabljamo pisno in govorno komuniciranje, vengancinek nebesednega komuniciranja
zelo pomemben. Vé& pisnega in govornega komuniciranja se lahkogmmo, medtem ko je
nebesedno komuniciranje najkeat podzavestno in se gacigoma niti ne zavedamo.



Slika 2: N&ini komuniciranja

KOMUNICIRANJE

/\

BESEDNO NEBESEDNO

Obleka
Osebni
predmeti

Govorica
telesa

Prostor
Cas

Vir: Mozina, Tavar, Knezew, 1998, str. 46.

Govorno komuniciranje zajema nagovore, formalizramzgovore med dvema osebama,
razgovore v skupini in neformalne govorice. Govospmora@ilo je najhitreje oddano in s
povratnimi informacijami lahko prejemnik vsebindkda preveri. Pisno komuniciranje poteka
preko pisemg¢asopisov, revij ter mnogih drugih elektronskih iptiénih naprav, ki prenasajo
sporailo. Prednosti pisnega komuniciranja so trajnassnpst in nazornost spdéiia, ki ga je
moga:e tudi kasneje preverjati (Mozina et al., 2004, 54).

Nebesedno komuniciranje pa zajema vs@rmeakomuniciranja, pri katerih za prenos sgileo
niso uporablijene besede. Nebesedno sjpmje poteka preko drze telesa, mimike obraza,
prostora med osebami, dotikov, pogledov, pa tudiadbin vonjav. Pri nebesednem
komuniciranju obiajno uporabljamo \ekanalov hkrati npr. drza telesa in mimika obraza.
Neverbalno komuniciranje zahteva neposredno konaaijik med osebami, osebe morajo biti v
blizini druga druge, da komuniciranje lahko splatgka. Dober poslovnez mora prepoznati
tudi najbolj pogoste znake nebesedne komunikadiia. znake nebesedne komunikacije
moramo biti pozorni pri pogovorih oziroma osebnibgdvorih, kjer se pogosto govorno
spor@ilo ne ujema z znaki neverbalne komunikacije. Né&jekost obeh r#Enov
komuniciranja nam tako pomaga pri odkrivanju nei@sh izjav naSega sogovornika.

3. POSLOVNO KOMUNICIRANJE V RAZLCNIH KULTURNIH OKOLJIH

Komuniciranje poteka med dvema sogovornikoma, lkkdeizhajata iz enakega ali popolnoma
razlicnega kulturnega okolja’e med seboj komunicirajo ljudje iz dveh aléwazliénih kultur,
govorimo o medkulturni komunikaciji. Kultura ovitspeSno komunikacijo takrat, ko se ljudje
iz dveh razknih kultur ne odzovejo enako na isto dogajanje. avezpri medkulturni
komunikaciji nastanejo zaradi razlik v jeziku, vnetiah, obiajih in vedenju ljudi.



3.1. Tezave poslovnega komuniciranja v raainih kulturnih okoljih

Pri poslovhem komuniciranju se pogosto pojavlj@batve in nerazumevanja med posamezniki
razlicnih kultur. TakSno stanje je pogosto posledica telgaposameznik ne interpretira besed
in dejanj ljudi iz drugih kultur enako kot pri pagnikih njegove kulture (Treven, 2001, str.
208). Posameznik se v drugem kulturnem okoljd¢ssedruganim jezikom, verbalnim stilom

in mnogimi neverbalnimi spotdi, ki se uporabljajo drugse kot v njegovi kulturi.
Neupostevanje drugae kulture, druggnega naina komuniciranja privede do nesoglasij in
nerazumevanja. Posledice so lahko zelo dmaestilahko pride tudi do razdora pogodbe.

3.1.1. Verbalno komuniciranje — jezik

Kulturne razlike ne zajemajo samo obnaSanja in dhavdike in n&ina kako obravnavamo
druge ljudi, tudi jezik ima pomembno viogo v komkemiji, saj so jezikovne razlike eden
glavnih vzrokov medkulturnih komunikacijskih nesppumov (Usunier, 1993, str. 98). Tezave
v komuniciranju se pojavljajo tako med posamezniipki se pogovarjata v istem jeziku, kot
med posameznikoma, ki govorita r&eh jezik. Pri posameznikih, ki govore enak jeziksea
lahko pojavijo tudi tezave zaradi razlega pomena enakih besed. Ljudje v ZDA in v Angliji
govorijo angleSko, vendar imajo dréga besedni zaklad. Motnje (sem&n& motnje) pri
komuniciranju med posameznikoma, ki govorita tamdi jezika, ponavadi nastanejo zaradi
zapletene vsebine pogovora in besed ter fraz, kpseabljajo v doléenem jeziku.

Pri komuniciranju oseb iz jezikovno raziih drzav zato pogosto uporabljajo prevajalce. ¥log
prevajalcev je zelo pomembna, saj odpravlja velikotenj pri komuniciranju. Vendar
dobesedni prevodi niso vedno na mestu. To Se posetija za prevode posameznih oglasov.
Star pregovor pravie zelis uniiti pomen sporéila, ga prevedi (Czinkota, Rokainen, Moffet,
1996, str. 301). Pri prevodih oglasov in pomembhegpora@il moramo paziti, da ohranimo
pomen sporala.

3.1.2. Neverbalna komunikacija

Pri poslovnem komuniciranju navidezno previadujsdoimo komuniciranje - pisno in govorno.
Raziskave so pokazale, da ima neposreden pomsad lvepovprénem poslovnem razgovoru
komaj 7% delez, zvok (ritem, dinamika in glasnagtyora 38 odstotnega deleza, kar 55
odstotkov pa odpade na nebesedno oziroma neverkamaniciranje (Tavar, 1995, str. 19).
Neverbalna komunikacija se nanaSa na govoricoaelzgsoma uporabo kretenj, tona glasov in
izrazov na obrazu. Velikega pomena za to vrsto kokacije je tudi stik z &mi govornika in
posluSalca, dotiki med njima ¥asu pogovora, prostorska razdalja med enim in drugi
sprogena ali napeta drza telesa in celo uporaba paralntaugega diSavnega sredstva. Med
kulturami lahko opazimo velike razlike v uporabivedenih nebesednih spéilo Kar v eni
kulturi razumejo kot neznéustveno izrazanje, morda v drugi zaznajodddtven izbruh.



Slika 3: Delezi oblik sporazumevanja v poslovneagomvoru

Neverbalno in verbalno komuniciranje
7%

@ENeposrednipomen besed

- 38% WmPosrednipomen besed
%

OProksemika,gestika,mimika

Vir: Tavéar, 1995, str.19.

Posamezne geste v nekaterih kulturah pomenijo rmEkajivnega, vendar v drugi kulturi lahko
enake geste pomenijo nekaj negativnega, celo vudgar Zato je zelo pomembno poznavanje
govorice telesa, ki je zfd@na za kulturo nasSega sogovornika, v nasprotneimeyu lahko
pride do nesporazumov in konfliktov med sogovornikeo UspeSen komunikator mora dobro
poznati tako jezik, ki ga uporabljajo v posamezuitdi, kot tudi pomen neverbalnih znakov
pri komuniciranju.

Slika 4: Sestavine nebesedne komunikacije

Pozdravljanje

Poteze Kretnje in drugi telesni gibi
obraza >
A

Cas NEBESEDNA _,| Tonglasu
KOMUNIKACIJA
Prostorska razdalja Vsebina komunikacije Dotiki in stiki z aémi

Vir: Lasten vir

« Pozdravljanje; poznamo ve& obicajnih n&inov pozdravljanja. Za Francoze je #it@o
rokovanje pri vsakokratnem sanju, pri Azijcih je primeren pozdrav poklon, v @eérih
kulturah je obtajen, poleg rokovanja, tudi poljub na lice. Japokai standarden @a
pozdrava uporabljajo poklon. Bia, kako naj bo poklon izveden, je strogo dao. Iz
globine poklona je pri njih moge prepoznati celo socialni status posameznika. &geb
nizjim socialnim statusom naj bi poklon §&la, oseba z visjim statusom pa dol&daj se
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» Kretnje in druqi telesni gibi; pomen in pogostost uporabe kretenj se med drzaxelm
razlikuje. V ltaliji, Griji in dolocenih drzavah Latinske Amerike je uporaba kretergdno
velika, v Sloveniji ali ZDA pa ljudje pri komuni@anju redko uporabljajo kretnje. Za
Japonce in Kitajce je ztigna Se redkejSa uporaba kretenj, ljudje v tehudah drzijo v
¢asu pogovora roke ob telesu (Treven, 2001, stn. ZWZa telesa pri sedenju ali hoji je tudi
element neverbalne komunikacije iz katerega lahkesikaj razberemo. SprEno, asih
nerodno drzo telesa ljudi iz ZDA lahko pripadnikidrugih kultur razumejo kot grobo ali
taksno, ki izraza pomanjkanje zanimanja za druge.Sxednjem vzhodu pri sedenju ni
dopustno prekrizati nog ali kazati sogovorniku pattps svojih ¢evljev, ker je taksSno
vedenje sprejeto kot Zaljivo.

* Ton glasu in izraz na obrazy ton glasu in izraz na obrazu veliko prispevatatikku in
pomenu tistega, kar povemo. Mrki obraz izraza dfeggomen kot nasmeh. Tudi hladen
ton glasu razumemo druga kot prijateljski ton. Skozi opazovanje izraza at&azu in
intonacijo lahko opazimo sogovornikov strah, agnesst, aroganco ali srameZljivost.
Vsega tega ne bi opazili, oziroma izvedég, bi enako besedno spoilo zgolj prebrali.
Nebesedne kretnje obraza in intonacija dajo beselbaiaten pomen.

» Dotiki in stiki z 0 émi; dotiki pri komuniciranju so pogostejSi v kulturah 8redozemlju in
v Latinski Ameriki, kot pa v kulturah severne EveopPri najvéjem delu prebivalcev
Srednjega vzhoda in juzne Azije niso dotiki prisatiti med ¢lani druzine, Se manj pa med
tujci.V Latinski Ameriki ljudje préakujejo, da bo stisk roke nezen, v ZDA pa trdenSkén
ki se drzita za roko, si v Sloveniji nujno predd$jf@wo kot homoseksualca, na Srednjem
vzhodu in v Latinski Ameriki pa je jasno, da starésnéna prijatelja. Stik z &mi med
govornikom in sprejemnikom spadfita je v Sloveniji in ZDA znak dobre komunikacijea
Srednjem vzhodu pa je integralni del uspesSne kokagie. Japonci in Kitajci pa se stiku z
o¢mi izogibajo in s pogledom v tla izrazajo spoStgeado sogovornika.

» Prostorska razdalja; fizi¢na razdalja med udelezenci pogovora ima prav ta&ppomen.
Razdalja med udelezenci komuniciranja je v velildrirodvisna od kulturnih norm. Juzno
Americani, juzno in vzhodno Evropejci ter ljudje iz Bljega vzhoda dajejo prednost manjsi
razdalji pri komuniciranju. Na drugi strani se Azjjseverni Evropejci in severni Ameaini
pocutijo neprijetno,ée v ¢asu pogovora stojijo tesno drug ob drugem (Tre2€01, str.
205).

Pri medkulturnih pogajanjih naletimo na ré&nk razdalje med pogajalskimi partnerji. Razdalja,
pri kateri se posameznik gati sprogeno, je med kulturami zelo raghia. V osebnem prostoru
tako obstajajo Stirje razini pasovi in sicer (Marki StrniSa, Tavar, 1994, str. 88-89):

- Intimni pas (15-45cmja del prostora je za pogajalca najpomembnejSjo Nega pasu
prestopijo ljudje, na katere je pogajal&sstveno navezan. Med pogajanji vanj zelo
redko vstopamo. Intimni pas Japoncev je od 25 conaja
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- Osebni pas (46-122crtg pas je tigina pogajalska razdalja med ljudmi, Se posealmege

pogajalci med seboj poznajo. Nemski pogajalci aajtemed pogajanji razdaljo, ki naj
ne bi bila krajSa od 60cm.

- Socialni_pas (122-360cmpa tej razdalji se pogajajo pogajalci ponavadi praih

sreanjih.

- Javni pas (nad 360crgje za razdaljo pri nagovorudje skupine ljudi.

Kulture se razlikujejo po svojih nagnjenjih k visaki nizki stopnji povezanosti med ljudmi.
Pripadniki kulture z visoko stopnjo povezav medliju radi stojijo drug ob drugem in pri
komuniciranju uporabljajo dotike. ¥ma taksSnih kultur je v predelu s toplim podnebjdyia
drugi strani pa kulture, ki izhajajo iz predelovhadnim podnebjem, tezijo k nizji stopnji
povezanosti med posamezniki. Posamezniki v takshutk med pogovorom vzdrzujejo &e
prostorsko razdaljo in se le redko dotaknejo dnugye€lga.

Cas; razlike med kulturami se pojavljajo tudi v povezavéasom, v katerem poteka
komunikacija. V nekaterih kulturah posameznik @pradolocenemc¢asu eno nalogo al
ima sestanek z eno ali v@sebami. Svofas omeji zgolj na eno dejavnost. didavanje
casa je zelo pomembno in sestanek je izveden éfotdolaenemcasu. TakSen
razporejanjacasa je znélen za kulture v severni Evropi, Neij, Sloveniji. Nekatere
kulture razumejo razporethsa popolnoma druge. V teh kulturah se hkrati lahko odvija
ve¢ dejavnosti. Posameznik ima tako lahko sestanekemd ali tremi osebami, se hkrati
pogovarja po telefonu in odide na kavo s prijatelj&/ dolaienemcasu tako opravlja e
dejavnosti paralelno. Ngovanje ¢asa ni vé tako pomembno, ¥ poudarek pa je na
osebnem obvladovanju poloZaja in na dalemu poslov. Tak nan poslovanja najdemo
predvsem v kolektivno zasnovanih kulturah, kot mampr v Latinski Ameriki ali na
Srednjem vzhodu.

Vsebina_komunikacije; oziroma tema pogovora se razlikuje od drzave daw. V
mnogih tradicionalnih kulturah ljudje nikoli ne gavjo o smrti in z njo povezanih temah.
Preprtani so, da bo pogovor o smrti privedel do dejagakdogodka, oziroma smrti
kaksSnega posameznika. Pogovor lahko poteka nepusm@demi, ki nas najbolj zanima,
lahko pa poteka tudi posredno z veliko ovinkarjeRjasrednost v pogovoru je Zilaa za
kolektivisticno zasnovane kulture, kjer se bodo najprej pogbvorvseh drugih temah,
preden preidejo do tematike, ki je bila cilj pogwoV individualisttno usmerjenih
kulturah takoj pridejo na bistvo pogovora, saj ijienda bi z dodatnim pogovorom o
drugih temah zgolj izgubljali dragoceéas.

3.2. Teorije medkulturnih razlik

Znanstveniki so za préavanje kultur oblikovali razthe modele, v katerih so predstavili
sisteme vrednot, zg#nih za posamezne kulture. Na podlagi teh modéddnko prtakujemo
kaksno bo vedenje ljudi z isto kulturo. Vendar &amo upoStevati, da se vsi ljudje z enako
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kulturo (npr. Slovenci) ne vedejo na povsem enaknn&ogosto se med njimi pojavljajodje
razlike kot v primerjavi z ljudmi, ki jih uvi&amo v drugo kulturo.

3.2.1. Hofstedova teorija

Nizozemski raziskovalec Geert Hofstede je prvi gpreaziskavo, s katero je Zelel prikazati
razlike med kulturami. Podatke je pridobil od dekv iz Stirideset razinih drzav, ki so bili
zaposleni pri podruznicah podjetja IBM. Namen skave je bil na primeru Stirih  dimenzij,
(kasneje je vkljail Se peto) prikazati najbolj pogoste razlike mmasameznimi kulturami.
Hofstede je kulturb oznail, kot kolektivno programiranje duha po katerem &ani ene
¢loveske skupine razlikujejo od drugih .

Hofstede je prvotno navedel naslednje Stiri dimen@rislin, 2000, str. 284-285):
1. individualizem in kolektivizem,
2. moska in zenska vloga,
3. razlike v mai,
4. izogibanje negotovosti,
kasneje pa je uvedel Se peto dimenzijo:
5. kratkor@na in dolgoréna usmerjenost.

3.2.1.1. Individualizem in kolektivizem

Ta dimenzija opisuje odnos med posamezniki in skupki previaduje v dokeni kulturi.
Nekatere kulture so bolj individualno usmerjengoudarjajo pomen individualnih dosezkov
ter si prizadevajo za izpolnitev lastnih interesovnteresov svoje ozje druzine. Med takSne
kulture spadajo ZDA, Velika Britanija in deloma tulovenija.. V nasprotju z njimi
kolektivisticno usmerjene kulture poudarjajo pripadnost skupinuresntevanje skupinskih
ciliev. Primeri takSnih drzav so Pakistan, Tajvan Kolumbija. Kolektivisttna ali
individualisticna usmerjenost druzbe se odraza tudi ptimasklepanja poslov. Druzbe, ki so
individualisticno usmerjene naj¢krat uporabljajo licetne pogodbe, prodajne akte in ostale
transakcije, ki ne poudarjajo dolgéroh zvez. Na drugi strani pa kolektivigtio usmerjene
kulture poudarjajocut za skupnost, dajejo prednost dolgim pogovoranpagajanjem kot
osnovi za sklenitev posla (Gudykunst, 1997, stj. 71

3.2.1.2. Zenska in moska vioga

Ta dimenzija je povezana z delitvijo vilog med spwdov druzbi. V mosko zasnovanih
kulturah, denimo v Netiji ali na Japonskem, previadujejo tradicionalneSkevrednote, kot
so na primer doseganje vidnih uspehov, razkazovasgesnosti in pridobivanje materialnih
dobrin. V Zensko usmerjenih kulturah, ki so & predvsem za Svedsko in Norvesko,
upostevajo predvsem tradicionalne zenske vredikoteso pomo drugim, za&ita okolja in
dobri odnosi med ljudmi. Te kulture poudarjajo datnost, skrb za otroke, invalide, starejSe
osebe ter dejavnosti za potripudem.

! Kultura se nanasa na druzbeno (druzbo pa lahkaideho kot organizirano skupnost ljudi, povezamimajrazlénejsimi
druzbenimi odnosi) dediBo ljudi - tiste nadene vzorce miSljenj&utenja in delovanja, ki so se prenasali iz ene igeije v
drugo, vKkljuiEujo¢ ponotranjenje vzorcev in materialnih stvari (Vandander, 1993, str.. 33).
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Hofstede pravi, da imajo v nasprotju z Zensko ugnani kulturami posamezniki v mosko
usmerjeni druzbi wgo motivacijo za dosezki ter postavljajo viogo dlazna prvo mesto v
zZivljenju, poleg tega imajo tudi ¥estresa v sluzbi, napredovanje in izzivi pa jim oD
najvetje zadovoljstvo v Zivljenju. V mednarodnih poslavnpogajanjih so prisotne velike
razlike med pogajalci iz obeh kultur. MoSki pogejado agresivnejsi in zelijdim hitreje priti

so zakljuka, medtem ko pogajalcev v Zenskih kultuéak ne priganja (Brislin,Yoshida, 1994,
str. 38). Razlike med spoloma se odrazajo skoginngogajanja in komuniciranja. Moski se
obi¢ajno pri pogajanjih drzijo dotenega vnaprej predvidenegana, od njega ne odstopajo.
Pri komuniciranju so osredateni predvsem na svoja st&hs se ne prilagajajo odzivom
nasprotne strani, so manj fleksibilni. Zenske mgjanjih bolje reagirajo na odziv nasprotne
strani, ravnajo bolj po svojem é&ltku za ljudi in svoj ndn komuniciranja prilagodijo
doloceni situaciji. Slaba lastnost Zensk v pogajanjihnjgnova ve&ja meracustvenosti in
popustljivosti, ki je pri moskih manj izrazita.V efs kulturah obstajajo tako moske in Zenske
vloge, le da dolgena vloga v posameznih kulturah previaduje. Kultkjer previaduje moska
vloga, so predvsem Japonska, ltalija, Ngm Svica, pa tudi Malta, Avstrija, Jamajka in
Venezuela. Skandinavske drzave Svedska, Norvedkaska, Finska ter tudi Nizozemska in
Cile so Zensko usmerjene drzave (Gudykunst, 190773)

3.2.1.3. Razlike v m®

Dimenzija, imenovana razlika v rip opredeljuje odnose med hierafmd porazdelitvijo moi

v druzbi in prikazuje stopnjo neenakosti med ljudkiijo ¢lani skupnosti Se priznavajo kot
normalno. Kulture z majhno stopnjo neenakosti $tguevajo véim vedji meri odstraniti
neenakost v razpolaganju z &im medtem ko dezele z veliko stopnjo neenakodijaek
ohranjanju teh razlik. V ZDA si prizadevajo zmatij§azlike tudi tako, da pri nagovarjanju
posameznika uporabljajo njegovo ime in ne priintk@,Japonskem ali v Mehiki pa zahtevajo
navedbo polnega imena in priimka (Gudykunst, 1997, 73). Razlike v m® niso prisotne
zgolj v druzbi, temveé se pojavljajo tudi v delovhem okolju. Tako je z@anizacijo, kjer je
prisotna velika razlika v nto znailna hierarhéna struktura organizacije z velikim Stevilom
nivojev, centralizirano odt@anje in avtokratien n&in vodenja. Organizacijam z majhno
razliko v mai pa bolj ustreza vertikalna struktura, z manjSiritevilom nadrejenih in
demokraténim nainom vodenja (Punnett, Ricks, 1997, str. 151).

Za poslovno komuniciranje je pomembno poznavanj@sd do razlik v druzbi, saj se je temu
primerno potrebno vesti v daleni druzbi. 1zjave o povelevanju in poudarjanju svojega
statusa v druzbi lahko naletijo na slab odziv pgevorniku, ki izhaja iz druzbe, ki si prizadeva
za enakost med posamezniki znotraj druzbe. Podolapako storimo, kadar v druzbi, ki si
prizadeva za ohranjanje razlik v mmoomenjamo enakost vseh slojev. TakSne napake nam
lahko hitro zmanjSajo ugled in sposStovanje ¢elo sogovornika. Gudykunst navaja naslednje
drzave, kjer je prisotna velika razlika v druzbenoci: Egipt, Etiopija, Gana, Gvatemala,
Indija. Malezija, Nigerija, Panama, Savdska Aralijd/enezuela. Avstrija, Kanada, Danska.
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Nentija, Irska, Izrael, Svedska, Nova Zelandija in ZPpA so predstavnice kultur, kjer razlika
v madi ni tako izrazita (Gudykunst, 1997, str. 73).

3.2.1.4. 1zogibanje negotovosti

Izogibanje negotovosti se nanaSa na odnos posarkeftoee do negotovosti, ki je povezana s
prihodnostjo. Nekatere kulture (Singapur in Jamjgjkéso usmerjene k dinkovitemu
izogibanju negotovim situacijam in vplivajo na ljuthko, da ti sprejemajo negotovost ter
vsakdanjost taksni kakrsni pata, medtem ko druge kulture kot sociar in Portugalska,
vzbujajo v ljudeh obutek, da se je do neke mere moégazogniti negotovosti, in sicer s
pomaijo tehnologije, prava in religije. Zato v teh kutih veljajo natatna pravila, kako naj se
posameznik obnasa (Punnet, Ricks, 1997, str. 151).

Posamezniki v kulturah z visoko stopnjo izogibanggotovosti so nagnjeni k rutinskim
opravilom, razvijajo organizacijske strukture, kiranjajo stabilnost, nespremenljivost. TakSne
organizacije so polne birokracije in rutinskih ogtaNa drugi strani posamezniki v kulturah z
nizko stopnjo izogibanj negotovosti pri svojem depotrebujejo izzive, tveganje in
fleksibilnost. TakSne kulture so navadno tudi lldyzetne za kakrSnekoli spremembe, selitve
in laZzje medse sprejemajo tujce (Rouse, Rouse, 2602 260-261). Dimenzija izogibanja
negotovosti je pomemben podatek poslovnezem piriigliojega n@ina komuniciranja in
predvsem predstavitve svojih predlogov. V drzavdahse izogibajo negotovim situacijam je
potrebno svoj predlog in nastop podkrepiti z Stemi dokazi, potrdili in poudarjati
zanesljivost pri sklepanju poslov. V kulturah z kuzstopnjo izogibanja negotovosti je
primernejSi bolj Zivahen, dinaken nastop, ki bo posameznike spodbudil k spremembam

3.2.1.5. Dolgordna oziroma kratkor@na usmerjenost

Zadnja med omenjenimi dimenzijami izhaja iz filop@fDaljnega Vzhoda in se nanaSa na
dolgoraéno ali kratkoréno usmerjenost kulture. Dolgamo usmerjene kulture, denimo
japonska in kitajska, so osredéme na prihodnost in podpirajo vrednote, ki prif@a&arist v
daljSem¢asovnem obdobju, na primer vavanje ali vztrajnost. Kratkotao usmerjene kulture
namenjajo pozornost preteklosti in sedanjosti teudarjajo vrednote, kot so na primer
sposStovanje tradicije in izpopolnjevanje druzbeoliveznosti. TakSna usmeritev je predvsem
zn&ilna za kulture v ZDA, Rusiji in zahodni Afriki (Rse, Rouse, 2002, str. 261-262). Pri
poslovanju z dolgofmo usmerjenimi kulturami je potrebno predstavitiigdoocne cilje
podjetja in zagotoviti tesnejSe stike s posamezsitkizi daljSetasovno obdobje, preden pride
do morebitnega sklepanja poslov. V druzbah, usmirje sedanjost, ima zelo veliko viogo
ugled posameznika v druzbi, zanima jih predvsakojSen doliiek ter Zzelijo posle speljati
kar se da teke in hitro.

3.2.2. Kluckhohnova in Strodtbeckova teorija
AmeriSka antropologa Kluckhoh in Strodtbeck (Trev001, str. 59-62) sta uporabila Sest
razseznosti vrednot, s katerimi sta opisala usweent razlénih kulturah. Kluckhohn in
Strodtbeck menita, da v d@keni kulturi, na primer slovenski, prevliadujeta atiadve razlici,
ki sta povezani s posamezno usmeritvijo vrednot.
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3.2.2.1. Odnos do narave

Posamezne kulture so v odnosu do naravecrazlusmerjene. Nekatere so usmerjene k
podrejanju zakonitostim narave, druge k harminpovezanosti z naravo in tretje k njenemu
obvladovanju. Prva usmeritev je Ziiaa predvsem za kulturo Eskimov v Kanadi, Rusiji i
ZDA. Eskimi sprejemajo vse, kar se jim dogaja keizbezno, zato se naravi raje podredijo,
kot da bi jo poskusili spremeniti. Druga vrsta kudt, ki je usmerjena k harm@énemu odnosu

Z naravo, je zndlna za Kitajce. Ti si prizadevajo obnaSati se lagdk z naravo. Kitajci so
prepriani, da lega in polozaj zgradb, v katerih se nabaj@movi ali pisarne, vplivajo na
Zivljenje ljudi, ki v njih prebivajo ali opravljajevoje delo. Tretja vrsta kulture, ki je zZilaa

za zahodno Evropo in ZDA, je usmeritev k obvladguaim podrejanju narave s powjo
tehnologije. Kot primere takSnega delovanja lahk@onimo keenje gozdov, uporabo umetnih
gnojil in zgradbe s klimatskimi napravami (Trev@001, str. 60). Slovenci smo v tem pogledu
podobni drzavam ZDA in zahodne Evrope, saj si pa&o s tehnologijo poizkuSamo prikrojiti
naravo za namedim boljSega izkori&nja omejeno majhnega Zivljenjskega prostora. Pri
poslovanju z drugimi kulturami se moramo osrediitdudi na njihov odnos do narave in ga
uposStevati. Tako je na Kitajskem potrebno pazig, lezi nasS poslovni prostor in kako je v
njem razporejeno pohistvo, saj temu pripisujejakv@omen. Zato podjetja pred otvoritvijo
novih prostorov oldiajno najamejo ponio strokovnjakov, ki se ukvarjajo z préevanjem
pravilne lege stvari in prostorov.

Tabela 1: Raztice v usmerjenosti vrednot

Usmeritev vrednot Razli¢ice
odnos do narave podrejanje harmonija obvladovanje
¢asovna usmerjenost preteklost sedanjost prihodnost
¢lovesSka narava hudobna nevtralna dobra
usmerjenost k delovanju zadovoljstvo nadzor delo
povezave med ljudmi individualigtie | kolektivne hierarkine
prostorska usmerjenosf{ zasebna kombinirgna javna

Vir: Treven, 2001, str. 60.

3.2.2.2.Casovna usmerjenost
Z vidika ¢asovne usmerjenosti so posamezne kulture usmeyjgmeteklost, sedanjost ali
prihodnost. Kultura, ki je usmerjena v preteklggipdarja vrednost tradicije in je Ziilaa za
ltalijane ali Spance. V sedanjost usmerjena kulprevladuje v ZDA ter drzavah zahodne
Evrope. V teh drzavah vsako leto managerji ocejgujginkovitost in uspesnost zaposlenih,
vsak mesec spremljajo finame rezultate ljudje pa se zavedajo pomeéasa. Kultura, ki je
usmerjena v prihodnost, poudarja pomen daljSegalghdv prihodnosti. Tako Japonci pri
svojem ravnanju pogosto upoStevajo tudi koristipzdnodnje generacije. Pri poslovanju z
Japonci je potrebno izpostaviti dolgéne cilje, pri poslovanju z Amefani pa predvsem

kratkora@ne.
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3.2.2.3.Cloveska narava

V okviru usmerjenosti k temeljriloveski naravi so nekatere kulture preéprie, da so ljudje
dobri, druge kulture ocenjujejo ljudi kot hudobiretje vidijo v ljudeh kombinacijo dobrega in
zla. Kultura, ki sprejema ljudi kot dobre, navadr@o zaupa v postenost ljudi. Na Japonskem
direktorji pogosto zaupajo drug drugemu v tolik¥neri, da sklenejo le ustni dogovor o
pomembnih poslovnih odédvah. V kulturi, ki ocenjuje ljudi kot hudobne maupanja v
posStenost ljudi. V taksni kulturi zgolj ustni dogwv niso mogdi. Poslovnezi v ZDA zato
pricakujejo, da bo vsaka pomembnejSé&tdogovora tudi napisana v kom pogodbi. Tretja
vrsta kulture, ki sprejema ljudi kot meSanico dgaren zla, poudarja da so ljudje v osnhovi
dobri, vendar pa se v da@enih okoli€inah vedejo hudobno. Zato je pri njih &hjna velika
previdnost pri ravnanju z ljudmi. V Kanadidreoma verjamejo v ustne dogovore o pogodbah,
vendar iz previdnosti navadno zahtevajo tudi pogodpisni obliki.

3.2.2.4. Usmerjenost k delovanju

Z vidika usmerjenosti k delovanju razlikujemo kuéy ki cenijo sedanjost ter d&ltek
zadovoljstva v tem trenutku, druge, ki poudarjagdod ter tretje, ki povelujejo nadzor nad
samim seboj. Prva kultura, ki je zlaa za Mehiko, ceni sposobnost uzivanja Zivljenja.
vrsto kulture, ki poudarja dejavnost, delo in uspehjdemo v ZDA in drzavah zahodne
Evrope. Ljudje v teh drzavah so zelo dejavni inpszadevajo pridobiti priznanje za svoje
dosezke. Tretja navedena kultura je &ina za veji del Azije, kjer si ljudje prizadevajo
obvladati svoje Zelje z namenom, da bi dosegli osesje med umom in telesom. Tezave lahko
nastanejo, ko se zdruzijo posamezniki kamh kultur znotraj enega podjetja, saj lahko pride
razlicnih interesov med vodilnimi in usluzbenci in posted do neuspeSnosti podietja,
oziroma vsaj tezav med zaposlenimi. Enako veljparuznice podjetij v drugih drzavah, kjer
lastnik ni iz drzave v kateri je podruznica.V temnperu lahko lastnik piakuje popolnoma
druga&ne rezultate od svojih podrejenih, saj se lahkaym velike razlike v opredeljevaniju
uspesnosti podjetja.

3.2.2.5. Povezave med ljudmi

Povezave med ljudmi so lahko individuakisie, kolektivne ali hierarbine. V individualisttno
zasnovani kulturi, na primer ZDA in delno Slovengie ocenjuje ljudi na podlagi njihovih
osebnih znélnosti in uspehov. Kolektivno usmerjeno kulturo jaoga@e zaslediti na
Japonskem, kjer prevladuje pozitiven odnos do druzhudje prevzemajo odgovornost za
¢lane svoje druzine ali SirSe druzbene skupnostiafabhicno zasnovani kulturi se pojavlja
razvr&anje skupin znotraj druzbe kot celote. Ta kultwwazpdilna za Indijo, v kateri je
vzpostavljen kastni sistem. Po tem sistemu je Fejstvom otroka dol&en njegov polozaj v
druzbi in moznost, da bo opravljal bolj ali mangeejena dela.

3.2.2.6. Prostorska usmerjenost

Prostorska usmerjenost se nanasa na odnos ljugrastora. Ti lahko dojemajo prostor kot

javno, zasebno ali meSano lastnino. V javno usmirjeulturah pripada prostor vsem. Tako v

japonskih podjetjin uredijo velik prostor odprtegpa brez vmesnih pregrad za pisarniSke
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delavce. V tem prostoru opravljajo svoje delo takarejeni in podrejeni skupaj. V kulturi, ki
ceni zasebnost (ZDA ali Nefija), pa je za zaposlene pomembno, da opravljajo dsak v
svojem prostoru. Za kulture, ki dojemajo prostot kweSano lastnino, je z&ilmo, da lahko
zaposleni na nizjih ravneh delijo skupni delovnogior, medtem ko imajo managerji in
direktorji svoje zasebne pisarne (Treven, 2001,62). V Sloveniji je zaenkrat tim dela in
miselnost v podjetjih Se vedno takSna, da vzpoddagenost in prostorsko denost vodilnih
kadrov in delavcev. V tujini, npr. v Angliji, je \odjetjih Ze ohiajen n&in dela vseh
zaposlenih v skupnem prostoru, brez pregrad. Netia se vodilni kadri laZje identificirajo z
zaposlenimi in se s tem ustvari motivacijska klikiazene vse zaposlene k istim ciljem. Pri nas
takSen n&in dela Sele spoznavamo preko tujih podjetij, kslpfejo pri nas, vendar se §asi
spreminja n&n dela v to smer tudi v slovenskih podjetjih.

3.2.3. Trompenaarsova teorija

Trompenaars je oblikoval svoj model za primerjakjgtur na podlagi teorije Kluckhohna in
Strodtbecka ter drugih avtorjev. V modelu je updraédem razseznosti s katerimi je poizkusil
opredeliti znailnosti in razlike med kulturami: univerzalizem partikulizem, individualizem

in kolektivizem, nevtralne in emocionalne povezax&bne in prepletene povezave, pridobljen
in prirojen uspeh¢asovna usmerjenost, odnos ljudi do narave (Trongysnbdlampden-Turner,
2004).

Tabela 2: Sedem kulturnih dimenzij (Trompenaars)

Dimenzija | Odnosi sedem medkulturnih dimenzij
: I Kaj je bolj pomembno pravila ali odnosi?
1 odnosi do ljudi I . Ib . .p -
Univerzalizem proti partikulizmu
: I Delujemo v skupini ali kot posameznik?
2 odnosi do ljudi J. . . P . p. .
Individualizem proti kolektivizmu
. - Do kod se vpletemo?
3 odnosi do ljudi . , E) .
specifiéne proti razprsenim kulturam
: I Razkazujemo svojéustva?
4 odnosi do ljudi . .J .J
¢ustveneproti nevtralnim kulturam
. - Se moramo dokazovati, da dosezemo status, alijnam
5 odnosi do ljudi . . N
je dan? dosezekproti pripisu
y Patnemo stvari eno za drugo alidviekrati?
6 odnos d@asa e
zaporedneproti safasnim kulturam
Nadzorujemo svoje okolje ali sodelujemo z njim
7 odnos do narave . . .
notranji proti zunanjemu nadzoru

Vir: Trompenaars, Hampden-Turner, 2004.

3.2.3.1. Univerzalizem in partikulizem
V univerzalno zasnovani kulturi so ljudje prejami, da so dobrota, poStenost in razsodnost
tiste znailnosti, ki se pojavljajo v vsaki okoli. Partikularno usmerjene druzbe so nasprotno
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bolj naklonjene pojavu nakkij. Menijo, da okoligine in povezave med ljudmi pomembno
vplivajo na presojo o tem, kaj je pramo in kaj ne.

3.2.3.2. Individualizem in kolektivizem

Podobno kot Hofstede opredeljuje tudi Trompenaadssidualistécno kulturo, kot takSno kjer
so posamezniki delezni priznanj za svoje delo ioebs pri delu. Usmerjeni so predvsem na
osebne dosezke in izpolnjevanje individualnihewiljV kolektivisténi kulturi v ospredju ni
posameznik, temveje poudarek na skupini ter pripadnosti in prispgwalanov k uspehu
celotne skupine.

3.2.3.3. Nevtralne in emocionalne povezave

Nevtralne in emocionalne povezave se nanaSajorazagjecustev pri ljudeh. V emocionalnih
kulturah je odkrito izrazanj€éustev povsem naraven pojav, v nevtralnih pa siagdexajo
nadzorovatcustva, da ne bi ta vplivala na njihovo mnenje insgjbnost pravilnega presojanja.
Izrazanjecustev je prisotno tudi v poslovnih situacijah kjea primer v Mehiki, zaposleni
odkrito izrazajo jezo ali veselje, medtem ko v Sipgrju obravnavajo takSno vedenje kot
nedopustno in neprofesionalno.

3.2.3.4. Osebne ali prepletene povezave med ljudmi

V kulturah z bolj osebnimi povezavami, kot je primveZDA, si ljudje prizadevajo 6t svoje
osebno Zivljenje od javnega. V poslovnih situacizahjimi sicer lahko hitro navezemo stike,
vendar med poslovnim pogovorom ne omenjajo zaggbawljenja. V kulturah s prepletenimi
povezavami, na primer v Spaniji, pa ni vzpostawdjéako stroga meja med zasebnim in javnim
zivljenjem. Tako se v poslovnih pogovorih pogosarp tako o zasebnem kot o poslovnem
vidiku zivljenja.

3.2.3.5. Pridobljen ali prirojen uspeh

Ta razseznost opisuje, kako si ljudje v @elaoi kulturi pridobijo m@ in status. V kulturah, ki
SO0 zasnovane na pridobljenem uspehu, se predpaestdalse visok polozaj in vpliv pridobita
na podlagi znanja, vé® in talenta posameznika. V Avstraliji si posam&zipridobi
spostovanje drugih¢e je uspeSen na poslovnem pajlid/ drugih kulturah, na primer v
Indoneziji, prevladuje prepfanje, da so nekateri rojeni za vodilne polozajen Jana doléen
polozaj posameznik imenovan zaradi svojega druggskizvora, starosti ali drugih osebnih
lastnosti in ne na podlagi znanja in izkuSenj (Tpemaars, 2002, str. 8).

3.2.3.6.Casovna usmerjenost

Casovno usmerjenost Trompenaars obravnava iz dveikovi Najprej deli kulture po
skupinah po njihovEasovni usmerjenosti, ki je lahko v usmerjena v gideist, sedanjost ali
prihodnost. Ta vidik je enak kot pri KluckhohnuStrodtbecku. Drugi vidikasovne dimenzije
obravnava zaporednost in¢asnost pri opravljanju nalog. Glede na to se ddlijtture na

monokrone in polikrone kulture. V zaporedno zasmidv&ulturah (monokrona kultura) ljudje
hkrati opravljajo zgolj eno opravilo, prihajajo rsestanke pravw@asno in se obajno ne

odmikajo od svojih planov. Posamezniki so umirjgmotrpezljivi, preudarni in metoghi.
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Osredotdajo se na svoje delo in ne Zelijo sprememb. Im@amijo sprejemajo zgolj kot
reSitev v sili in ne kot trajno reSitev. Predstavmnonokrone kulture so Nemci, Svedi, Anglezi,
Nizozemci in Amerani. V s@&asno usmerjenih kulturah (polikoronih kulturah) agjajo
ljudje hkrati v& opravil, ¢as za sestanke ni natawo dol@en, pomembnejSi od planov so jim
medsebojni odnosCasovne dogovore jemljejo zelo fleksibilno in sepibgosto ne drzijo. So
zelo vzkipljivi, nepotrpezljivi in delujejo zmedenin nemetodino, saj pri svojem delu s&jo

iz naloge na nalogo. So pa mojstri improvizacijeggevanja problemov po alternativnih poteh.
Pri svojem delu dajejo prednost ndkxveSkim odnosom. Med polikrone kulture spadajo
predvsem ltalijani, Spanci, Grki.

3.2.3.7. Odnos ljudi do narave

Ta razseznost kulture obravnava odnos ljudi dovwearsekatere kulture predpostavljajo, da je
naravo in s tem tudi vedenje ljudi magonadzorovati. Menijo namfe da je znanost in
tehnologija monejSa od narave in da lahktovek ustvari praktino vse kar si zeli. Dejanja
posameznikov in njihova uspesnost je odvisna zgadf njih samih in ne od dogodkov v
naravi. Na drugi strani pa so kulture, ki imajomeavo povsem drugan pogled. Preptani
so, da so zakoni narave dmejSi od ljudi in da se morajo posamezniki prilagapkolju in
naravi. Njihova usoda ni vedno odvisna od njih sat@mve tudi od dogodkov v naravi.
Poslovno komuniciranje mora biti vedno prilagojgmamsamezniku s katerim imamo stike in
mora upostevati tudi vidik posameznikov do odnosandrave. V kulturah, kjer so prefani,

da posameznik nima kontrole nad naravo in se jianwedno prilagajati, bomo bolj uspeste,
bomo pri komuniciranju in pogajanju omenili nas dobdnos do narave in okoljevarstvenega
ukrepanja nasSe organizacije. V nasprotnem primasil pogovori in predlogi verjetno ne bodo
padli na najbolj plodna tla (Trompenaars, Hampdamér, 2004).

3.2.4. Hallova teorija

Ameriski antropolog Edward T.Hall je imel precejidaten pristop do pratevanja razlik med
kulturami kot drugi avtorji. Razlike med &ai komuniciranja pri razlinih kulturah pojasnjuje
s pomajo koncepta miselnih zvez. Miselne zveze se nanasajinformacije, ki jih uporabnik
prejme o dogodku in so povezane s pomenom tegadéago

Hall (Treven, 2001, str. 65-66) je kulture razirsh tiste z vé in na tiste z manj miselnimi
zvezami pri komuniciranju. Za kulture, ki uporaipjarec miselnih zvez (t.i. visokokontekstne
kulture), je znéilno, da najvé informacij pridobijo iz neposredne povezanostiddanikom
sporaila. Pri sprejemanju informacij niso pozorni san vsebino spotdla, temve tudi na
nebesedno komunikacijo, predvsem barvo glasu sogikay njegove poteze obraza in drzo
telesa. Primer takSne kulture je Savdska Arabijer knmajo druzine, prijatelji, sodelavci in
njihove stranke med seboj izrazito tesne osebnezawe in razvejane informacijske mreze.
Posamezniki imajo veliko informacij tudi o drugitanih skupine, kateri pripadajo. V kulturah,
kjer uporabljajo malo miselnih zvez pri komunicij@ar(nizkokontekstne kulture), se najve
informacij prenese v jasni, eksplicitni kodi. Pprgjemanju informacij so o&ajno pozorni
predvsem na besede sogovornika in na njihov pomanj pozornosti pa posvetijo njegovim
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kretnjam, mimiki obraza ali barvi glasu. Tak3natlta je znailna za Svico, Kjer je prisotna
stroga meja med poslovnim in zasebnim Zivljenjersgpaeznikov. Zaradi majhnih povezav
med posamezniki ni tesnejSih stikov in o drugih a&on veliko informacij. Ljudje
nizkokontekstnih kultur (ZDA, Netija, VB) razvr€ajo svoje osebne odnose, delo in mnogo
vidikov vsakdanjega Zivljenja v predk. Besede govornika nazorno povedo, kaj le-ta zeli
spordaiti poslusalcu. Komunikacija je osredéema na dejstva in je eksplicitna (Treven, 2000,
str. 382).

Slika 4: Hallov koncept posredovanja spoke razlicnih kulturah

A
visok Japonci
Arabci
Latinoamertani
Italiiani.Spanc
kontek:
Francoz
Anglezi
Severnoametani
. Skandinavc

nizek

- Nemc

Svicarii

eksolicitné sporcila implicitna

Vir: Bobek et al., 2002, str. 39.

Tabela 3: Drzave z ¥ali manj miselnimi zvezami pri komuniciranju

Veliko miselnih zvez Malo miselnih zvez
Kitajska Kanada
Egipt ZDA
Indija Nentija
Francija Norveska
Italija Danska
Japonska Anglija
Spanija Svica
Savdska Arabija Finska
Libanon Svedska
Sirija Avstralija

Vir: Treven, 2001, str. 65.

3.2.5. Primerjava teorij razéinih avtorjev

Razlike med posameznimi kulturami so pfewali mnogi avtorji in vse bi bilo zelo tezko
nasteti. NajpomembnejSe med njimi so sigurno jguastete teorije Hofsteda, Kluckhohna in
Strodtbecka, Trompenaarsa ter Halla. Vsak avtdwu|aure razdelil v nekaj podobnih skupin.
Kriteriji za uvr&anje v skupino se razlikujejo od avtorja do avtoHafstede je pri svoji teoriji
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uporabil zgolj Stiri oziroma pet razhih skupin, Kluckohohn in Strodtbeck sta uporalSist,
oblikoval zgolj dve skupini. Prvi se je preiskovakjulturnih razlik lotil Hofstede, ostali avtorji
so mu sledili.

Hofstedove kriterije o ugotavljanju razlik med kutimi lahko uporabimo tudi pri ugotavljanju
kulturnega obnaSanja pri Slovencih. Tako ugotovinie,Slovenci nismo naklonjeni velikim
razlikam v mdi, tako v druzbi kot v organizacijah. Stopnja nalémosti k razlikam je celo
manjSa, kot znaSa evropsko povpee kar kaze na nagnjenost Slovencev k demakramnu
rezimu odl@anja v druzbi. Slovenci smo v privatnem in poslowngivljenju nagnjeni k
individualizmu in k izpolnjevanju ciljev posameznik Na splosni ravni celotne drzave so
ljudje malce bolj kolektivistino usmerjenigeprav tudi ne izrazito. Slovenija je kulturno Se
vedno predvsem mosko usmerjena, vendar se razlied spoloma p&asi, a vztrajno,
zmanjSujejo. Zaenkrat v Sloveniji vlada tudi negoist glede prihodnosti in posl€do teznja

k izogibanju negotovosti. Dimenzijo dolgdére ali kratkoréne usmerjenosti lahko merimo
preko naklonjenosti dolgotaim nalozbam ali nagibanju k hitrem zasluzku. Na {godr@ju
Slovenija zasleduje predvsem kratk@re cilje in je izrazito pod evropskim povpjem, ki je
nagnjeno k bolj dolgokmim usmeritvam (Bobek, 2002, str. 94).

Primerjava teorij Hofsteda, Kluckhohna, Strodtbediem Trompenaarsa kaze na veliko
raznovrstnost teorij. Pri vseh avtorjih najdemo samo podobno razdelitev in sicer delitev
kultur po kriteriju individualizma in kolektivizmalrompenaars je izhajal iz Kluckhohnove in
Strodtbeckove teorije, zato med njima najdemoetgparalel. Obe teoriji opredeljujeta kulture
po kriterijih odnosa do narave, individualizma iloléktivizma ter casovne usmerjenosti.
Casovno usmerjenost bi lahko primerjali tudi z Hefkivo razdelitvijo na dolgo#oo in
kratkor@no usmerjene kulture. V obeh primerih gre za pogledameznikov v preteklost,
sedanjost ali prihodnost.

Vsak izmed avtorjev je préaval kulturne znélnosti iz povsem svojega zornega kota.
Kulture so razdelili po razinih kriterijih in prowtevali razltne dimenzije kultur. Skupno vsem
avtorjem pa je dejstvo, da so vsi med delumi kulturami nasli nekakSne povezave, ki so jih
locile od drugih kultur. Kulture so po naravi tako @ehznolike, da to omoga delitev istih
kultur po razlénih kriterijin. Vsi avtorji tudi poudarjajo pomembst poznavanja posameznih
kultur, Se posebej pri medkulturnih &@jih. S pomojo znanja o svoji kulturi in z znanjem o
kulturi in navadah sogovornika se izognemo tezagdarkomuniciranju.

3.3. Etika pri poslovnem komuniciranju v razliénih kulturnih okoljih
Etika je skupek pravil, po katerem se dejanja pe&zanikov ali skupine presojajo po kriteriju,

kaj je prav in kaj narobe, kaj je dovoljeno in ke. Te kriterije postavlja posameznik ali
skupnost in po njih s8oveska dejanja sodijo ali so moralno sprejemljiva.
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Etika je odvisna od presoje posameznikov ozirom#sle, vendar ima vsaka skupina svoja
merila eténosti. Kar je v eni kulturi nekaj povsem sprejendjin eticno, druga kultura z
druga&nimi eticnimi nateli véasih obsodi kot ne€to in nemoralno. V eni kulturi je dajanje
poslovnih daril ohiaj, drugje pa se sprejemanje daril obravnava kékalpodkupovanja. S
procesom globalizacije in Siritvijo prodajnega tgmsréujemo tudi s pojavom podkupovanja
in korupcije v posameznih dezelah. Podjetja, kopgjo na nove trge, se morajo zavedati svoje
socialne odgovornosti. Velja pregainje, da bolj kot je mednarodna trgovina transpaeen
laZje se je boriti proti podkupovanju in korupcifial zaenkrat Se ni bilo sprejeto nobeno
globalno pravilo vedenja na globalnem trgu, vengarmednarodna trgovinska zbornica ze
izdeluje nekatere predloge za uvedbo skupnih prvadenja.

3.3.1. Korupcija in podkupovanje

Korupcija je nezakonito in kaznivo dejanje v skokseh drzavah sveta, vendar je do
nedavnega veljalo prepenje, da sta korupcija in podkupovanje sestavnikdélre drzav v
razvoju. Resmino je v dezelah v razvoju opaziti nekoliko ¢nejSo prisotnost korupcije in
podkupovanja kot v industrijskih drzavah, vendarspanoramo zavedati, da je vzrok zéjee
prisotnost teh pojavov v dalenih drzavah ekonomske in ne kulturne narave.

Podkupovanje je izmenjava ¢esa med dvema udelezencema — med tistim, ki jeyphdk
(pasivni partner) in tistim, ki podkupuje (aktipartner). Tisti, ki je podkupljiv sprejme denar -
podkupnino ali dol®eno storitev, ki je sicer ne bi. Podkupovanje d&dapojavlja v zelo
razlicnih oblikah. Najbolj pogosta oblika podkupovanjgjacevanje raznih potnic vodilnim
delavcem s strani drugega podjetja ali pa nakatelwarja, ki je prikazano kot stroSek storitev
podjetja, ki pa jih podjetje v resnici ni izvedBripravljenost za podkupovanje in sprejemanje
podkupnine ter viSina le - te se razlikuje od dezdb dezele. Tako je v drzavah v razvoju
pristnost korupcije wga, na Svedskem pa je relativno majhna.

Tabela 4. Mednarodni kazalnik podkupovanja

Vrstni

red Dezela Ocena Dezela Oceng
1 Svedska 8,3 Singapur 5,7
2 Avstralija 8,1 Spanija 5,3
3 Kanada 8,1 Francija 5,2
4 Avstrija 7,8 Japonska 5,1
5 Svica 7,7 Malezija 3,9
6 Nizozemska 7,7 Italija 3,7
7 Vel. Britanija 7,2 Tajvan 3,5
8 Belgija 6,8 Juzna Koreja 3,4

9 Nentija 6,2 Kitajska 3,1
10 ZDA 6,2

Opombe: Ocena: 10- ni pripravljenosti za podkupge/aBrvisoka pripravljenost za podkupovanje

Vir: Payer, 2004
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Pojmovanje posledic podkupovanja in korupcije s& j@snovi spremenilo. Podjetja poznajo
danes ta problem iz dveh vidikov :

- na strani povprasevanja — korupcija,

- na strani ponudbe — podkupovanje.

Multinacionalna podijetja, ki imajo svoj sedez plamia v bogatih industrijskin dezelah
Severne Amerike, Evrope in Azije, pigo dol@eno vsoto podkupnine za sklenitev posla
(Mitchell, 2000, str. 187-191). Gallup InternatibnAssociation (GIA) je po natdlu
Transparency International opravil v obdobju odilapdo julija leta 1999 raziskavo o
prisotnosti podkupovanja v 19 vodilnih izvoznih dish (tabela 4). Z raziskavo je bilo
ugotovljeno, da je Svedska deZela, kjer se podjmjasklenitev oziroma obdrzanje posla s
tujimi partnerji ne posluzujejo podkupovanj. K tefgeupripomogel z zakonom sprejet ukrep za
prepré&evanje podkupovanja. Tak zakon je bil sprejet wudiDA, a je stopnja pripravljenosti
za podkupljivost v tej dezeli kljub temu kar visolRaziskava je tudi pokazala, da je najviSja
stopnja pripraviljenosti za podkupovanje v kmetijgkeektorju, sektorju potniSkega letalskega
prometa in finatinem sektorju (Payer, 20043vedska, avstralska in kanadska podjetje so le
redko pripravljena ponuditi podkupnino za doseglerskve dol@enega posla, medtem ko so
kitajska, korejska pa tudi italijanska podjetjarditpripravljena skleniti poselki temelji na
podkupnini. Te deZele so na visokem mestu tudigglatalca zaznavanja korupcije. Pregane
predvsem podatek za Juzno Korejo, kjer je podikugsfi m@&no razSirjena, kljub temu, da je
tam skoraj tretjina prebivalcev budistov, kateriffhova verska pripadnost narekuje strogo
spoStovanje pratmosti in postenja.

3.3.2. Poslovna darila

Obdarovati pomeni dati komu darilo v last brez¢pga Darilo je vselej namenjeno osebi,
bodisi tako, da dobi darilo v last ali pa uziva iktrtega darila (Tatar, 1997, str. 65-66).
Obdarovanje je znak sposStovanja in je ze uveljagljeavada tudi v poslovnem svetu. Poslovna
darila poveéujejo naklonjenost poslovnih partnerjev in sodetawdPrejemniki poslovnih daril
so ob&ajno odjemalci nasploh, poslovni partnerji v nasta) ali stalni poslovni partner;ji.

Meja med dajanjem poslovnih daril in podkupnino zZelo tanka, zato nekatera podjetja
popolnoma prepovedujejo dajanje kakrsnihkoli ddm@zko je doleiti merila za I@evanje daril
od podkupnine, vendar na splosno velja, da darimdkupnina kadar (Ta&ar ,1997, str. 66):
» darilo za prejemnika po merilu njegovega okolja airmmembe vredne materialne
vrednosti,
« darilo ni neposredno namenjeno sklenitvi ali izngjaposla in ni nagrada za pridobljeni
posel,
« darila obdarovanec ni zahteval kot pogoj za dguitedristno poslovno dejanje.
Poznamo tri vrste daril promocijska, poslovnan protokolarna.Z njimi se izkazuje resen
namen in managerjem pomaga k boljSemu sodelovdggataj, 1994, str. 22)Poslovna
darila so del poslovne strategije in poslovnih odnosamenjujejo se ob poslovnih stikih,
pomembnih obletnicah podjetja, podpisu pogodbepalisklenitvi poslovnih poslovWCe so
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poslovna darila primerno izbrana, lahko predstavlgamo podjetje ali celo kulturno okolje v
katerem podjetje delujePromocijska darilaimajo namen javnosti predstaviti podjetje ter
pokazati znélnosti in prednosti njegovih blagovnih znamk. Pgaj@ pri prepoznavanju
posameznih izdelkov na trgrotokolarna darilaso izraz stikov med drzavami, mesti in
razlicnimi kulturami. So del najrazinejSih protokolov, kot so drzavni, cerkveni, mestni
podjetniski itd. V nekaterih drzavah imajo protakwla darila limitirano vrednost, ki je ne
smejo presa.

3.4. Poslovanje v razlinih drzavah

Razlicne drzave imajo razine navade, obaje, n&in poslovanja, ndn komuniciranja,
razlicen jezik in vse to predstavlja oviro za poslovgmpeameznikov izven meja svoje drzave.
Razlik med drzavami je toliko, da jih je skorajnmegyaie opisati, zato sem se osredaltp
zgolj na najpomembnejSe razlike, ki bi utegnileiwgti na poslovanje. Iz del Morrisona,
Conowaya, Morana in Strippa sem izlil& posebnosti posameznih drzav, ki naj bi bile v
poma: poslovnezem pri njihovih mednarodnih&ejih.

Slika 5: Zn&ilnosti drzav

Kulturne zndilnosti Poslovno druzenje

Demografija
Obleka
© Pozdravljanje
Geste

Jezik in
religija

ZNACILNOSTI DRZAV

Poslovni obtaji

Vir: Lasten vir.

3.4.1. Avstralija

Demografija: Avstralija ima 17,5 milijona prebivalcev, ki zivijpredvsem na ozemlju juzne in
vzhodne obale. Prvotnih prebivalcev tega kontineitenovanih aborigini, je le Se okrog
206.000, kar predstavlja 1,2% celotne avstralskpulamije. Avstalija je dezela z velikim
Stevilom priseljencev, med katerimi je kar 93% g@ljencev iz Evrope, povaje se tudi Stevilo
priseljencev iz Azije in drugih kontinentov. Avdija je tudi izjemno urbana dezela, saj kar
85% populacije zivi v mestih (Morrison, Conaway949str. 9).

Jezik in religija: Uradni jezik je angle$na, ki jo govori 95% prebivalstva. Avstralci inogj
izrazit sleng in zn&@lno izgovorjavo, prav tako pa je njihova slovnioceSanica angleske in
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ameriSke. Vé&na prebivalstva se opredeljuje za kristjane, okit&yo prebivalstva. Poleg
kristjanov je manjSi delez tudi Zzidov, muslimanavbudistov. PrecejSen del (13%) prebivalstva
je ateistov, oziroma ne pripada nobeni verski skiupi

Kulturne zndilnosti: Avstralci so izjemno svobodomiselni in zaupljivi daugih ljudi. Njihove
metode razmiSljanja so precej konceptualne in a&radi. Drzijo se zakonov in pravil in pri
poslovanju ne podlezejo emocionalnim vplivom. Vedeadrzijo politike podjetja, ne glede na
to kdo izmed posameznikov sodeluje pri pogajarjidividualizem in osebni doseZzki so jim
pomembni, vendar morajo biti posameznikovi ciljidwe v skladu s politiko podjetja.
Demokracija in organiziranost drzave jim zagotawjautek varnosti in stabilnosti, zato o
svoji prihodnosti niso prevezaskrbljeni. Strogo bjo poslovno in privatno zivljenje, zato
privatno Zivljenje ni nikdar tema poslovnih pogower Tradicionalna vlioga spolov se qasi
spreminja, vendar zaenkrat Zenske Se ne dosegdjsise in materialne enakosti.

Poslovni obdaji: Z Avstralci se je relativno lahko dogovoriti za tsesek, vendar je potrebno
sestanek vnaprej najaviti (@ajno en mesec). Na sestanke ne zamujajo, saj \i@Rkajanje
tolmadijo kot nezainteresiranost za sklepanje posla. zk@tku pogajanj zaite pogovor
najprej o vsakdanjin temah in tako ustvarite bajmdte vzduSje pred Zatkom sklepanja
posla. Avstralci pri pogajanjih ne marajo ovinkajg zato je bolje, da jim na sestanku takoj
predstavite tako dobre kot slabe strani vaSegajalsgaga predloga. Naloma Avstralci pri
sklepanju poslov bolj ciljajo na dafgk, kot pa na w&anje trznega deleza. Proces cdiga
poteka poasneje kot v ZDA, saj mora biti vsaka atitev v skladu z zeljami vodilnih v
podjetju in zato se pred dokémm dogovorom z njimi tudi posvetujejo.

Poslovno druzenjeAvstralci se trudijo léevati poslovne pogovore od prijateljskih pogovorov
V primeru, da vas povabijo na pi@z namenom boljSega spoznavanja, se izogibajie\pok
tem razenge s takSno tematiko gne vas sogovornik. Od vas se tudi¢pkiuje, da boste
placali "eno rundo”, saj je obaj da vsak posameznik P& eno pijgo. Eden najbolj
priljubljenih n&inov druzenja je "barbecue", vendar pa vas moraystrialci malo bolje
spoznati, preden vas bodo povabili v svojo hiSaljuBtjiene teme pogovorov so predvsem
Sport in potovanja, saj Avstralci zelo radi pojojePolitika in religija sta bolj resni temi, zato
lahko prtakujete bolj zavzeta stat& na to temo. Avstralci cenijo ljudi, ki imajo o ld®eni
temi svoje mnenje, zato lahko brez strahu izraartge mnenje o dot@ni temi, tudice je vasSe
stali¥e popolnoma drugao od njihovega.

Pozdravljanje:Na za&etku in na koncu sestanka je &djen pozdrav rokovanje, v primeru
pozdravljanja dveh Zensk se namesto rokovanja bpanaoljub na lice. Na z&tku sestanka je

primerno podariti vizitko, njihove vizitke pogoste boste dobili, ker je okajno nimajo.

Geste:Signal z roko, kjer je palec obrnjen navzgor v mhatyugih kulturah pomeni o.k ali pa
je znak za avtostop, ima pri Avstralcih nespodopemen. Neprimerno je tudge moski
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pomezikne Zenski, pgeprav zgolj s prijateljskim namenom. Med dvema nragkpa naj tudi
ne bi bilo preveé fizicnega kontakta.

Obleka: Poslovna obléla so bolj konzervativhega videza. Moski imajo tex$e obleke in
kravate, pri Zenskah so v navadi razne oblekekala in bluze. Drugée Avstralci pri svojem
oblatenju niso prevéstrogi in obéajno se obl&jo neformalno. Poleti je zelo vée, tako da so
primerna lazja obkdla, medtem ko se pozimi tudi precej shladi in pgtgodezuje, zato imajo
takrat tudi temu primerna oldiéa. Avstralci radi zasledujejo modne trende, kenpa v

primerjavi s Severno Ameriko veliko manj pogostsifmhlate.

3.4.2. Japonska

Demografija: Japonska Steje okrog 125 milijonov prebivalcev.odgga je ena najgosteje
naseljenih drzav. Njena povrSina zavzema 0,3% suet@ovrSine, vendar pa je na njej
naseljenih kar 3% celotnega svetovnega prebivalsiegponska je narodnostno povsem
homogena dezela, saj je kar 99% prebivalcev rojéagoncev, slab odstotek je Korejcev.

Jezik in religija: Uradni jezik je japon8na, ki se kot primarni jezik pojavlja zgolj na
Japonskem. Jezik je zelo kompliciran, sajine stavkov lahko izrazijo na Stiri razhie n&ine,

ki se razlikujejo po spostljivosti, oziroma prijamsti do sogovornika. Zenske ponavadi v
pogovoru uporabljajo eno izmed bolj spostljivih ikblJaponci so zelo tolerantni do drugih
religij, sami so powv&ni Sintoisti ali budisti, pogosto pa verujejo baje hkrati. Precej pogosto
se dogaja tudi, da se posameznik popo pravilih Sintoitske veroizpovedi, pogreb paapjo

v skladu z budistnim prepréanjem. Na Japonskem ni enotne formalne veroizpovetian]si
meri je prisotno tudi ki&anstvo (4%).

Kulturne zndilnosti: Na sploSno so Japonci zelo zaprti za zunanje irdoije, informacije
sprejemajo in delijo zgolj med posamezniki znotrakljucene skupine. Zaradi velikega
pomena tradicije pogosto uporabljajo subjektiverglpda na stvari. Bolj cenijo subjektivne
ob¢utke, kot objektivha dejstva. Oditve sprejemajo zgolj v skladu z ¢edi skupine in
posameznik nanje nima vpliva. Preden posamezniolapliva na katerokoli odtatev mora

biti najprej sprejet v skupino, znotraj katere hegovo mnenje uposStevano. Svofilistev ne
izkazujejo in t.i. "save face" ima pri njih izred@omen. V nobenem primeru se ne smejo
prepustiti prevladicustev. Obutek stabilnosti v zivljenju jim daje stroga delavetika in
disciplina ter moéna pripadnost druzbi. StarejSe osebe so pri Japarr@dno cenjene. Cenijo
njihove izkusnje in modrost, zato so &jno starejSi v podjetju tudi na visjih poloZzajioga
moskih in Zensk je Se vedno strog@dpa in prisotna je mosSka dominacija na skoraj vseh
podraijih. Spremembe v vlogi spolov je opaziti zgolj mathdimi.

Poslovni obfaji: Pri pogajanjih z Japonci je potrebna velika merasSgpvanja in vljudnosti.
Pogajanja zanemo ponavadi z vodilnimi mozmi v podjetju.hosti pripisujejo velik pomen,
zato moramo paziti, da ne zamujamo. Pri poslovanjaponci so nam lahko v veliko poéno
nase "veze", posredniki preko katerih lazje pote&slovanje. Vendar moramo paziti, da nas
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posrednik nima niZjega statusa v druzbi, kot ga Btranka, s katero se dogovarjanize
takSnih posrednikov nimamo je najbolje, da predlpgesodelovanje izrazimo preko telefona,
saj bodo na pisne ponudbe redko odgovorili. Kadg@ogajanjih potrebujemo odvetnika, je
najbolje, da uporabimo japonskega, saj s tem pokRazdola@en kooperativni pristop. V
pogajanjih nikoli ne obsojajmo ali zavrnimo preddodirektno, bodimo posredni. Pogajanja
potekajo v resnem vzdusju, med predstavitvami moréiti tiho. Jezo, slabo razpolozenje ali
druga negativngustva poizkusimo zabrisati z nasmeSkom, kot tajdelaponci (safe face).
Proces odldanja pri Japoncih poteka v skupini in je precefgsen. V japonski poslovni
kulturi so poslovne vizitke zelo popularne in ugdfene. Najbolje je¢e so napisi na vizitki
tako v angledni, kot v japongini. Pomembno je tudi, da je na njej zapisatim ved
posameznikovih kvalifikacij. Ko prejmemo vizitkop jtemeljito preberimo in v primeru
nerazumevanja izgovorjave ali statusa posamezpiksimo za poma Pri prejemu oziroma
shranjevanju vizitke pazimo, da je v prisotnoapp@dncev ne pospravimo v zZep, saj je to zanje
Zaljivo.

Poslovno druzenjePo kortanem delavniku pogosto sledi zabavntere kjer vas gostitel;
najprej popelje v restavracijo in bar, nato pa iskegled tekmovanja v sumu ali obisk t.i.
karaoke bara, ki je na japonskem izredno priljutdjeoblika zabave. Ko vas povabijo v
restavracijo prepustite izbiro jedi gostitelju,do prav tako poskrbel tudi za pi® celotnega
racuna. Redko se zgodi, da bi vas gostitelj povabiv@gerjo ali pijato na svoj dom, zato v
tem primeru pokazite veliko mero hvaleznosti. Domm@jo Japonci navado v dnevni sobi
sedeti okrog zelo nizke mizice na tleh, pri sedemjajo noge pokiene in polozene entez
drugo ali obe nogi ob telesu. Japonci se zelo padiovarjajo, dobrodosSle teme so japonska
zgodovina, njihova ekonomija ali Sport (predvsenu&mski skoki in golf), vendar se moramo
izogibati tem, povezanih z drugo svetovno vojno.

Pozdravljanje:Tradicionalen né&n pozdrava je priklon. V tem primeru je potrebrazi, da se
priklonimo v isti viSini (enako globoko) kot naspma oseba, saj globina priklona kaze na
sposStovanje posameznika. V priklonu moramo imetndob telesu, ® pa naj bodo spégne v
tla. Japonci so se tudi ze privadili na zahodnjaskin pozdravljanja, tako da je oblika
pozdrava pogosto tudi rokovanje. Pri predstavljashjuezno navajajo priimke, pred njimi pa
besedico san, ki je oznaka za gospoda ali gospalaNjim ne predlagajte, naj vasddjo po
imenu.

Geste:Najbolj znana gesta, ki v evropskem svetu pomehiaziroma, da je vse v najlepSem
redu, ima na Japonskem drdga pomen in pomeni denar. Japonska kultura je wisok
kontekstna, kar pomeni, da imajo geste velik porzatg se pri pogovorih izogibajte pretirane
uporabe signaliziranja z rokami ali izrazatyestev z obraznimi potezami. Nekatere nam znane
poteze, kot so skomig z rameni ali mezikanje mljat pri njih nimajo pomena. Kazanje s
prstom na doleen objekt alicloveka je Zaljivo. Drugéna je tudi poteza s katero pokazemo
osebi naj se pribliza. V zahodnem svetu to naredimpogibom dlani k telesu, dlan je pri tem
obrnjena navzgor, na Japonskem pa je v tem prirdianu obrnjena navzdol. Dotikanje med
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moskim in Zensko na javnih mestih je zanje nesprijo. Nasmeh je pogosto znak
zadovoljstva, vendar ga uporabljajo tudi kadarjdedrikriti kakSno nevagost (t.i. save face),
zato pri pogajanjih z Japonci ohranite nasmeh kadiar ste jezni ali nezadovoljni. Smeh
vecinoma ni znak veselja ali zadovoljstva, ampak kauge stanje zmedenosti ali celo
sramovanja. Premori, oziroma tiSina med pogovomimeprijetna kot pri zahodnjakih, tentve
je celo dobrodosla.

Darila: Poslovna darila so zelo pogosta pri Japoncih. Rogasobdarijo na prvem poslovnem
sestanku, skorajda nujna so darila za novo letgafluar) in na polovici leta (15. julija). Pri
obdarovanju je najbolj pomemben ritual podarjargaldsam predmet pa ni tako pomemben.
Darilo mora biti vedno zavito. Odpiranje daril ndwa ne poteka takoj po prejemu, zato enako
storite tudi sami. Dobra darila so lahko scotchnjak ali zmrznjeni zrezki, za otroke pa
pogosto elektronski izdelki ali stvari zelo prizitaproizvajalcev. Zelo priljubljene so uspesne
tuje blagovne znamk&e ste povabljeni na obisk domov vedno, prinesiie i@ bombone ali
piSkote. Pazite, da roze ne bodo bele barve, s& jearva, ki jo Japonci uporabljajo pri
pogrebnih slovesnostih. Prav tako bodite pozoraintkoli ne prinesete Stirih cvetlic v Sopku
ali stirih daril, saj je Stiri zanje zelo slabeto. Stevilo cvetlic v $opku naj bo vedno liho.

Obleka: Poslovni moski je vedno olden v obleko precej konzervativhega videza, nikdar
$portno. Zenske so pri oBkenju tudi zelo konzervativne, nakit in Sminka staimalni. Hlae

za zensko niso primern€e obujemo visoke pete moramo paziti, da z njiraibomo visje kot
nas japonski kolega ali kolegica.

3.4.3. Eqgipt

Demografija:V Egiptu zivi 56 milijonov ljudi, od tega kar 95%adolini Nila. Dodatne teZzave
egiptovski ekonomiji povzia tudi visoko Stevilo novorojéRov 0z. nenehno povevanje
populacije.

Jezik in religija: Skoraj vsi Egigani govorijo arabsko. Posebnost atahs je, da berejo iz
desne strani proti levi, oziroma obratno kot Evijopé>ri revijah in knjigah je stran, ki pri nas
predstavija naslovnico, zadnja stran in obratfie. s seboj prinesemo kak3ne bro3ure in
prospekte moramo paziti, da imajo zanimivo zadmjanstudi kadar so napisane v angleSkem
jeziku. Poslovnezi govorijo tudi druge jezike, preem anglesko in francosko, pogosto kar
oboje. Okrog 90% je sunitskih muslimanov¢ve preostalin 10% pa pripada verski skupnosti
koptov. Pred letom 1952 je v Egiptu Zivelo 80.00680%, danes jih je na tem obkjo
kvecjemu par sto.

Kulturne zndilnosti: Velika verska pripadnost Islamu prezema tako pmieakot poslovno
zivljenje Egiganov. Na podlagi tega so bolj zaupljivi do sorodwikn bliznjih prijateljev kot
do tujcev. Odloéanje o poslovnih zadevah je stvar vodje, ki pa wveddlaia v soglasju s
sodelavci, oziroma skupino, kateri pripada. Posaikexi cilji so vedno podrejeni druzini,
skupnosti ali kolektivu v podjetju. Stabilnost erja jim predstavlja druzina in pripadnost
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verski skupnosti. Njihova usoda je odvisna od vblpga. Med revnejSim in bogatejSim slojem
so ogromne socialne in materialne razlike. MoSkeeinske vioge so strogockne in ni sledu o
enakopravnosti.

Poslovni obdaji: V poslovni kulturi Egipta tdnost nima velikega pomena. Pravzaprav je
obi¢ajno, da na vsak sestanek zamudijo, na kar je lpmdreg&unati pri organiziranju svojih
sestankov. Sestanki so redko privatna zadeva ardesnhenehno prekinja zvonjenje telefonov,
obiski druzinskih¢lanov in podobno. Pogajanja v Egiptu pravilom&eje paasneje kot v
Evropi in za sprejem odditve potrebujejo velikatasa. Poslovni partnerji morajo nasprotnika
pred sklenitvijo pogodbe spoznati, pogodbo skleSeje, ko se odtgo ali jim je sogovornik
vse. Odlxitve sprejemajo posamezniki Sele po posvetovangruzino in najozjimiclani
vodstva. Egipani radi govorijo, zato pfakujte v pogajanjin dolge pogovore, veliko
pretiravanja in emocij. Pri poslovanju z E¢ini je primerno imeti egifanskega zastopnika.
Poslovne vizitke so v navadi in ¢hjno je, da so napisane tako v angleSkem kot agafsk
jeziku. Pri organiziranju sestankov je potrebna pdzoren na razlike v koledarju. Islamski
koledar je drugéen od krganskega, mesec ima 28 dni, leto 12 mesecev, kaemota ima
leto zgolj 354 dni. Njihov koledar se ne ujema s¢&nskim, kar je potrebno upoStevati pri
dogovarjanju za sestanke, saj imajo prazniki ¢aglidatume. V izogib tezavam sta na vsakem
dokumentu navedena oba datuma, tako zahodni kbskir&Kopti, kr&anski Egigani, imajo
svoj koledar, ki pa se razlikuje od obeh omenjemtuslimanski delovni teden se &g v
soboto in traja do srede. Petek je muslimanskii slat, ko se ne sklepa nikakrsnih poslov, v
cetrtek ima veéina tudi dela prost dan. Mesec, ko imajo ramadaa tiadi man;j delovnih dni
kot obicajni mesec.

Poslovno druzenjePri Egiptanih je v navadi, da poslovnega partnerja po skistamodijo tudi

po ogledih same deZel€e vas peljejo na ogled stavbe ali doma, si predpesh sezujte
cevlje. Pri kosilu ali véerji bo gost vedno sedel na gostiteljevi desnienna nasprotni strani
mize, kot je to oldiaj pri nas. Striktni muslimani ne jejo svinjinene pijejo alkohola, kar jim
zapoveduje njihova ver&e vi organizirate kosilo ali verjo pazite, da bodo na voljo tudi
brezalkoholne pijge in razltne vrste mesa. Pri vsakem obroku jecafmo, da nekaj hrane
ostane na krozniku, saj tako pokazete, da nistelasmi. V nasprotnem primeru vam bodo
kroznik ponovno napolnili. Ko ste povabljeni k E¢imu na kosilo nikar ne dodajte soli jedem,
saj je to zanje zaljivo. Egfani se radi pogovarjajo o edggnskih zgodovinskih in sedanjih
dosezkih, o bombaZzu ali o Sportu. Izogibati sege&gbno polittnih in verskih tematik, tem o
Zzenskah in o lIzraelu. Zelo radi se Salijo na sa&ym, vendar naj gost tega ne poizkusa, saj jih
bo prej uzalil, kot nasmejal.

Pozdravljanje:V Egiptu poznajo vé&n&inov pozdravljanja. Ponavadi ne vemo, katetiimagje
najbolj primeren v dani situaciji, zato je najbglieakati, da nas soudelezenec prvi pozdravi in
mu odgovorimo na enak &a. Najbolj pogost arabski pozdrav vkije rokovanje in poljub
na lice. Pri tem je treba poudariti, da se polgjbljzgolj posamezniki enakega spola - moski
mosSkega ali Zenska - Zensko in nikdar medsebojaslaMljanje oseb poteka na enakin&ot
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v anglesgini, z razliko da so imena pisana v ar@bgin zato tujcem tezko izgovorljiva in
razumljiva.

Geste.V Egiptu leva roka velja za umazano, zato vsénpa@ desno roko. Tako morajo posebej
levicarji paziti, da jedo z desno roko. Eggmi med pogovorom pogosto gestikulirajo z rokami,
vendar z roko nikoli ne kazejo proti ali na kak3ysebo. SploSno pravilo je tudi da sedijo z
obema nogama na tleh in nog ne prekrizajo. Pazitamo tudi, da jim ne kazemo podplatov,
saj je to zanje zelo Zaljivo. Edigni se pri pogovorih pogosto zelo primaknejo k sagoiku in
imajo med pogovorom veliko manjSo razdaljo kotg@bicajno v Evropi.

Darila: Obdarovanje s skromnimi darili je ze star in uwdjgn obiaj. Darilo je potrebno
sprejeti z desno roko alée je pretezko oziroma preveliko, z obema rokama.pBvabilu
domov lahko oseba prinegekolado ali péene dobrote. RoZze se navadno ne uporabljajo kot
darilo, ker sluzijo bolj porokam in pogrebom. Zg@lemerno darilo je tudi kompas, ki naj bi jim
pomagal najti Meko - njihovo sveto mesto.

Obleka:V Egiptu je kljub veliki vr@ini potrebno imeti pokrit v§i del telesa. Tujci v Egiptu
naj se obléejo skromneje, preprosto in manj razkosno, primert@kalnemu prebivalstvu,
vendar pa nikar ne oblecite njihovih tradicionalmblek, saj bodo verjetno to razumeli kot
Zalitev. Za poslovni sestanek so primerne dolgéehia srajca, po moznosti z dolgimi rokavi,
zraven sodita tudi kravata in j@piSrajco je potrebno imeti strogo zapeto do ovkatnmoski

pa naj prav tako ne nosijo nakita na vidnem mesposebej okoli vratu. Za vse Zenske (tako
za lokalne prebivalke kot tujke) velja, da so n§jipoimerna skromnejSa, preprosta il
Zgornji del naj ima visok ovratnik in dolge rokave,segajo vsagez komolce, spodnji del pa
naj segacez kolena ali pa celo do gleznjev. Pogosto jeguafijiv dodatek tudi Sal.

3.4.4. ZDA

Demografija: Na celotnem obmigu ZDA Zivi 255 milijonov prebivalcev. Ze samo gl
mesto New York ima okrog 7 milijonov prebivalceunEno je to ena najbolj raznolikih dezel,
ogromno je priseljencev. ZDA so tako raznolike,tdan najdemo predstavnike skoraj vseh
narodov sveta.Veliko priseljencev je iz Evrope arteozi, Irci, Nemci, Anglezi, Skandinavci,
vecje manjSine pa so Se Azijci, Hispanosi in prvotrélpvalci Amerike - Indijanci, ki jih je na
zalost vedno manj. \éega populacije je belcev, 12% ¢encev.

Jezik in religija: Angleina je uradni jezik, kot najbolj pogost drugi jez#e uporablja
Spansina. Ve&ina Amertanov govori zgolj angleSko, saj se ne zavedajorsty ki jih pri

pogajanjih prinasa znanje drugih jezikov. V ZDA dd nekdaj strogo [kujejo institucije

cerkve in drzave. Velika ¥aa prebivalstva je vernikov, med katerimi so skas kristjani.

Okoli 2% prebivalstva je zidov ali muslimanov.

Kulturne zndilnosti: ZDA imajo najbolj individualisitno usmerjeno kulturo na svetu, kjer
veljajo zgolj osebni doseZzki in je vsak posamezaraklomestljiv. Je zelo etnocestra drzava

28



in ljudje so precej nedovzetni za zunanje inforp@gaddhranjajo svojo tradicijo, vendar pa bolj
kot to poudarjajo inovativnost. Pogajalci vednodgte univerzalnim pravilom in pravilom
podjetja. Stali& pogajalcev so otmjno zelo trdna in jih predstaviljajo kot dejstvase®no
privatno zivljenje posameznikov jedeno od poslovnega zivljenja in se pri poslovniltangh
sploh ne omenja. Ameani imajo veliko znancev, s katerimi sodelujejondar redko
navezejo trajnejsi globji odnos, zato pravih pejgv skorajda nimajo. Njihov cilj v Zivljenju
je dosezek na poslovnem pogroin temu so se pripravljeni precej podrediti. daeriski
n&in Zivljenja so znéilni velik individualizem, materializem in tekmovalst. Osebna enakost
je predpisana z zakonom, vendar se med posamqanjivljajo ogromne socialne in é&tie
razlike. Vloga Zensk v druzbi se spreminja, a smkeat Se podcenjene in premalocplae.

Poslovni obdaji: Zaradi velikih prometnih zamaskov v & mestih kot so Houston, Los
Angeles in New York pogosto pride do neljubih zamrmadsestanek. V tem primeru moramo
svojega partnerja o teim prej obvestiti, saj zelo cenijo den prihod in z&etek sestanka.
Posebno pozornost moramo nameniti zapisu datumae kiazlikuje od evropskega dnza.
Najprej zapiSemo mesec in Sele nato dan, saj lgdarati zmedo, e datum piSemo s
Stevilkami (primer: 9.10.2004 — v Evropi je to QalBer, pri Amerianih pa 10. september).
Hitrost pogajanj in celotnega procesa sprejemad|aciev je pri Amertanih izjemno hitra.
Lahko se celo zgodi, da vam amerisSki pogajalecazprmem sestanku ponudi v podpis &on
pogodbo. To je posledica strukturnega sistemgitvgpodijetij, kjer o zneskih manjSih od
10.000 $ odlsa sam pogajalec in ne potrebuje potrditve vodsiwaeri¢ani so izredno pravna
drzava, kjer je mozna pritozba prakto o vsaki stvari. Pri pogajanjih in pogodbah jér@lona
velika previdnost, saj v nasprotnem primeru lahkmle do nezazeljene tozbe. Nacetku
pogajanj ponavadi poteka pogovor o sploSnih temdgbrtu, potovanjih, hrani ali filmih. V
pogovoru Ameiiani pogosto dajo komplimente sogovorniku o njegalaisezkih ali njegovih
oblekah, stemer ustvarijo boljSe vzduSje. Tem o religiji, dgaapolitiki in rasni pripadnosti
ne nd&enjamo, Se posebeje sogovornika ne poznamo dovolj. Poslovne vizitkeers
uporabljajo, a jih dajo le tistim s katerimi imagsntno namen kasneje tudi sodelovati.

Poslovno druzenje?ri Amerianih so ohiajna poslovna kosila, med katerimi pogosto sklepajo
posle. Pogosto sklepajo posle tudi ob poslovnentrkzajV primeru, da vas povabijo na
poslovno kosilo je oldgajno, da r&un poravna gostitelge gre za zgolj druzabno kosilo séua
navadno razdelijo. Na javnih mestih je kajenje prxgmlano, v mnogih ¥gh restavracijah
imajo prostor za kadilce. Pred vsakim obiskom seam@ vnaprej najaviti, vsaj preko telefona.

Pozdravljanje:Pri poslovnih sréanjih je obéajen pozdrav mgan stisk roke. Slaboten stisk
roke kaze na nizko samozavest sogovornika ali weiskrenost. Pri socialnih stikih je pogost
samo nasmeh ali besedni pozdrav. Ko nekoga @rdgamo, ga naslavljamo s priimkom in
njegovo akademsko stopnjo, vse dokler nam sam edlgya drugge. Ponavadi nam kmalu
dovolijo, da jih klcemo zgolj po imenu.
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Geste:Razdalja med sogovornikoma je nekje okrog 60 ceettiov. Pri manjSi razdalji se
sogovornik pouti neprijetno in se odmakne. Prekrizana prstad{sez in kazalec) imata
dvojen pomeni. Lahko pomeni, da nekomu zelimdésadi pa je to znak, da oseba laze.

Darila: Poslovna darila obajno dajemo ob zaklfiku pogajanj, oziroma ob sklenitvi pogodbe.
Namesto stvari se kot darilo smatra tudi povabdovaterjo v kakSno boljSo restavracijo. Pri
obisku na dom prinesemo ohjno Sopek roz ali steklenico dobrega vina. Kadar p
posamezniku stanujemoddni se od nas pfakuje da pomagamo pri hiSnih opravilih.

Obleka: V mestih nosijo ponavadi standardna poslovna alblaki pogosto niti ne sledijo
modnim trendom. V manjsih mestih in ruralnem okslpuprimernejSa manj formalna odila.

3.4.5. Argentina
Demografija: Argentina ima okrog 33 milijonov prebivalcev. Vaikvetina, kar 85%
prebivalcev je Evropskega porekla, najye Spancev in Italijanov.

Jezik in religija:Uradni jezik je Sparina, pogosto pa govorijo tudi italijanski, anglegkikak
drug tuj jezik (kar je posledica evropskih potomcdtalijangina ima velik vpliv na uradno
argentinsko Spafio, zato je le ta unikatna in se zelo razlikuje3pén8ine, ki jo govorijo
drugje po svetu.

Kulturne znailnosti: V Latinski Ameriki so ljudje ohiajno zelo dovzetni za informacije iz
tujih okolij, vendar pa je Argentina v tem elememinlj zadrzana. Njihov pogled na tezave v
Zivljenju je subjektiven ter hkrati prezet z nekieologijo, bodisi verskim ali polithim
prepriéanjem. Odlgitve sprejemajo individualno, a vedno v skladu Ig eecje skupine ljudi
oziroma SirSega kroga druzine. Na aillee ima pogosto velik vpliv prijateljski odnos s
sogovornikom. V druzbi obstaja precejSen razkorakl tnogatimi in revnimi. Osebe z viS§jim
statusom imajo Stevilne privilegije, ki si jih pghovem mnenju tudi zasluzijo. Za razliko od
Stevilnih drugih drzav v Argentini Zenske niso vdpgijenem polozZaju. Vloga Zensk je celo
dominantnejSa od moske, saj imajo Zenske mnogaSjeapolozaje tako v politiki kot v
poslovnem svetu.

Poslovni obdaji: Pri poslovnih sréanjih je t@&nost zazelena s strani gosta, medtem ko
gostitelji praviloma zamujajo. Neko nepisano praviklja, da posameznik zamuja cel@ w&e

se sréuje z nekom, ki mu je pomemben. Lahko se zgodizaaudi tudi celo uro. Gost
nateloma naj ne zamuja, razée gre za druzabno sanje, kjer je zamujanje obvezroe vas
poslovni partner zver povabi na pijgo in niste preptiani ali se od vas pfakuje, da boste
tocni ali ne, lahko brez tezav to tudi vpraSate. Taieke povezave pogosto ne delujejo, zato je
internetno poslovanje postalo najbolj &jen n&in poslovnega komuniciranja. Argentinci so v
sluzbi do poznih w&rnih ur in zanje sestanek ob osmih&reni nenavaden. Proces otloja

je patasnejSi kot v severni Ameriki in gakovati je, da se posli zak§ijo Sele po nekaj
skupnih sestankih. Vsako odltev mora odobriti vé& ljudi, poleg tega imajo tudi veliko
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birokracije, ki postopek odéanja Se podaljSa. Pri pogajanjih ali sestankih sgeAtinci
navezejo na posamezno osebo in ne na podjetje;okiteoseba predstavljge boste na
pogajanjacez ¢as poslali drugo osebo pakujte, da bo potrebno pogajanjaéeta znova.
Preden se poganjanja lahko nadaljujejo mora nowgajdec vzpostaviti s sogovorniki
prijateljski odnos.

Poslovno druzenjePoslovna kosila se ata@jno odvijajo v restavracijah. Zelo redko se zgodi,
da vas povabijo na dom. Kosila imajo zgolj druzapemen in poslovne teme takrat niso na
mestu. Izven Buenos Airesa poslovna kosila nis@aphe, saj posamezniki navadno jedo
doma. Zaradi dolgega delavnika si med 16 in 18pammavadi privodjo ¢aj ali kavo ter kaksno
pecivo. Sestanek bodo takrat na kratko prekiisj in hrano bodo ponudili tudi vam.
Nevljudno je vse odkloniti, zato sprejmite vsajago. V Argentini imajo izredno visoke davke
na uvozene pijge. Ko vas povabijo ven bodan poravnal gostitelj. 1z obzirnosti ne néagie
uvoZenih pij&, razence tega ne stori tudi gostitelj sam. Pricegi ali kosilu se izogibajte
to¢enju vina, saj lahko kaj hitro storite veliko napakino taéimo vedno z desno roko in ne z
levo, saj je to zelo zaljivo. Najbolje jecenje vina prepustiti natakarju ali gostitelju. Bohih
tem in tem o preteklih vojnah se je v Argentini nebho izogibati. Glede na to, da so
Argentinci zelo zagreti za nogomet je to vedno olgla tema pogovora.

Pozdravljanje:Obic¢ajen n&in pozdrava je kratek igvrst stisk rok, ki mu dodamo kimanje z
glavo. Samo bliznji prijatelji se pozdravljajo zjeimom, stiskom rok ali trepljanjem po hrbtu.
Med blizjimi prijateljicami je obtajen tudi poljub na lica. Otajno naslavljamo posameznike z
njihovim akademskim naslovom in priimkonte akademskega naslova oseba nima, jo
naslavljamo z Spanskimi izrazi za gospoda, gospaaspodino (senor, senora, senorita) in
priimkom. Otroke ¢lane druzine in zelo bliznje prijatelje &imo zgolj po imenu. \@na ima
dva priimka, najprej je navedertedov, nato Se materin. Pri naslavljanjudamo uporabimo
zgolj ocetov priimek.

Geste:Osebna razdalja med sogovornikoma je zelo majhogogio celo z dotikom osebe.
Ocesni stik je prav tako izjemno pomemben. Med pogavo vedno glejte sogovornika ¥ip

v nasprotnem primeru bo uzaljen. Kot znak prijatel uporabljajo Sibak udarec po hrbtu. Med
pogovorom ne polagajte rok na boke. V nasprotjgvesio Ameriko, kjer je jesti sendvha
ulici normalno, je v Argentini uzivanje hrane nastieali v javnih prevoznih sredstvih
neprimerno.

Darila: Zaradi visokih davkov na uvozene @gaso le te primerno poslovno darilo. Najbolj
popularne alkoholne pif@ so scotch in francoski Sampanjec. Glede na tondg sami precej
kakovostno pridelavo vin, steklenica vina ni prim@rdarilo. 1zogibajte se tudi usnjenih
izdelkov, saj jih je tam na pretek. Darilo naj beaktetno.Ce darilo vsebuje logotip vasega
podjetja, naj bo napis sicer viden, vendar ne sitigievelik. Pri povabilu na dom aotajno
prinesemo roze, uvozerokolado ali viski. Nozi v nobenem primeru niso peimo darilo, saj
naznanjajo razdor prijateljstva.
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Obleka:Primerna oblé&la imajo velik pomen pri ustvarjanju dobrega vtiBaicakujte, da bodo
podrobno pregledali, kako ste ot#ai. Stil poslovne obleke v Argentini je precejretaoden,
temna obleka in kravata za moske, bela bluza imoeknilo za Zenske. Za verna sréanja so
primerna enaka poslovna obila. Na pikniku s poslovnim partnerjem se lahko edbmo
neformalno, vendar se morajo zenske izogniti kmatklatam. Le te so primerne le za zabavo
ob bazenu.

3.4.6. Italija
Demografija: Ocenjeno Stevilo prebivalcev iz leta 1996 znaSanblfjonov. Italija je zelo
etnicno homogena, saj je le 2% prebivalcev rojenih izitalije.

Jezik in religija: Uradni jezik je italijan&ina. Povpréni prebivalci ne znajo drugih jezikov in
govore zgolj italijansko.Pomembnosti znanja tughikov se vedno bolj zavedajo poslovnezi in
mlajSi prebivalci (predvsem Studentje), ki polegijangine uporabljajo tudi angléo. Italija

je izrazito verska drzava, ki pripada ¢agski verski skupnosti. Prisoten je tudi vpliv bijgga
kr&¢anskega centra v Vatikanu.

Kulturne zndailnosti: Italijani so na sploSno zelo dovzetni za zunanjermacije o katerih
pogosto burno razpravljajo,vendar na koncu ponawatdinejo pri svojem prvotnem mnenju o
zadevi. Pri reSevanju nastalih problemov nimajmindtiziranega n@na reSevanja, temvese
posvetijo nastali situaciji in poizkuSajo zanjotnkar najboljSo reSitev. So zelo verna drzava in
cerkev ima velik vpliv na misljenje posameznikovach odlo¢anja o poslovnih zadevah
prepugajo na&eloma posamezniku, ki pa se mordasih podrediti ciljem druzine ali
organizacije. Cenijo predvsem pripadnost cerkvi zwestobo druzini. Druzina je zanje
izrednega pomena, veliko je druzinskih podjetij.d¥zavi so velike socialne razlike med
bogatim severom in revnejSim jugom drzave. Vlogaskep@asi pridobiva na enakopravnosti.

Poslovni ohbiaji: Predvsem na severu ltalije jeéhmst spoStovana in na sestanke ne zamujajo.
Italijani se na zé&etku pogajanj radi najprej pogovorijo o vsakdangitvareh, druzini in
podobno saj Zelijo sogovornika najprej spoznatecBy radi se pogovarjajo o njihovi kulturi,
umetnosti, hrani, vinu in Sportu. Izogibati pa sepptrebno temam o drugi svetovni vojni,
religiji ali politiki. Pri dogovarjanju o datumu s&nka moramo paziti, saj imajo skoraj vsa
podjetja svoje pisarne afaEjno zaprte ves avgustez poletie imajo lokalne skupnosti tudi
svoje praznike, ko so poslovalnice prav tako zaprsdo je potrebno biti pozoren tudi na
datume lokalnih svetnikov, ki se datumsko razlikujed mesta do mesta. Proces pogajanj in
samega odkanja je pdasnejSi v primerjavi z ZDA. Uporaba vizitk pri sakiih sr€anjih ni v
navadi, je pa skorajda obvezna pri poslovniltamgh. Napis na vizitki odraza pomembnost
posameznika. Bolj kot je oseba pomembna in spos&mvaanj napisov ima na vizitki. Pri
pogajanjih vas lahko pogosto presenetijo z dodatrmamtevami v zadnjem trenutku, kar
pogosto sogovornika zmede in razjezi. Vendar pakgrtem primeru ne smemo odnehati, saj
navadno na koncu le pridemo do skupne resSitve.
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Poslovno druzenjeltalijani so po naravi zelo druzabni in gostoljubrato lahko ptiakujete
povabilo na poslovno verjo.Ce povabila ne boste sprejeli (ne glede na vasgazkikaj se ne
morete véerje udeleziti), bodo uzaljeni. Pri jedi imajo &gno obe roki polozeni na mizo.
Italijani obozujejo vino in pri pitju le tega uzipater ga pijejo zgolj po pozirkin. Namen je
uzivanje v okusu in ne stanje opitosti, zato pazikega ne spijete pre¥esaj je to neprimerno.
Poslovne veerje ve&inoma niso zgolj druzabni dogodek, teri\se ob veéerji pogosto sklepa
tudi posle. Primerno restavracijo navadno izberstitgj, ce pa ste to vi, se pred izborom
posvetujte z italijanskimi kolegi. Poslovne ¢ege navadno vkljEujejo manjSo skupino
pomembnejSih oseb in v primeru, da ste vi gostiieljite pozorni na to, koga boste povabili.
Ratun, ki ga obiajno poravna gostitelj, je zaradi moznih &aw kontrol na izhodu lokala
potrebno shraniti.

Pozdravljanje:Italijani se med seboj okajno pozdravljajo s stiskom rok ob prihodu in ob
odhodu. Zenske se pri pozdravu pogosto tudi pghute lica. Posebne pozornosti so navadno
delezni najstarejSi ali najizkuSenejSi v skupinii Raslavljanju oseb nikdar ne uporabljajte
zgolj imen, temve priimke, razerte vam je bilo to izrecno dovoljeno. Profesorji iwktbrji so
zelo ponosni na svoj status, zato je skorajda alveda jih naslavljate z akademskim nazivom.

Geste:ltalijani so zelo temperamenten &ustven narod in njihov zdaj se kaze tudi skozi
govorico telesa, kjer je ogromno kretenj z rokasrkaterimi poudarijo svoje besede.

Darila: Poslovna darila se atzijno delijo zgolj med visjimi krogi zaposlenih. Rerna darila

so likerji ali pa réno narejeni spominki iz drzave, iz katere prihaj&tarila naj bodo manjsa in
ne preve draga. Ce je kak3en sodelavec Se posebej ustreZljiv imz®i) mu lahko poklonite
kaksno kvalitetno pisalo ali obesek za k§uv zahvalo tajnici podarite roze ali bonbonidta.
povabilu na dom je prav tako ébjno prinesti roze in kakSnmkolado. Pri podarjanju roZz ne
podarjajte krizantem, saj jih v Italiji uporabljapgolj v pogrebne namene. Prav tako pazite na
Stevilo cvetlic v Sopku, ki naj ne bo sodo. Ne Ktpstvari, kot so nozi, ralki in brosSke, saj
imajo negativen pomen in prinasSajo neéstePreden podarite steklenico vina se prgpe, da

je vino odlgne kvalitete, saj so Italijani glede vina zelo r2hi in obZutljivi.

Obleka:ltalija je eden izmed centrov mode, zato ne praseigemno prefinjen stil obtenja.
Moske poslovne obleke morajo biti krojene po zadngidi, Zenska obtdla so umirjena in
izjemno elegantna. Lepa in elegantna dlldaso pogosto tudi zelo draga. Modne smernice
upostevajo tudi pri neformalnih olsiih, ki so prav tako zelo prefinjena in drazja.nvestih
Zenske pogosto nosijo dolge &#a Pri obisku cerkve ni dovoljeno nositi kratkilatin majic
brez rokavov.

3.5. Primerjava kulturnih posebnosti poslovnega komniciranja med drzavami
Pri opisu drzav sem poskusila izbrati drzave, khafbolj zn&ilne za posamezen kontinent in
S0 poslovno tudi najprivimejSe.
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Med drzavami se pojavlja kar nekaj skupnih&masti in tudi razlik, ki so posledica raztiih
kultur in n&ina Zivljenja. V vseh drzavah se poslovnocarge préne s pozdravom. Otajen
nain tako pri nas kot po svetu je rokovanje itesni stik. Izjema so le Japonci, ki se
pozdravljajo s priklonom. Pozdravu sledi predseyjg, kjer ohiajno posameznike
naslavljamo z njihovimi akademskimi naslovi teripom, razen v primeru, ko nam sami
predlagajo drugao naslavljanje.

Tabela 5: Primerjava kulturnih posebnosti posloenlegmuniciranja med nekaterimi drzavami

Egipt Japonska Argentina | Italija ZDA
Individualizem ne ne ne da da
Kolektivizem mocan ma&an da deloma ne
Vloga zensk podrejena podrejena nadrejena  neenakovredna negadka
Toénost ne da ne delno da
Uporaba obicajna pogosta neobvezng &djna med partner;ji
posl.vizitk
Uporaba gest manj izrazita| pogosta pogosta pogosta manj izrazita
Darila da da da da da
Razdalja medzelo majhna | vga zelo majhngmanjsa veja
sogovornikoma

Vir: Lasten vir.

V vecini drzav so v navadi poslovne vizitke, ki morajti ponekod prevedene v lokalni jezik.
V vseh navedenih drzavah so v navadi tudi posldwsila. V Egiptu, na Japonskem in v
Avstraliji so poslovna kosila ali ¥erje namenjena boljSemu spoznavanju obeh sogowwnik
zato se pri kosilu ali vrji ne pogovarjajo o poslih. Nasprotno so predvggimAmericanih
poslovna kosila, verje in celo zajtrki namenjeni sklepanju poslovéiast je vrlina v véini
drzav predvsem na Japonskem. V arabskih ter latiaskeriSkih dezelabas ni tako strogo
omejen in tam @nost nima pomena. V Egiptu in Argentini je celodalpi da poslovni partner
zamudi na sestanek. Poslovna darila s@apba povsod, wenoma gre za manjsa darila, ki
izrazajo pozornost. Primerna darila so spominkdézele od koder prihajamo ali pa manjSi
kvalitetni izdelki znanih proizvajalcev. Darila potrebno primerno zaviti in pri podarjanju roz
je potrebno paziti na vrsto cvetja. Pri poslovnile¢anjin so obiajna poslovna obkda,
standardne temnejSe obleke in svetla srajca teataaza moske, krila in bluze za Zensko. Pri
druzabnih sré&njih so primerna manj formalna otila v skladu z modo in obaji naroda.

V primerjavi navedenih drzav smo nasli kar nekajskh znailnosti, ki so veéinoma
povezane z bontonom in oliko pri poslovhem komuaigu. Razlike se pojavljajo Se vedno v
procesu in ndnu odlaanja v podjetju, prostorski razdalji med sogovoonila, n&inu
dojemanjacasovnih okvirjev in pri doléganju prioritet. Velike razlike se pojavijo tudi v
razlikah med spoloma, kjer je pri Japoncih in Egimh Zenska v povsem podrejenem polozaju,
na drugi strani imajo v Argentini zenske vodilr@gzaje.
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Primerjava zgoraj naStetih drzav s Slovenijo kaze,smo Slovenci, kot sedatiani EU, tudi
kulturno najbolj podobni drzavam znotraj EU. Poslidvonton, naslavljanje in gestikuliranje je
v Sloveniji podobno kot drugje po Evropi. Pozdjanio se z rokovanjem in osebe
naslavljamo z akademskimi nazivi in priimki. Smaéyolj individualisttno usmerjenih drzav,

ki zasleduje predvsem cilje posameznikov. Na pgdraasebnosti in osebnih stikov smo
najprej precej zadrzani in srameZljivi, a kez cas osebe podrobneje spoznamo, smo zelo
odprti in druzabni. V primerjavi s sosedi Italijarki so izrazito temperamentne osebe, smo
precej bolj umirjeni in zadrzani. Zaradi majhnosti tranzitnosti naSe drzave se zavedamo
pomena tenja drugih jezikov in kultur, zato jecenje tujih jezikov pri nas zelo razSirjeno.
Poleg tega smo do tujcev tudi precej tolerantriiertje drugih jezikov in spoznavanje tujih
kultur je slovenskemu poslovnezu Se kako v pdmid poslovanju v tujini in komuniciranju s
predstavniki tujih podjetij.

3.6. Primeri neuspeSnega komuniciranja v podjetjih

Mnoga podjetja so zaradi nerazumevanja drugih kudtarila velike napake v poslovanju v
tujini. Nekatere napake so imele za podjetjg&wjoce posledice, druge pa so powdl® zgolj
materialno Skodo ali so zmanjSale ugled podjetja.

Najvet tezav podjetjem povzéajo jezikovne ovire. V neki finski pivovarni so ugwili, da je
prodaja njihovega piva Koff in Siff v ZDA majhnagw zaradi njunih imen, ki v angl@gi ne
zvenita ugodno. Zelo znan je tudi primer avtomddaitm giganta Chevrolet, ki je imel tezave
pri prodaji svojega avtomobila Nova v Puerto Ricoe avta namrezveni kot Spansko no va,
kar pomeni ne bo Slo. Ko so spremenili ime je pjadéekla (Treven, 2001, str. 197).

Eno izmed podjetij, ki proizvaja pralne praske getelo na jezikovno tezavo pri promaociji
svojega izdelka na Bliznjem Vzhodu. Za promocijdelka so naredili enostaven tiskan oglas.
Na levo stran so dali kup umazanega perila, narsvetkatlo njihovega produkta in na desno
kup snezno belegagidtenega perila. Zal si kupci spéila niso pravilno razloZili. V drzavah
Bliznjega Vzhoda imajo namtedrug&en n&in branja. Berejo iz desne proti levi in ker so
spor@ilo dojemali prav tako iz desne proti levi so memda produkt podjetja perilo umaze.
Druga&no dekodiranje spotda zaradi drugénega naina branja je povzilo nap&no
interpretacijo tiskanega oglagée bi bilo podjetje bolj pozorno na medkulturne ielin bi to
uposStevalo pri kreiranju svojega oglasa, do tebueie bi prislo.

Tezave nastajajo tudi pri prevodu posameznih slogamako je podjetije Pepsi imelo geslo
"postanite zivi s Pepsi"”, ko pa so to geslo prewedem&gino je to pomenilo, da mrtvi vstanejo
iz groba. Nepravilno prevedene izjave ne samo dgabigo svoj pomen, ampak lahko celo
predlagajo nekaj nespodobnega, Zaljivega ali paneSno izzvenijo. Primer najpeega

prevoda slogana je tudi ameriSko podjetje, ki prajga majice s kratkimi rokavi. Podjetje je
zelelo v tiskanem mediju v Mehiki objaviti oglagek bi njihove majice nosile napis: "Ko
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obletem to majico se pmitim dobro". Zal pa prevajalci niso dobro oprawliojega dela in
napis na majici je na koncu pomenil "predno senekddl majico sem se potil dobro”. S
takSnimi in podobnimi oglasi si podjetje tmo pokvari ugled.

Napake delajo tudi bolj znana podjetja. Tako jejepel Nike oglasSevalo svoj slogan "Just do
it". Prikazati so zeleli, da njihov proizvod upoljam po vsem svetu, zato so v reklami
uporabili predstavnike raznih celin, katere so ftirasaj v materinem jeziku izgovorijo njihov
slogan. Med drugim so vkkili tudi nekega Studenta afriSke narodnosti, kijpanamesto
njihovega slogana v materinem jeziku dejal, daavjih Sportnih copat ne Zeli, oziroma jih ne
potrebuje. Snemalci reklame niso preverili verodpsisti prevodov slogana in so reklamo
posneli ter jo kasneje predstavili na televizijionkureno podjetje je kmalu za tem z
veseljem opozorilo na njihovo napako v oglasnemrafia in tako podjetju Nike znizalo
ugled v @eh kupcev (Ricks, 1993, str. 49).

Tudi neko telefonsko podjetje je pri svojem oglaszabilo na kulturne razlike. Podjetje se je
Zelelo priblizati potroSnikom v Puerto Ricu. Za nediie oglasa so celo najeli lokalne igralce.
Oglas je bil zasnovan tako, da naj bi Zena ¢iEranozu, naj st v kuhinjo in telefonira
prijateljici, da bosta zamudila na njihov dogovarjsestanek. Pri kreiranju oglasa pa so
spregledali dve @ kulturni posebnosti. V tradicionalni latinsko anski druzbi ima Zenska
podrejeno vliogo in ne bi nikoli mogla dajati ukgzmozu. Poleg tega je prezrlo, da imajo v
Puerto Ricu druggen odnos do tmosti oziroma zamujanja in se sami za zamudo nikddoi
vnaprej telefonsko opratevali. Na koncu oglas zaradi teh napak ni vzbudivp pozornosti
(Ricks, 1993, str. 64).

Managerji morajo biti pozorni tudi na ra#io uporabo izdelkov v posameznih drzavah.
Izdelovalec Samponov je bil rasran nad prodajo svojih izdelkov v Juzni Afriki. Ke
prowil, zakaj je temu tako, je ugotovil, da si Zenskélfviki umivajo lase s trdim milom.
Upostevati moramo tudi velikost pakiranja, ki bodastila potrebam posamezne kulture.
Proizvajalci juh Cambell so v Mehiki geli prodajati véje plocevinke kot v drugih drzavah,
saj so druzine v Mehiki navadnodye.

Navade lokalnega prebivalstva so bile ¢die tudi za neuspesno prodajo pralnega praska v
Peruju. Podjetje je na trg poslalo svoj izdelelodatranjevanje madezev, ki ga je predstavilo s
pomaijo animirane risanke. Risanka je prikazovala kakolekule detergenta poZzZirajo
bakterije iz umazanega perila. Zenske so najpdgjlék mnozino kupovale, a so ga po prvem
preizkusu prenehale uporabljati. Podjetje je kaspékrilo, da so Zenske v Peruju perilo vedno
najprej prekuhale in sedaj so skupaj s praskomilestenako. Zal pa je via voda uniila
potrebne molekule in detergent ni imeélnka, zato so ga razarane Zenske nehale uporabljati.
Prodaja novega izdelka za odstranjevanje madezéigeneuspesSna, vendar bi to lahko Ze
predvideli,¢e bi podjetje poznalo navade lokalnega prebivalddazorni moramo biti tudi na
mite in legende. Neko podjetje, ki proizvaja slagkge Zelelo lansiratéokolado z araSidi na
JaponskoCokolada je bila namenjena najstnikom, da bi hitidgbili energijo, medtem ko se
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pripravljajo na izpite. Na ste so Se pred lansiranjem izdelka na trg izvedeBtaeo japonsko
vrazo, ki pravi, da uzivanjéokolade z araSidi povzta krvavenje iz nosu. lzdelek bi bil tako
obsojen na propad (Czinkota, Rokainen, Moffet, 1886 307).

Napak v komuniciranju ne delajo zgolj tuja podjetKar nekaj primerov neuspesnih

komunikacij je bilo tudi pri nas, le da naSa podietslinoma ne Zelijo izdati svoje identitete.

Tako je neko mednarodno podjetje, ki Zeli ostaimrenovano, Zelelo prodreti na nas trg z
svojim prehrambenim izdelkom, vendar okus izdelkastrezal navadam oziroma okusu naSih
potroSnikov, zato je lansiranje izdelka popolnomappdlo.

Podjetje Exotic tours d.o.o., ki se ukvarja s twan, je pri svojem poslovanju nacetku
storilo tudi nekaj napak. Podjetje je leta 200prtml podruznico v Los Angeles in &do z
internetno prodajo letalskih vstopnic na ameriSkiegu. Soustanoviteljica podjetja, Sonja
Tekavec, mi je razkrila tezave, ki so pri tem niast&odilni v podjetju so se zavedali, da za
nastop na novem trgu in predstavitev svojega izdelitrebujejo veliko promocijo. Glede na
izkuSnje, ki so jih imeli v Sloveniji, so menili,adje najboljSi n&n oglaSevanje v najbolj
branem lokalnem tiskanem mediju. Qdloso se za v&kratni oglas v dnevniku Los Angeles
Times, ki ima najvgo naklado. Kljub velikim stroSkom za marketing Imio nikakrSnega
odziva kupcev. V dobri veri, da postopajo pravilso, oglas ponovili in za pldo oglasnih
stroSkov celo najeli posojilo. Tudi tokrat odzivahilo. Prva napaka je bila, da niso p&du
lokalnih navad. V dnevniku Los Angeles Times ogjefuzgolj velika prepoznavna podjetja in
oglasov novo nastalih podjetij tam ni. Seijgenapaka pa je bila v tem, ker so oglasevali
internetne storitve v tiskanih medijih. Uporabnikiernetnih storitev, ki so bili njihova ciljna
skupina, berejo zgolj novice na internetu in zagjeid zgolj internetne oglase, saj jim internet
nadomeg&a tiskane medije. Podjetje je na koncu to le splozinezaielo oglasevati na internetu,
povezali so se z iskalnikom Google in prodaja meémih letalskih vozovnic je stekla.
NeizkuSenost in napao predvidevanje je podjetju prineslo veliko stm&kn ga skoraj stalo
obstoja.

Nekatera podjetja pa so se préasno zavedla medkulturnih razlik in uspesno divieizala
oglaSevalske akcije glede na posamezno drzavoptiefer je podjetje Volvo, ki pri promaociji
svojega vozila v Franciji poudarja udobnost in lepmanjost vozila, v Ameriki njegovo
vzdrzljivost, dolgotrajnost, v Nediji vozne sposobnosti in pospesek ter varnost \ciS8
pomaijo diverzifikacije promocije enakega izdelka naniaztrgih je doseglo podjetje izjemen
uspeh.

Kot primer uspeSnega prilagajanja trgu slovenskegaljetia omenimo Mercator. V
samopostreznih trgovinah imajo vedno nekatere kedelakciji, Se posebej izdelke lokalnega
porekla. Tako je pri nas to t.i. "slovenska ko&atiov Srbiji pa je to "srbska koSarica”. Na ta
nain so s prodajo produktov lokalnih proizvajalcpriblizali svoje podjetje lokalnemu
prebivalstvu. S tem dosezejo na nekimdoljSi ugled in boljSo odzivnost kupcev, podgejim
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je tako blizje. Podjetja pri svojem poslovanju yirtune smejo prezreti lokalnih navad in
obi¢ajev zato se morajo prilagodili njihovi kulturi ni&inu razmisljanjage Zelijo uspeti.

4. SKLEP

Mednarodno poslovanje iz dneva v dan pridobiva oragnu. Svetovni trendi v gospodarstvu
tezijo k globalizaciji trzi8a in k prostem pretoku blaga in delovne sile. Gliabaija,
zdruzevanje trziSin posameznih podjetij prinasSa veliko prednostpodijetja po celem svetu.
Poslovanje podjetij sedaj ni ¥®mejeno zgolj na lastno trée temve podjetja vstopajo na
praviloma veliko véja tuja trzi€a. Nastop na tujem trgu pogosto ne prineséakavanih
ucinkov. Glavni vzrok za neuspeh je praviloma namaposlovno komuniciranje v ratih
kulturnih okoljih. Posamezniki, ki so uspesSni narddem trgu poskusajo prenesti ustaljene
natine poslovanja in komuniciranja tudi v druge drZzaee pri tem spregledajo kijne razlike
med drzavami.

Pasti poslovnega komuniciranja na posameznika jprezi vsakem trenutku njegovega
poslovanja v tujem okolju. Najbolj nazoren prikaztp so v delu omenjeni konkretni primeri
neuspesnega poslovanja v podjetjih. Mnoga podj&dja pri nas kot po svetu, so Ze dala
davek neizkuSenosti in ignorance na péfrgposlovnega komuniciranja v raatih kulturnih
okoljih. Zaradi napak v komunikaciji, ki so posledinerazumevanja posamezne kulture, so
nekatera podjetja utrpela dfe gmotno Skodo, za nekatere pa so bile tezave celo
nepremostljive. Prislo je tudi do odpovedi poggele poslovnih partnerjev, materialne Skode.

V izogib morebitnim navedenim tezavam pri poslouvang tujih trzigih sem v diplomskem
delu opredelila vse najpomembnejSe sestavine posga/ komuniciranja. Prola sem tako
verbalni kot neverbalni & komuniciranja in navedla tezave, ki se pojaealjapri
komuniciranju v raztinih kulturah. Glavne tezave pri tovrstnem komumigju se pojavljajo
zaradi razknih kultur posameznih narodov, zato sem v diplomd&to vkljwila tudi opise
teorij medkulturnih razlik svetovno znanih avtorjélofsteda, Kluckhohna in Strodtbecka,
Trompenaara in Halla. Uporaba teh modelov za ¢@eanje medkulturnih razlik je nujna
predvsem v organizacijah, ki svojo dejavnost usap@y mednarodno in globalno okolje.

Opisi in vzorci obnaSanja v posameznih drzavah sbed pripomdek organizacijam in
posameznikom, ki Sirijo svojo dejavnost na mednaocodrzie in stopajo v kontakt z
mednarodnimi predstavniki. Vendar moram opozomwk® so opisi in vzorci obnaSanj v
posameznih drzavah zgolj informativhega éaa, saj se moramo zavedati, da komuniciranje
nenazadnje poteka med dvema posameznikoma. Vsakmpasik je skupek individualnih
zn&ilnosti in posebnosti, zato ni mog® vnaprej napovedati njegovega ravnanja v @oio
situaciji. Tako ne moremo predpisovaticima komuniciranja za posamezne okah&. Kljub
vsemu pa pri poslovanju znotraj dddme drzave lahko vsaj f&loma prepoznamo splosSen
vzorec obnaSanja posameznikov, ki je odvisen dibugga dojemanja kulturnih vrednot.
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Medkulturne razlike se pojavljajo v dojemangasa, prostora, med sogovornikoma, med
pogajanji, ndinu pozdravljanja in naslavljanja oseb, dotikovsittkov z @mi. Pricakovanja
glede obnaSanja pri poslovnidegji, teme pogovora in poslovna darila so péfpona katera
moramo biti pri komuniciranju s tujci Se posebeg@mi. Z namenontim podrobnejSega
prikaza navedenih razlik sem v diplomskem delu fodiadi opis kulturnih znalnosti in z
njimi povezanih posebnosti poslovnega komuniciramjanekaterih evropskih drzavah in
drzavah predstavnicah drugih celin.

Predstavljeni n&@ni in oblike poslovnega komuniciranja v razlih kulturnih okoljih so dober
pripomaiek, na katerem lahko posameznik gradi, jih prilagbmoceni situaciji in osebnemu
nainu delovanja ter se na tadmaizogne marsikateri tezavi pri sklepanju poslavpiogosto
celo pridobi konkuretno prednost, s katero si utrdi svoj polozaj na.trgu
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