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Obravnavali smo poslovno sodelovanje med Kitajsko in Slovenijo
ter pomen medkulturnega razumevanja za  uspesnost
gospodarskih odnosov. V zadnjih desetletjih je Kitajska postala
ena vodilnih svetovnih gospodarskih sil, kar se je odrazalo tudi v
povecani prisotnosti kitajskih investicij v Evropi in Sloveniji.
Zaradi razlik v poslovni kulturi, komunikacijskih stilih in
organizacijskih praksah je medkulturno razumevanje predstavljalo
pomemben dejavnik uspesnega sodelovanja v mednarodnih
podjetjth. Namen raziskave je bil ugotoviti, kako zaposleni
dozivljajo medkulturno sodelovanje ter kako komunikacija,
empatija in prilagodljivost vplivajo na timsko delo, konflikte ter
zadovoljstvo zaposlenih. Rezultati raziskave so pokazali, da
zaposleni medkulturno sodelovanje vecinoma ocenjujejo
pozitivno. Najvisje je bilo ocenjeno zadovoljstvo zaposlenih,
pomembno vlogo pa sta imeli tudi empatija in prilagodljivost
zaposlenih ter vodstva. Nekoliko nizje je bila ocenjena
medkulturna komunikacija, kar je kazalo na prisotnost dolocenih
komunikacijskih izzivov med slovenskimi in kitajskimi sodelavci.
Ugotovili smo, da boljsa komunikacija prispeva k uc¢inkovitejsemu
timskemu delu, visja stopnja empatije zmanjsuje pojav konfliktov,
prilagodljivost pa pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.
Raziskava je tako prispevala k boljemu razumevanju dejavnikov,
ki vplivajo na uspesnost poslovnega sodelovanja med slovenskimi

in kitajskimi podjetji.
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We discuss business cooperation between China and Slovenia and
the importance of intercultural understanding for the success of
economic relations. In recent decades, China has become one of
the world's leading economic powers, which was also reflected in
the increased presence of Chinese investments in Hurope and
Slovenia. Due to differences in business culture, communication
styles and organizational practices, intercultural understanding
has been an important factor in successful cooperation in
international companies. The purpose of the research was to
determine how employees experience intercultural cooperation
and how communication, empathy and adaptability affect
teamwork, conflicts and employee satisfaction. The results of the
research showed that employees mostly evaluate intercultural
cooperation positively. Employee satisfaction was rated the
highest, while empathy and adaptability of employees and
management also played an important role. Intercultural
communication was rated slightly lower, indicating the presence
of certain communication challenges between Slovenian and
Chinese colleagues. We found that better communication
contributes to more effective teamwork, a higher level of empathy
reduces the occurrence of conflicts, and adaptability has a positive
impact on employee satisfaction. The research thus contributed
to a better understanding of the factors that influence the success
of business cooperation between Slovenian and Chinese
companies.
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1 Uvod

V zadnjih desetletjih je Kitajska postala ena najpomembnejsih gospodarskih sil na
svetu; po podatkih World Bank Data je njen BDP leta 2024 znasal priblizno 18,74
bilijona ameriskih dolarjev, realna rast BDP pa je dosegla 5,0 % (World Bank, 2025a;
World Bank, 2025b). Njena hitra gospodarska rast je mo¢no vplivala na globalno
gospodarstvo, saj je po podatkih Eurostatove objave Trade in goods with China in 2025
blagovna menjava med EU in Kitajsko leta 2025 dosegla velik obseg: EU je na
Kitajsko izvozila za 199,6 milijarde evrov blaga, uvozila pa za 559,4 milijarde evrov,
pti Cemer je trgovinski primanjkljaj EU znasal 359,8 milijarde evrov (Eurostat, 2020).
EU je eden klju¢nih trgovinskih partnerjev Kitajske, kar se odraza tudi v sodelovanju
Kitajske s Slovenijo. Slovenija kot majhno in odprto gospodarstvo potrebuje za
sodelovanje s Kitajsko razprene izvozne trge, med katerimi ima Kitajska
pomemben potencial, hkrati pa poslovanje spremljajo izzivi kulturnih razlik,
komunikacije in prilagajanja poslovnim praksam.

Eden izmed pomembnih primerov kitajske prisotnosti v Sloveniji je prevzem
podjetja Gorenje s strani kitajske skupine Hisense, ki ga Bembi¢ (2025) obravnava
kot primer kitajske investicije in sprememb v industrijskih odnosih po prevzemu
slovenskega podjetja. Taksno sodelovanje poleg ekonomskih koristi odpira tudi
vprasanja usklajevanja razli¢nih poslovnih kultur, organizacijskih praks in nacinov

vodenja.

Medkulturno razumevanje tako postaja kljucen dejavnik uspe$nega poslovnega
sodelovanja. Razlike v komunikacijskih stilih, vrednotah in poslovnem bontonu
lahko pomembno vplivajo na delovanje podjetij ter na odnose med zaposlenimi in

vodstvom. Zato je za u¢inkovito sodelovanje med slovenskimi in kitajskimi partnerji

potrebno ne le ekonomsko, temve¢ tudi kulturno prilagajanje.

Raziskava temelji na treh kljuénih medkulturnih kompetencah: komunikaciji,
empatiji in prilagodljivosti, ki so v literaturi prepoznane kot pomembni dejavniki
uspesnega medkulturnega sodelovanja. Jezikovne ovire in poslovni bonton smo v
raziskavi obravnavali kot del $irsih dimenzij komunikacije in empatije, s3j
pomembno vplivata na kakovost medkulturnih odnosov. Dosedanje raziskave
kazejo, da poslovno sodelovanje med kitajskimi investitotji in slovenskim okoljem

zaznamujejo pomembne medkulturne razlike, zato smo v teoreti¢cnem delu raziskave
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pregledali relevantno literaturo ter opredelili klju¢ne koncepte medkulturnega

sodelovanja.

Na podlagi teoreticnih izhodis¢ smo oblikovali raziskovalna vprasanja, s katerimi
smo preverjali, kako zaposleni v medkulturnem delovnem okolju dozivljajo
komunikacijo, empatijo in prilagodljivost pri sodelovanju med slovenskimi in
kitajskimi sodelavci. Empiricna raziskava je temeljila na anketnem vprasalniku, s
katerim smo podatke zbrali med zaposlenimi v podjetju Intermatic, d. o. o. Namen
raziskave je bil preuciti vpliv medkulturnih kompetenc na timsko delo, konflikte in

zadovoljstvo zaposlenih v medkulturnem delovnem okolju.

Osrednji poudarek nase raziskave je na zaznavah zaposlenih glede kakovosti
medkulturne komunikacije, stopnje empatije ter prilagodljivosti vodstva in
zaposlenih v vsakodnevnih delovnih situacijah. Poleg tega nas zanima, kako te
dimenzije vplivajo na timsko delo, pogostost konfliktov in splosno zadovoljstvo

zaposlenih.

Z analizo zbranih podatkov smo preverili, ali bolja medkulturna komunikacija
prispeva k vedji ucinkovitosti timskega dela, ali vi§ja stopnja empatije zmanjsuje
pojav konfliktov in ali prilagodljivost v organizaciji pozitivno vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih. Na ta na¢in smo zeleli prispevati k boljsemu razumevanju dejavnikov, ki
vplivajo na uspesnost poslovnega sodelovanja med slovenskimi in kitajskimi

organizacijami.
2 Pregled literature

Danasnje globalno okolje zahteva ucinkovit menedzment, v katerem so postale
mednarodne izkusnje predpogoj za napredovanje v organizacijah. Delo z ljudmi, ki
govorijo drug jezik in imajo drugacne vrednote ter prepricanja od nasih, lahko
pripelje do nesporazumov in poslovnih nesoglasij (Lukas, 2005). Na podlagi
pregleda relevantne literature v nadaljevanju podajamo teoreticni okvir, ki

predstavlja temelj za nadaljnje raziskovalno delo.
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2.1 Medkulturni management

Medkulturni management zajema upravljanje in prilagajanje poslovnih procesov v
okolju, kjer sodelujejo posamezniki iz razlicnih kulturnih okolij. V sodobnem
globaliziranem gospodarstvu podjetja vse pogosteje vstopajo na tuje trge, zato
postaja razumevanje kulturnih razlik kljuéni dejavnik uspesnega poslovanja.
Medkulturna kompetentnost je sposobnost razumevanja, sprejemanja in prilagajanja
razli¢nim kulturnim normam, kar pomembno vpliva na ucinkovitost mednarodnega
poslovanja (Lukas, 2005). Neupostevanje kulturnih razlik lahko vodi do
nesporazumov, slabsih poslovnih odnosov in zmanjsane ucinkovitosti organizacij.
Prav nepoznavanje kulturnih razlik je lahko ena klju¢nih ovir pri uspesnem vstopu
podjetij na tuje trge (Kralj in Svetlici¢, 2014).

2.1.1  Pomen kulture v poslovnem okolju

Kultura predstavlja skupek vrednot, norm, prepricanj in vedenjskih vzorcev, ki
vplivajo na nacin razmisljanja in delovanja posameznikov v organizaciji (Hofstede et
al., 2010; House et al., 2004). V poslovnem okolju ima kultura pomembno vlogo pri
oblikovanju komunikacije, stilov vodenja, odloc¢anja in pogajanj ter vpliva na nacin
komuniciranja (neposredna vs. posredna komunikacija), odnos do avtoritete,

sprejemanje odlocitev ter odnos do ¢asa in tveganja.

Kultura pomembno doloca stile vodenja in poslovne obicaje, kar neposredno vpliva
na uspesnost sodelovanja med partnetji iz razlicnih drzav (Zadravec, 2023). Poleg
tega ima kultura klju¢no vlogo tudi pri pogajanjih, saj kulturne razlike mocno
vplivajo na strategije pogajanj, zlasti v odnosu do zaupanja, potrpezljivosti in
dolgoro¢nega sodelovanja (Snajder in Bobek, 2010). Tudi v organizacijskem
kontekstu kultura vpliva na odnose med zaposlenimi, saj obicajno kultura
organizacije pomembno oblikuje medosebne odnose, komunikacijo in zadovoljstvo
zaposlenih (Rupnik, 2024).

2.1.2  Kulturne razlike med Slovenijo in Kitajsko
Slovenija in Kitajska se med seboj pomembno razlikujeta v kulturnih dimenzijah, kar

vpliva na poslovanje, vodenje in komunikacijo. Ena kljucnih razlik je v

individualizmu in kolektivizmu. Slovenija spada med bolj individualisticne druzbe,
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kjer se poudarjata osebna iniciativa in odgovornost, medtem ko je Kitajska izrazito
kolektivisti¢na, kjer so pomembni skupinski cilji in harmonija v odnosih (Zadravec,
2023). Druga pomembna razlika je odnos do hierarhije. Na Kitajskem je hierarhija
bolj izrazita, spostovanje avtoritete pa kljuéno, medtem ko je v Sloveniji prisoten

bolj egalitaren pristop k vodenju (Kralj in Svetlic¢i¢, 2014).
Razlike se pojavljajo tudi v (Zadravec, 2023):

— komunikaciji: Kitajska uporablja bolj postedno komunikacijo, Slovenija bolj
neposredno,

—  pogajalskem slogu: Kitajci dajejo velik poudarek dolgoroc¢nim odnosom in
zaupanju,

— odnosu do casa: Kitajska je bolj usmerjena dolgoro¢no, Slovenija bolj

kratkorocno.

Po ugotovitvah Bembic¢ (2025) imajo kitajske investicije v Sloveniji pogosto vpliv na
spremembe v organizacijski kulturi in industrijskih odnosih, saj prihaja do
prepletanja razlicnih poslovnih praks in vrednot. Kulturne razlike lahko predstavljajo
izziv, vendar tudi priloznost za razvoj novih znanj in konkurenc¢nih prednosti, ¢e jih

podjetja znajo ustrezno upravljati.
2.2 Medkulturna komunikacija

Medkulturna komunikacija predstavlja enega kljuénih elementov uspesnega
poslovanja v globalnem okolju, saj omogoca ucinkovito sodelovanje med
posamezniki iz razliénih kulturnih okolij. V sodobnem poslovnem svetu, kjer
podjetia vse pogosteje poslujejo na mednarodnih trgih, postaja razumevanje

kulturno pogojenih razlik v komunikaciji nujno.

Komunikacija ni zgolj prenos informacij, temve¢ vkljucuje tudi interpretacijo
pomenov, ki so odvisni od kulturnega konteksta. Razlicne kulture imajo razlicne
nacine izrazanja, razumevanja in interpretacije informacij, kar lahko vodi do
nesporazumov. Zato je pomembno, da podjetja razvijajo medkulturne kompetence
in sposobnost prilagajanja  komunikacijskih stilov. Ucinkovita medkulturna

komunikacija temelji na razumevanju kulturnih razlik in sposobnosti njihovega
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upostevanja v poslovnih odnosih (Lukas, 2005). Poleg tega je razumevanje
kulturnega okolja, zlasti na trgih, kot je Kitajska, kljunega pomena za uspesno
poslovanje. Poslovno okolje Kitajske je namre¢ moc¢no povezano z zgodovinskimi,

politi¢nimi in kulturnimi dejavniki, ki vplivajo tudi na nacin komuniciranja.
2.2.1 Komunikacijski stili in jezikovne ovire

Komunikacijski stili se med kulturami bistveno razlikujejo, kar predstavlja enega
najvedjih izzivov v mednarodnem poslovanju. Ena klju¢nih razlik je med
neposredno in postedno komunikacijo. Slovenija spada med kulture, kjer prevladuje
bolj neposreden nacin komunikacije, pri katerem posamezniki jasno izrazajo svoja
staliS¢a in pricakovanja. Nasprotno pa je za Kitajsko znacilna posredna
komunikacija, kjer se pomen pogosto iztaza implicitno, z namenom ohranjanja
harmonije in dobrih odnosov. TakSen nac¢in komunikacije je povezan tudi s §ir§im
kulturnim in druzbenim okoljem Kitajske, kjer ima velik pomen spostovanje

hierarhije, tradicije in druzbenih norm.

Pomembno vlogo ima tudi neverbalna komunikacija, ki vklju¢uje mimiko obraza,
telesno govorico, o¢esni stik in ton govora. V kitajski kulturi imajo neverbalni signali
pogosto vecji pomen kot verbalna komunikacija, zato je njihovo razumevanje

klju¢nega pomena za uspesno komunikacijo.

Pri poslovanju s kitajskimi partnerji je pomembno razumeti subtilne komunikacijske
signale in pomen postednega izrazanja (Snajder in Bobek, 2010). Poleg kulturnih
razlik pomemben izziv predstavljajo tudi jezikovne ovire. Ceprav se v mednarodnem
poslovanju pogosto uporablja anglesé¢ina, lahko razlike v znanju jezika in kulturnem
razumevanju povzrocijo napacno interpretacijo informacij, tezave pri pogajanjih in
zmanj$ano ucinkovitost komunikacije. Prav jezikovne in kulturne razlike so namrec

med najpogostej$imi ovirami v mednarodnem poslovanju (Kralj in Svetlici¢, 2014).
2.2.2  Vpliv komunikacije na poslovno sodelovanje

Komunikacija ima klju¢no vlogo pri oblikovanju poslovnih odnosov in neposredno
vpliva na uspesnost sodelovanja, saj omogoc¢a gradnjo zaupanja, ucinkovito
reSevanje konfliktov, boljse pogajalske rezultate in uspesnejse timsko delo (Hall,

1976; Hofstede et al., 2010). V kitajskem poslovnem okolju ima komunikacija



PROMETNA VARNOST V LOKALNEM OKOLJU:

424 .
PROBLEMSKO-UCNO SODELOVAN]JE Z INTERMATIC D.O.O.

izrazito relacijsko komponento, saj je poudarek na dolgorocnih odnosih, zaupanju

in postopnem sprejemaniju odlocitev.

Razlike v komunikacijskih pristopih lahko povzrocajo neskladja med poslovnimi
partnerji. Slovenska podjetja pogosto dajejo poudarek ucinkovitosti in
neposrednosti, medtem ko kitajska podjetja ve¢ pozornosti namenjajo odnosom,
zaupanju in postopnosti procesa odlocanja (Hall, 1976; Trompenaars in Hampden-
Turner, 2012). Te razlike pomembno vplivajo na organizacijsko dinamiko, zlasti v

primerih sodelovanja ali prevzemov podjetij (Bembic, 2025).

Ucinkovita komunikacija znotraj organizacij izbolj$uje medosebne odnose, povecuje
zadovoljstvo zaposlenih in prispeva k boljsi organizacijski klimi (Rupnik, 2024).
Neustrezna komunikacija pa lahko vodi do konfliktov, slabSega sodelovanja,
zmanjsane produktivnosti in neuspesnih poslovnih projektov (Hall, 1976; Hofstede
et al., 2010).

2.3 Empatija in poslovni bonton

V mednarodnem poslovnem okolju tehni¢no znanje in strokovne kompetence
pogosto niso dovolj za uspesno sodelovanje, saj imata klju¢no vlogo tudi empatija
in poznavanje poslovnega bontona. Ti dve komponenti omogocata ucinkovitejso
komunikacijo, boljSe razumevanje sogovornikov in vzpostavljanje dolgoroc¢nih
poslovnih odnosov. Empatija prispeva k razumevanju perspektive druge kulture,
medtem ko poslovni bonton doloca pravila primernega vedenja v poslovnem okolju,
kar skupaj tvori pomemben del medkulturnih kompetenc, ki jth morajo razvijati
posamezniki in organizacije na globalnem trgu (Trompenaars in Hampden-Turner,
2012; Hofstede et al., 2010). Uspesno medkulturno sodelovanje je odvisno od
sposobnosti posameznika, da prepozna kulturne razlike in temu ustrezno prilagodi

svoje vedenje (Thomas in Inkson, 2009).
2.3.1 Empatija kot del medkulturne kompetence

Empatija je sposobnost vzivljanja v custva, misli in vedenje drugih ljudi ter
razumevanja njihovega pogleda na svet. V medkulturnem kontekstu pomeni
sposobnost prepoznavanja kulturnih razlik in prilagajanja komunikacije ter vedenja

tem razlikam. V mednarodnem poslovanju je empatija klju¢na sestavina
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medkulturne inteligence, saj omogoca ucinkovitejse prilagajanje razlicnim kulturnim

okoljem in zmanj$uje moznost nesporazumov (Thomas in Inkson, 2009).

Empaticen posameznik je sposoben prepoznati kulturno pogojene razlike v vedenju,
razumeti razliéne vrednote in norme, se izogniti stereotipom in predsodkom ter
prilagoditi svoj nacin komunikacije. V mednarodnem poslovanju je empatija Se
posebej pomembna, saj zmanjSuje moznost nesporazumov in konfliktov. Kot
ugotavljata Kralj in Svetli¢ic (2014), je nepoznavanje kulturnih razlik eden glavnih

razlogov za neuspeh v mednarodnem poslovanju.

V kontekstu poslovanja s Kitajsko ima empatija dodatno tezo, saj kitajska kultura
poudarja harmonijo, spostovanje in kolektivizem, kar vpliva na nacin sprejemanija
odlocitev in oblikovanje poslovnih odnosov. Poslovne odloditve pogosto niso zgolj
racionalne, temvec¢ temeljijo tudi na odnosih, zaupanju in dolgoro¢nem sodelovanju
(Hofstede et al., 2010; Trompenaars in Hampden-Turner, 2012). Razumevanje
SirSega kulturnega in druzbenega konteksta Kitajske je zato kljucno za uspesno

komunikacijo in sodelovanje.

Empatija tako omogoc¢a boljSe prilagajanje tem znacilnostim in prispeva k
uspesnejsemu poslovnemu sodelovanju. Poleg tega ima pomembno vlogo tudi
znotraj organizacij, kjer boljSe razumevanje med zaposlenimi prispeva k boljsim

odnosom, ve¢jemu zadovoljstvu in ucinkovitejSemu delu (Rupnik, 2024).
2.3.2 Pomen poslovnega bontona

Poslovni bonton predstavlja skupek pravil in norm vedenja, ki doloc¢ajo primerno
ravnanje v poslovnem okolju. Ta pravila se med kulturami razlikujejo, zato je njihovo
poznavanje klju¢no za uspesno poslovanje na mednarodnih trgih. V medkulturnem
okolju poslovni bonton vkljucuje nacine pozdravljanja in nagovarjanja, spostovanje
hierarhije, nacin oblacenja, pravila vedenja na sestankih, izmenjavo vizitk ter darilno
kulturo (Trompenaars in Hampden-Turner, 2012; Hofstede et al., 2010).

Razlike med Slovenijo in Kitajsko so na tem podrodju izrazite, saj kitajska poslovna
kultura daje velik poudarek formalnosti, hierarhiji in spostovanju protokola. Tako se
na primer vizitke izmenjujejo z obema rokama, poudarjeno je spostovanje starejsih

in nadrejenih, poslovni sestanki v kitajskem okolju so pogosto bolj formalni kot v
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evropskem okolju. Te znadilnosti izhajajo iz $irSega kulturnega in druzbenega
konteksta, kjer imajo pomembno vlogo tradicija, druzbene norme in institucionalni
sistem (Hall, 1976; Hofstede et al., 2010).

Kot ugotavljata Snajder in Bobek (2010), ima spostovanje kulturnih pravil
pomemben vpliv na uspesnost pogajanj in na vzpostavljanje zaupanja med
poslovnimi  partnerji. NeupoS$tevanje poslovnega bontona lahko vodi do
nesporazumov, slabega prvega vtisa, izgube poslovnih priloznosti in poslabsanja
medosebnih odnosov. Po drugi strani ustrezno poznavanje in upostevanje
poslovnega bontona prispeva k veéjemu zaupanju, ucinkovitejsi komunikaciji,
boljsim poslovnim odnosom ter dolgoroénemu sodelovanju (Trompenaars in
Hampden-Turner, 2012; Hofstede et al., 2010).

2.4 Prilagodljivost v organizacijah

V sodobnem globalnem poslovnem okolju, za katero so znacilne hitre spremembe,
internacionalizacija in kulturna raznolikost, postaja prilagodljivost ena klju¢nih
kompetenc organizacij. Prilagodljivost pomeni sposobnost posameznikov in
organizacij, da se ucinkovito odzivajo na spremembe v okolju, vklju¢no s kulturnimi

razlikami, novimi poslovnimi praksami in razlicnimi nacini dela.

V mednarodnem poslovanju je prilagodljivost tesno povezana z medkulturnimi
kompetencami, saj omogoca boljse razumevanje in sodelovanje med posamezniki iz
razli¢nih kulturnih okolij. Organizacije, ki so sposobne prilagajanja, lazje vstopajo na
tuje trge, zmanjsSujejo tveganja in povecujejo svojo konkuren¢nost (Thomas in
Inkson, 2009; Hofstede et al., 2010).

Kot poudarja Lukas (2005), je sposobnost prilagajanja razli¢nim kulturnim okoljem
klju¢na za uspesno delovanje v mednarodnem poslovanju. Poleg tega razumevanje
sirSega poslovnega okolja, zlasti na trgih, kot je Kitajska, pomembno vpliva na
sposobnost organizacij za prilagajanje, saj so poslovne prakse pogosto odvisne od
kulturnih, politicnih in ekonomskih dejavnikov (Debeljak et al., 2007; Hofstede et
al., 2010).
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2.4.1 Prilagodljivost zaposlenih

Prilagodljivost zaposlenih predstavlja sposobnost posameznikov, da se ucinkovito
prilagajajo  razlicnim delovnim okoljem, kulturnim normam in nacinom
komunikacije. V mednarodnem poslovanju to pomeni predvsem prilagajanje
razlicnim kulturnim pric¢akovanjem, vrednotam in vedenjskim vzorcem (Thomas in
Inkson, 2009). Prilagodljivi zaposleni so sposobni sprejemati kulturne razlike,
prilagajati komunikacijski slog, ucinkovito sodelovati v multikulturnih timih in
konstruktivno reSevati konflikte, ki izhajajo iz kulturnih razlik. Kljucen element
prilagodljivosti je tudi odprtost do ucenja in stalni razvoj novih kompetenc, saj
nepoznavanje kulturnih razlik lahko predstavlja pomembno oviro pti uspesnem

mednarodnem poslovanju (Kralj in Svetlici¢, 2014).

V kontekstu sodelovanja s Kitajsko morajo zaposleni razumeti specifi¢ne znacilnosti
tamkaj$njega poslovnega okolja, kot so spostovanje hierarhije, poudarek na odnosih
in zaupanju ter posreden nacin komunikacije. Te znacilnosti izhajajo iz Sirsega
kulturnega in druzbenega sistema, ki pomembno vpliva na poslovno vedenje in
odlocanje (Hofstede et al., 2010; Hall, 1976). Poleg tega ima prilagodljivost
zaposlenih pomemben vpliv tudi na notranje delovanje organizacije. Kot poudarja
Rupnik (2024), prilagodljivost in razumevanje med zaposlenimi prispevata k boljsim

medosebnim odnosom, vec¢jemu zadovoljstvu zaposlenih ter vecji u¢inkovitosti dela.
2.4.2 Prilagodljivost vodstva

Prilagodljivost vodstva predstavlja sposobnost vodij, da prilagodijo svoj stil vodenja
razlicnim kulturnim okoljem, organizacijskim strukturam in zaposlenim. V
mednarodnem poslovanju je ta sposobnost Se posebej pomembna, saj se vodje
pogosto soocajo z razlicnimi pricakovanji glede vodenja in organizacijskega
odlocanja. Prilagodljivo vodstvo vkljucuje prilagajanje stilov vodenja razlicnim
kulturam, razumevanje kulturnih razlik pri odloc¢anju, spodbujanje vkljucujocega
delovnega okolja in ucinkovito upravljanje multikulturnih timov (Hofstede et al.,
2010; House et al., 2004).

Na primer, v Sloveniji je pogosto prisoten bolj participativen stil vodenja, medtem
ko je v kitajskem poslovnem okolju bolj poudarjen hierarhi¢en pristop in vedja

distanca do avtoritete. Vodje morajo zato znati prilagoditi svoj nacin vodenja glede
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na kulturni kontekst, saj razlike v pricakovanjih zaposlenih lahko pomembno
vplivajo na ucinkovitost organizacije (Hofstede et al., 2010). Kot ugotavlja Bembic¢
(2025), lahko razlike v upravljanju in vodenju med slovenskimi in kitajskimi podjetji
pomembno vplivajo na organizacijsko kulturo ter odnose med zaposlenimi, zlasti v

primerih mednarodnega sodelovanja ali prevzemov podjetij.

Poleg tega ima komunikacija vodstva kljucno vlogo pri uspesnem delovanju
organizacije, saj morajo vodje jasno komunicirati, hkrati pa upostevati kulturne
razlike v interpretaciji sporocil. Kot poudarjata Snajder in Bobek (2010), ima
razumevanje kulturnih razlik pomemben vpliv na uspesnost komunikacije in

pogajalskih procesov.
2.5 Timsko delo in konflikti

Timsko delo predstavlja enega klju¢nih dejavnikov uspesnosti sodobnih organizacij,
zlasti v mednarodnem poslovnem okolju, kjer sodelujejo posamezniki iz razlicnih
kulturnih okolij. Medkulturni timi prinasajo Stevilne prednosti, kot so vecja
inovativnost, $irsi spekter znanja in bolj$e resevanje problemov. Hkrati predstavljajo
tudi vedje izzive, predvsem zaradi razlik v vrednotah, komunikacijskih stilih, na¢inih
odlocanja ter vedenjskih vzorcih (Thomas in Inkson, 2009; Hofstede et al., 2010).

Te kulturne razlike lahko pomembno vplivajo na dinamiko timskega dela ter
povecajo moznost nastanka konfliktov, zato je razumevanje in upravljanje teh razlik
klju¢no za ucinkovito delovanje medkulturnih timov. Posebej pomembna je
sposobnost prilagajanja komunikacije in vedenja, kar omogoca boljse sodelovanje in
zmanjSuje nesporazume (Hall, 1976). Kot poudarja Lukas (2005), je uspesno
sodelovanje v medkulturnih timih odvisno od sposobnosti posameznikov, da
prepoznajo kulturne razlike in se jim ustrezno prilagodijo, kar neposredno vpliva na

ucinkovitost skupinskega dela v mednarodnem poslovanju.
2.5.1 Timsko delo v medkulturnem okolju

Timsko delo v medkulturnem okolju vkljucuje sodelovanje posameznikov z
razlicnimi kulturnimi ozadji, kar pomembno vpliva na nacin komunikacije,
sprejemanje odlocitev in medosebne odnose. Medkulturni timi prinasajo Stevilne

prednosti, kot so veé¢ja kreativnost in inovativnost, raznolikost idej in perspektiv,
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boljse resevanje kompleksnih problemov ter vedja prilagodljivost organizacije
(Thomas in Inkson, 2009; Hofstede et al., 2010).

Vendar se medkulturni timi pogosto soocajo tudi z izzivi, kot so nesporazumi zaradi
razlicnih komunikacijskih stilov, razlicna pricakovanja glede vodenja in razlike v
odnosu do ¢asa, hierarhije ter odgovornosti. Kot ugotavljata Kralj in Svetlici¢ (2014),

lahko nepoznavanje kulturnih razlik bistveno otezi sodelovanje in zmanjsa

ucinkovitost timov.

V kontekstu sodelovanja med Slovenijo in Kitajsko se razlike kazejo predvsem v
odnosu do hierarhije, kjer je kitajsko okolje bolj hierarhi¢no v komunikaciji, ki je v
Kitajski bolj posredna, in v ve¢jem poudarku na kolektivizmu ter skupinskih ciljih.
Te razlike izhajajo iz Sirsega kulturnega in druzbenega okolja, ki pomembno vpliva

na poslovno vedenje posameznikov (Hall, 1976; Hofstede et al., 2010).

Za uspesno delovanje medkulturnih timov so zato klju¢ni razvijanje medkulturnih
kompetenc, odprta in prilagodljiva komunikacija, spostovanje kulturnih razlik ter
jasno definiranje ciljev in vlog. Poleg tega ima pomembno vlogo tudi organizacijska
kultura, saj, kot poudarja Rupnik (2024), kakovostni medosebni odnosi in uc¢inkovita

komunikacija pozitivno vplivajo na uspesnost timskega dela.
2.5.2 Konflikti in njihovo reSevanje

Konflikti so neizogiben del timskega dela, zlasti v medkulturnem okolju, kjer razlike
v vrednotah, komunikaciji in pricakovanjih pogosto vodijo do nesoglasij. Vendar
konflikti niso nujno negativni, saj lahko ob ustreznem upravljanju prispevajo k
boljsim resitvam, vecji inovativnosti in izbolj$anju organizacijskih procesov (Thomas
in Inkson, 2009).

Najpogostejsi vzroki konfliktov v medkulturnih timih so razlicni komunikacijski stili,
napacne interpretacije vedenja, razlike v vrednotah in normah ter razli¢ni pristopi k
resevanju problemov (Hall, 1976; Hofstede et al., 2010). Na primer, neposreden
komunikacijski slog slovenskih zaposlenih lahko kitajski partnerji dojemajo kot
preve¢ neposreden ali nespostljiv, medtem ko lahko Slovenci posreden nacin

komunikacije kitajskih partnerjev razumejo kot nejasen ali neodlocen.
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Kot ugotavljata Snajder in Bobek (2010), imajo kulturne razlike pomemben vpliv na
nacine resevanja konfliktov, saj razlicne kulture uporabljajo razlicne strategije
upravljanja nesoglasij. V kitajskem poslovnem okolju je pogosto prisoten pristop
izogibanja konfliktom in ohranjanja harmonije, medtem ko je za slovensko okolje

bolj znacilno neposredno soocanje s problemi.

Ucinkovito reSevanje konfliktov v medkulturnem okolju vkljucuje razumevanje
kulturnega ozadja sogovornikov, aktivho poslusanje, empatijo, prilagajanje
komunikacijskega sloga in po potrebi uporabo mediatorjev ali nevtralnih oseb
(Trompenaars in Hampden-Turner, 2012). Bembi¢ (2025) dodatno kaze, da lahko
kulturne razlike pomembno vplivajo tudi na industrijske odnose in organizacijsko
dinamiko v mednarodnih podjetjih. Neustrezno resevanje konfliktov lahko vodi do
poslabsanja odnosov, zmanjsane produktivnosti in neuspesnega sodelovanja,
medtem ko ucinkovito upravljanje konfliktov izboljSuje odnose, spodbuja

inovativnost ter prispeva k boljsemu odloc¢anju (Thomas in Inkson, 2009).
2.6 Zadovoljstvo zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih predstavlja pomemben dejavnik uspesnosti organizacij, saj
vpliva na produktivnost, zavzetost, kakovost dela in dolgoro¢no uspesnost podjetja.
V sodobnem poslovnem okolju, kjer organizacije vse pogosteje delujejo na
mednarodnih trgih, postaja razumevanje dejavnikov zadovoljstva zaposlenih Se

posebej pomembno (Thomas in Inkson, 2009).

Zadovoljstvo zaposlenih lahko opredelimo kot pozitiven odnos posameznika do
dela, delovnega okolja in organizacije kot celote. Na zadovoljstvo vplivajo $tevilni
dejavniki, kot so delovni pogoji, odnosi med zaposlenimi, stil vodenja in
organizacijska kultura (Hofstede et al., 2010; House et al., 2004). Dobri medosebni
odnosi, uc¢inkovita komunikacija in ustrezno vodenje imajo pomemben vpliv na
zadovoljstvo zaposlenih ter posledi¢no na organizacijsko klimo in uspesnost dela
(Rupnik, 2024).

V mednarodnem okolju je zadovoljstvo zaposlenih dodatno povezano tudi s
kulturnimi razlikami, ki vplivajo na pri¢akovanja, vedenje in dojemanje delovnega

okolja. Razli¢ne kulture namre¢ razlicno vrednotijo dejavnike, kot so hierarhija,
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avtonomija, komunikacija in odnos do avtoritete, kar neposredno vpliva na delovno

zadovoljstvo zaposlenih (Hofstede et al., 2010).
2.6.1 Dejavniki zadovoljstva

Na zadovoljstvo zaposlenih vpliva ve¢ med seboj povezanih dejavnikov, med
katerimi so najpomembnejsi delovni pogoji (varnost, stabilnost in delovno okolje),
placa in sistem nagrajevanja, odnosi med zaposlenimi, stil vodenja, moznosti za
napredovanje in razvoj ter organizacijska kultura (Hofstede et al., 2010; House et al.,
2004). Eden kljucnih dejavnikov zadovoljstva so medosebni odnosi. Pozitivni
odnosi med zaposlenimi in nadrejenimi prispevajo k vecjemu zadovoljstvu, boljsi
komunikaciji in ve¢ji ucinkovitosti dela. Kot ugotavlja Rupnik (2024), imajo
kakovostni medosebni odnosi pomembno vlogo pri ustvarjanju pozitivhega

delovnega okolja in organizacijske klime.

Pomemben dejavnik je tudi stil vodenja, saj prilagodljiv in vkljucujo¢ pristop, ki
uposteva potrebe zaposlenih, pozitivno vpliva na njihovo zadovoljstvo in
motivacijo. Po drugi strani lahko neustrezen stil vodenja vodi v nezadovoljstvo,
konflikte in zmanjsano delovno zavzetost (House et al, 2004). Poleg tega ima
pomembno vlogo organizacijska kultura, ki oblikuje nacin dela, komunikacijo in
odnose v organizaciji. Kot ugotavljata Kralj in Svetli¢i¢ (2014), lahko nepoznavanje
kulturnih razlik pomembno vpliva na delovno okolje in posledicno tudi na

zadovoljstvo zaposlenih, zlasti v mednarodnem poslovnem okolju.
2.6.2  Vpliv medkulturnega okolja na zadovoljstvo

Medkulturno okolje ima pomemben vpliv na zadovoljstvo zaposlenih, saj kulturne
razlike vplivajo na pricakovanja zaposlenih, nac¢ine komunikacije, odnose in stile
vodenja. V multikulturnih organizacijah lahko razlike v vrednotah, komunikacijskih
stilih, odnosu do avtoritete in na¢inu dela povzrocajo nesporazume ter posledi¢no
vplivajo na raven zadovoljstva zaposlenih (Hofstede et al., 2010; Hall, 1976).

Na primer, v kulturah, kjer je poudarjena hierarhija (npr. Kitajska), zaposleni
pricakujejo jasna navodila in spostovanje avtoritete, medtem ko v bolj egalitarnih
kulturah (npr. Slovenija) zaposleni pricakujejo vecjo vkljucenost v odlocanje in

participativen stil vodenja. Te razlike izhajajo iz SirSega kulturnega in
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institucionalnega okolja, ki pomembno vpliva na vedenje zaposlenih in
organizacijsko dinamiko (House et al., 2004). Kot ugotavlja Bembic¢ (2025), lahko
medkulturne razlike pomembno vplivajo na odnose med zaposlenimi in
organizacijsko kulturo, zlasti v primerih mednarodnega sodelovanja ali prevzemov

podjetij, kjer razli¢ni sistemi upravljanja in vrednote med seboj tréijo.

Po drugi strani pa lahko ucinkovito upravljanje medkulturnega okolja pozitivno
vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. To vkljucuje spodbujanje odprte komunikacije,
razvijanje medkulturnih kompetenc, prilagajanje stilov vodenja in spostovanje
kulturnih razlik (Thomas in Inkson, 2009; Trompenaars in Hampden-Turner, 2012).
Kot poudarja Lukas (2005), je sposobnost prilagajanja kulturnim razlikam kljucna za
uspesno sodelovanje in vi§jo raven zadovoljstva zaposlenih v mednarodnem okolju.
Neustrezno upravljanje kulturnih razlik pa lahko vodi do nezadovoljstva zaposlenih,

konfliktov, zmanjsane produktivnosti in vecje fluktuacije kadra.

Zadovoljstvo zaposlenih je kljucen dejavnik uspesnosti organizacij, zlasti v
mednarodnem okolju. Na zadovoljstvo vplivajo stevilni dejavniki, med katerimi
imajo pomembno vlogo odnosi, komunikacija, stil vodenja in organizacijska kultura.
Medkulturno okolje lahko na zadovoljstvo vpliva tako pozitivno kot negativno,

odvisno od sposobnosti organizacije, da uc¢inkovito upravlja kulturne razlike.
2.7 Poslovno sodelovanje med Slovenijo in Kitajsko

Poslovno sodelovanje med Slovenijo in Kitajsko se kaze v trgovinski menjavi,
poslovnih delegacijah, investicijskih stikih in obcasnih prevzemih podjetij. Slovenija
je kot majhno odprto gospodarstvo odvisna od zunanjetrgovinske povezanosti, zato
so odnosi z azijskimi trgi pomembni za $iritev poslovnih priloznosti (SURS, 2025;
SPIRIT Slovenija, 2024). Na ravni EU ostaja Kitajska eden najpomembnejsih
trgovinskih partnerjev, pri cemer je blagovna menjava leta 2024 znasala 732 milijard

evrov (European Commission, 2025).

Kitajske neposredne investicije v Evropi so po obdobju upadanja ponovno pridobile
nekaj zagona; v EU in Zdruzenem kraljestvu so leta 2024 dosegle priblizno 10
milijard evrov, kar pomeni 47-odstotno rast glede na prejsnje leto (Kratz et al., 2025).

V Sloveniji se pomen teh investicij ne kaze samo v obsegu kapitala, temve¢ tudi v
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organizacijskih spremembah po prevzemih, dostopu do tehnologije, raziskovalno-

razvojnih zmogljivostih in upravljanju zaposlenih (Bembic, 2025).
2.7.1 Kitajske investicije v Sloveniji

Primer prevzema slovenskega proizvajalca gospodinjskih aparatov Gorenje s strani

kitajske skupine Hisense jasno ponazarja znacilnosti kitajskih investicij v Sloveniji.
Ta investicija ni bila zgolj trzno usmerjena, temve¢ tudi strateSko motivirana, saj je
kitajskemu podjetju omogod¢ila siritev produktnega portfelja ter dostop do znanja in
raziskovalno-razvojnih kapacitet. Po prevzemu je Slovenija ostala pomembna
lokacija za razvoj doloc¢enih produktnih linij, kar kaze na pomen drzave kot lokacije

za visokotehnoloske dejavnosti (Bembic, 2025).

Kljub tem pozitivnim vidikom pa kitajske investicije v Sloveniji prinasajo tudi
Stevilne izzive, zlasti na podroc¢ju upravljanja podjetij in delovnih razmerij. Kitajski
vlagatelji pogosto ne sledijo pri¢akovanemu blagemu pristopu (ang. "atecomer model™),
ki bi temeljil na prilagajanju lokalnemu okolju. Namesto tega so v zacetni fazi po
prevzemu uvedli bolj centraliziran in enostranski nacin upravljanja, ki je vkljuceval
poskuse povecanja fleksibilnosti dela, uvajanje nestandardnih oblik zaposlovanja ter
zmanjsevanje vloge institucij delavskega predstavnistva. Tak pristop odraza razlike v
poslovni kulturi in upravljavskih praksah med Kitajsko in evropskimi drzavami
(Bembic, 2025).

2.7.2  Izzivi medkulturnega sodelovanja

Medkulturno sodelovanje v mednarodnih podjetjih prinasa stevilne izzive, ki izhajajo
iz razlik v vrednotah, komunikacijskih slogih, nac¢inih odloc¢anja in razumevanju
organizacijskih odnosov. Eden klju¢nih izzivov so razlike v odnosu do avtoritete in
hierarhije. Po Hofstede (2010) imajo kulture razliéno stopnjo sprejemanja neenake
porazdelitve moci (dimenzija distance do moci). V okoljih z visjo distanco do modi,
kot je pogosto znacilno za Kitajsko, so hierarhi¢ni odnosi izrazitejsi, odlocanje pa
bolj centralizirano, medtem ko slovensko oziroma Sir§e evropsko okolje daje vedji

pomen participativhemu odloc¢anju in socialnemu dialogu.
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Pomemben izziv predstavljajo tudi razlicna pricakovanja glede vloge zaposlenih in
sindikatov. V evropskih sistemih delovnih razmerij imajo sindikati pogosto
institucionalizirano vlogo v procesu odlocanja, medtem ko je v nekaterih azijskih
poslovnih okoljih sodelovanje zaposlenih pri upravljanju manj poudarjeno. To lahko
povzroca nesporazume, konflikte in odpor pri uvajanju organizacijskih sprememb,
zlasti kadar management enostransko sprejema odlocitve brez predhodnega

posvetovanja z zaposlenimi.

Dodaten izziv je komunikacija. Raziskave medkulturnega poslovanja poudarjajo, da
razlike med bolj posrednimi in bolj neposrednimi komunikacijskimi slogi vplivajo na
razumevanje sporocil, nacin podajanja povratnih informacij in reSevanje
nesporazumov (Hall, 1976; Thomas in Inkson, 2009). V kitajskem poslovnem okolju
ima velik pomen ohranjanje odnosov, zaupanja in harmonije, v slovenskem okolju
pa je pogostejsa neposrednejsa razlaga staliS¢ in pricakovanj (Zadravec, 2023;
Gorkic, 2022).

Aktualnejsi viri dodatno kazejo, da medkulturni izzivi niso omejeni samo na
komunikacijo, temve¢ se povezujejo tudi z geopoliticnimi napetostmi, strateskimi
investicijami, dobavnimi verigami in organizacijskimi spremembami po prevzemih
(European Commission, 2025; Kratz et al., 2025; UNCTAD, 2025). Zato je za
podjetja pomembno, da razvijajo medkulturne kompetence, jasno notranjo

komunikacijo in mehanizme za vkljucevanje zaposlenih pri spremembah.

Izzive ustvarjajo tudi razlike v odnosu do kolektivizma in individualizma. Po
Hofstedeju (2010) bolj kolektivisticne kulture poudarjajo skupinske interese,
lojalnost in harmonijo, medtem ko individualisti¢cne kulture dajejo ve¢ji poudarek
osebni odgovornosti in individualnim pravicam. To lahko vpliva na razumevanje

timskega dela, motivacijskih sistemov in upravljanja zaposlenih.

Poleg tega raziskava Culture, Leadership and Organizations (House et al., 2004)
poudarja, da razlike v percepciji vodenja, pogosto povzrocajo tezave pri sodelovanju
v multikulturnih organizacijah. Vodstveni slogi, ki so v eni kulturi razumljeni kot
ucinkoviti, so lahko v drugi zaznani kot prevec avtoritarni ali nasprotno — premalo

odlo¢ni.
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Za uspesno medkulturno sodelovanje so zato kljuéni razvoj medkulturnih
kompetenc, prilagodljivost managementa, medsebojno razumevanje, mehanizmi za
dialog in vkljucevanje zaposlenih. Le tako je mogoce zmanjsevati konflikte in

izkoristiti prednosti kulturne raznolikosti v organizaciji.

3 Raziskava
3.1 Opis problema in okolja

Sodobno poslovno okolje je vse bolj globalizirano, kar povecuje pomen
medkulturnega sodelovanja med organizacijami iz razli¢nih drzav. V tem kontekstu
postaja poslovno sodelovanje med Slovenijo in Kitajsko vse pogostejse, predvsem
zaradi gospodarskih povezav, investicij in prevzemov podjetij. Kljub gospodarskim
priloznostim tak$no sodelovanje spremljajo Stevilni izzivi, ki izhajajo predvsem iz

razlik v kulturi, komunikaciji, organizacijskih praksah in poslovnem bontonu.

Razlike med slovenskim in kitajskim poslovnim okoljem se kazejo v nacinu
komuniciranja, odnosu do hierarhije, vodenju ter pricakovanjih zaposlenih.
Slovensko okolje je praviloma bolj egalitarno in neposredno, medtem ko kitajsko
poslovno okolje temelji na vecji hierarhiji, posredni komunikaciji in poudarku na
dolgoro¢nih odnosih. Te razlike lahko vodijo do nesporazumov, konfliktov in
zmanjSane ucinkovitosti timskega dela, hkrati pa vplivajo tudi na zadovoljstvo

zaposlenih.

Problem raziskave se nanasa na to, kako zaposleni v podjetjih z medkulturnim
(slovensko-kitajskim) okoljem dozivljajo komunikacijo, prilagodljivost, empatijo ter
odnose v timu in kako ti dejavniki vplivajo na timsko delo, konflikte in zadovoljstvo
zaposlenih. Raziskovalno okolje predstavlja podjetje Intermatic, d. o. o., kjer prihaja
do neposrednega sodelovanja med slovenskimi in kitajskimi zaposlenimi ter

vodstvom.
3.2 Raziskovalna vprasanja in hipoteze

Na podlagi teoreti¢nega dela smo oblikovali naslednja raziskovalna vprasanja:

—  RU7: Kako zaposieni ocenjujejo vpliv medknlturne komunikacije med slovenskimi in
kitajskimi sodelavei na ulinkovitost timskega dela?
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—  RV2: Kako empatija med slovenskimi in kitajskimi zaposlenimi vpliva na pogostost in
resevanje konfliktov v podjetin?
—  RV3: Kako prilagodjjivost zaposlenil in vodstva vpliva na zadovoljstvo zaposlenih v

medulturnem delovnem okolju?

Na podlagi raziskovalnih vprasanj smo oblikovali naslednje hipoteze:

—  H1: Visja stopnja medkulturne komunikacije med slovenskimi in kitajskimi aposlenini
pozitivno vpliva na uspesnost timskega dela.

—  H2: Visja stopnja empatije med slovenskimi in kitajskimi zaposlenimi zmanjsuje pojay
konfliktov v podjetjn.

—  H3: Vega prilagodjjivost aposienib in vodstva pri delu v medkulturnem okolju pozitivno
vpliva na zadovoljstvo gaposlenh.

3.3 Raziskovalna metoda

Anketni vprasalnik je bil zasnovan z namenom raziskovanja zaznav zaposlenih glede
medkulturnega sodelovanja med slovenskimi in kitajskimi zaposlenimi v podjetju
Intermatic, d.o.o0. Vprasalnik je anonimen in prostovoljen, sestavljen iz
demografskega dela ter Sestih vsebinskih sklopov. Demografski del vkljucuje
vprasanja o spolu, starosti, delovni dobi in sodelovanju s kitajskimi zaposlenimi ali
vodstvom. Vsebinski sklopi zajemajo komunikacijo in jezik (H1), kjer se preverjata
jasnost komunikacije in vpliv jezikovnih ovir; empatijo in poslovni bonton (H2), ki
meri razumevanje, spostovanje in medkulturno obcutljivost; ter prilagodljivost (H3),

ki se nanasa na prilagajanje zaposlenih in vodstva razli¢nim kulturnim praksam.

Poleg tega vprasalnik vkljucuje sklop o timskem delu, ki ocenjuje ucinkovitost
sodelovanja v multikulturnih timih; sklop o konfliktth, ki raziskuje pogostost
nesporazumov in nacine njihovega resevanja; ter sklop o zadovoljstvu zaposlenih, ki
meri splosno zadovoljstvo, obcutek spostovanja in vpliv kulturne raznolikosti na
delovno okolje. Vsi vsebinski sklopi temeljijo na trditvah, ki jih zaposleni ocenjujejo

na Likertovi lestvici od 1 do 5, kar omogoca kvantitativno analizo podatkov.
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34 Postopek analize podatkov

Podatki, zbrani z anketnim vprasalnikom, bodo analizirani s kvantitativno metodo.
Najprej bodo odgovori pregledani, urejeni in zapisani v preglednico (npr. Excel),
kjer bodo kodirani z vrednostmi od 1 do 5 glede na Likertovo lestvico. Za analizo
podatkov bo uporabljena opisna statistika, kar pomeni, da bodo izracunani
povprecni odgovori, najpogostejsi odgovori in osnovni pregled rezultatov po
posameznih sklopih vprasalnika (komunikacija, empatija, prilagodljivost, timsko
delo, konflikti in zadovoljstvo zaposlenih). Na ta na¢in bo mogoce ugotoviti splosne

trende v odgovorih zaposlenih.

Za preverjanje hipotez bo uporabljena osnovna primerjava povprecij, kjer se bodo
primerjali rezultati med posameznimi sklopi vprasalnika. Na primer, preverilo se bo,
ali visje ocene komunikacije sovpadajo z visjimi ocenami timskega dela, ali visja raven
empatije sovpada z manjSo pogostostjo konfliktov in ali veéja prilagodljivost
sovpada z visjo stopnjo zadovoljstva zaposlenih. Rezultati bodo prikazani v obliki
tabel in grafov, kar bo omogocilo jasen pregled podatkov ter lazjo interpretacijo

rezultatov raziskave.
4 Raziskava v podjetju Intermatic, d. o. o.

Empiri¢ni del raziskave temelji na kvantitativni metodi zbiranja podatkov s pomocjo
strukturiranega anketnega vprasalnika. Vprasalnik je bil razvit posebej za potrebe te
raziskave in je prilagojen specificnemu kontekstu medkulturnega sodelovanja v

podjetju Intermatic, d. o. o.
4.1 Opis podjetja Intermatic, d. o. o.

Intermatic inzeniring & consulting, d. o. 0., je slovensko podjetje s sedezem v
Ljubljani, ustanovljeno leta 1989. Podjetje se specializita za razvoj, dobavo,
implementacijo in vzdrzevanje prometno-nadzornih ter informacijskih sistemov.
Med najpomembnejse reference podjetja sodijo projekti sekcijskega merjenja hitrosti
na slovenskih avtocestah v sodelovanju z DARS. V podjetju poteka sodelovanje s
kitajskimi partnerji, ki vkljucuje tehni¢no podporo, razvoj resitev in poslovno

koordinacijo, kar ustvatja realno medkulturno delovno okolje.
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4.2 Instrument raziskave

Anketni vprasalnik je sestavljen iz dveh glavnih delov:

— Demografski podatki (spol, starost, delovna doba v podjetju, sodelovanje s
kitajskimi zaposlenimi/vodstvom).
— Vsebinski del, ki obsega 25 trditev, razporejenih v sest sklopov:
— 1. sklop: Komunikacija in jezik (5 trditev, H1),

. sklop: Empatija in poslovni bonton (5 trditev, H2),
— 3. sklop: Prilagodljivost (5 trditev, H3),
. sklop: Timsko delo (4 trditve, H1),

. sklop: Konflikti (4 trditve, H2),

. sklop: Zadovoljstvo zaposlenih (4 trditve, H3).

I
N U A LN

Respondenti so trditve ocenjevali na 5-stopenjski Likertovi lestvici (1 = se ne
strinjam, 5 = strinjam se). Dve trditvi sta bili obrnjeni (negativno formulirani) in sta

bili pri analizi ustrezno rekodirani.

Celoten anketni vprasalnik je zaradi preglednosti dodan v poglavju 9 (Priloga:
anketni vprasalnik), kar omogoca vpogled v vse uporabljene trditve in raziskovalne

sklope.

Sodelovanje v raziskavi je bilo anonimno in prostovoljno. Vprasalnik je bil
distribuiran elektronsko in v tiskani obliki med zaposlenimi, ki imajo redne izkusnje

s sodelovanjem s kitajskimi partnetji.
4.3 Potek zbiranja podatkov

Zbiranje podatkov je potekalo v maju 2026. Vprasalnik so izpolnili trije respondenti,
vsi s potrditvijo rednega sodelovanja s kitajskimi zaposlenimi oziroma vodstvom.
Demografska struktura vzorca (Tabela 1): starost: 26, 38 in 45 let; delovna doba v
podjetju: 1 leto, 2 leti in 18 let 4 mesece.



A. Lazic, G. Vukovic: Poslovno sodelovanje med Kitajsko in Slovenijo: pomen medkulturnega

. . . 439
razumevanja 3a uspesnost gospodarskih odnosov
Tabela 1: Starost in delovna doba v podjetju
Respondent 1 Respondent 2 Respondent 3

26 38 45
1 leto 2 leti 18 let in 4 mesece

Starost
Delovna doba v podjetju
Vir: lastni prikaz

4.4 Analiza podatkov

Podatki so bili vneseni v preglednico in analizirani z opisno statistiko (povprecja,
frekvence). Zaradi majhnega vzorca nismo izvajali zahtevnejsih statisticnih testov
(npr. korelacije ali regresije), temve¢ smo se osredotodili na primerjalno analizo

povprecij po sklopih in posameznih hipotezah.

Za lazji pregled rezultatov raziskave smo analizirali povprecne ocene posameznih
sklopov vprasalnika pri vseh treh respondentih. Analiza vkljucuje podrocja
komunikacije in jezika, empatije in poslovnega bontona, prilagodljivosti, timskega
dela, konfliktov ter zadovoljstva zaposlenih. Rezultati prikazujejo, kako zaposleni
zaznavajo medkulturno sodelovanje med slovenskimi in kitajskimi sodelavei v

podjetju Intermatic, d. o. o.

Tabela 2: Rezultati po sklopih (povprecja)

Respondent 1 Respondent 2 Respondent 3 Skupno
‘Ko‘nn}nikaci]' a 38 32 42 3,73
in jezik
Empatija in
poslovni 4.4 38 4,2 4,13
bonton
Prilagodljivost 38 38 4,2 3,93
Timsko delo 4 3,75 425 4
Konflikti 3,75 3 4 3,58
Zadovoljstvo 45 4 475 4,42
zaposlenih

Vir: lastni prikaz

Pred interpretacijo rezultatov je treba poudariti, da tabela prikazuje povprecja po
vsebinskih sklopih, zato rezultati ne omogocajo SirSega statisticnega posplosevanja,
temvec sluzijo kot Studija primera konkretnega medkulturnega delovnega okolja.
Najvisje skupno povpredje je bilo dosezeno pri zadovoljstvu zaposlenih, najnizje pa

pri konfliktih ter komunikaciji in jeziku, kar kaze, da so odnosi v podjetju razmeroma
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stabilni, najve¢ prostora za izboljSave pa ostaja pri jasnosti komunikacije, jezikovnem

razumevanju in preprecevanju nesporazumov.

Rezultati raziskave v Tabeli 2 kazejo, da so respondenti najvisje ocenili sklop
zadovoljstva zaposlenih, kjer je skupno povpreéje znasalo 4,42. Tak rezultat kaze, da
zaposleni medkulturno delovno okolje ve¢inoma dozivljajo pozitivno in da kulturne
razlike kljub dolocenim izzivom ne vplivajo izrazito negativno na splosno delovno
klimo. Visoka raven zadovoljstva lahko kaze tudi na relativno uspesno prilagajanje
zaposlenih in vodstva medkulturnemu okolju ter na dobre medosebne odnose v
podjetju. Podobno poudarjata Thomas in Inkson (2009), ki ugotavljata, da
u¢inkovito upravljanje kulturnih razlik pomembno prispeva k zadovoljstvu

zaposlenih in uspesnosti organizacije.

Relativno visoko je bil ocenjen tudi sklop empatije in poslovnega bontona (4,13), kar
nakazuje, da zaposleni vecinoma izkazujejo spostovanje kulturnih razlik in
razumevanje druga¢nih nacinov komunikacije ter vedenja. Taks$ni rezultati so
pomembni predvsem v medkulturnem okolju, kjer lahko nepoznavanje kulturnih
norm vodi do nesporazumov in konfliktov. Hofstede et al. (2010) poudarjajo, da
imajo kulturne vrednote pomemben vpliv na poslovne odnose, medtem ko
Trompenaars in Hampden-Turner (2012) izpostavljata pomen medkulturne

obcutljivosti za uspesno sodelovanje med posamezniki iz razliénih kulturnih okolij.

Visoke ocene so respondenti namenili tudi timskemu delu (4,00), kar kaze, da
zaposleni kljub kulturnim razlikam uspesno sodelujejo pri skupnih nalogah in
doseganju ciljev. Tak rezultat nakazuje, da so zaposleni sposobni prilagajanja
razlicnim nac¢inom dela in komunikacije, kar pozitivno vpliva na ucinkovitost
sodelovanja v timu. Ugotovitve so skladne z raziskavami Thomasa in Inksona
(2009), ki poudarjata, da raznolikost v medkulturnih timih lahko predstavlja
pomembno prednost organizacije, ¢e so odnosi med zaposlenimi ustrezno

upravljani.

Nekoliko nizje je bil ocenjen sklop prilagodljivosti (3,93), vendar rezultat Se vedno
kaze relativno dobro pripravljenost zaposlenih in vodstva na prilagajanje kulturnim
razlikam. Respondenti ocenjujejo, da v podjetju obstaja dolocena stopnja

razumevanja razlicnih delovnih navad in pricakovanj, ceprav so na tem podrocju Se
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moznosti za izbolj$ave. Po mnenju Lukasa (2005) je prav sposobnost prilagajanja

ena klju¢nih kompetenc za uspesno delovanje v mednarodnem poslovnem okolju.

Najnizje povprecje je bilo zaznano pri sklopu komunikacije in jezika (3,73), kar
potrjuje, da komunikacija predstavlja eno glavnih podro¢ij izzivov v medkulturnem
okolju. Respondenti so opozorili predvsem na razlike v nacinu izrazanja,
razumevanju navodil in jezikovne ovire. Taksni rezultati so pricakovani, saj Hall
(1976) poudarja, da razlike med neposredno in posredno komunikacijo pogosto
povzrocajo nesporazume v medkulturnem poslovanju. Podobno tudi Hofstede et al.
(2010) ugotavljajo, da kulturne razlike pomembno vplivajo na nacin poslovne

komunikacije in sodelovanja.

Sklop konfliktov je dosegel povpreéje 3,58, kar kaze, da konflikti v podjetju sicer
obstajajo, vendar niso zelo pogosti. Rezultati nakazujejo, da so nesoglasja vec¢inoma
povezana z razlikami v komunikaciji, organizaciji dela in pricakovanjih glede
sodelovanja. Kljub temu respondenti ocenjujejo, da se konflikti praviloma resujejo

uspesno in brez vecjih posledic za delovne odnose.

Ceprav raziskava temelji na majhnem $tevilu respondentov, rezultati kaZejo, da imajo
komunikacija, empatija in prilagodljivost pomembno vlogo pri uspesnosti
medkulturnega sodelovanja med slovenskimi in kitajskimi zaposlenimi. Za dodatni
pregled rezultatov smo izracunali tudi skupna povprecja posameznih vsebinskih
sklopov za vse respondente skupaj. Tabela 3 prikazuje splosno oceno posameznih

podroc¢ij medkulturnega sodelovanja v podjetju.

Tabela 3: Splo$na povprecja po sklopih (vsi trije respondenti)

Komunikacija in jezik
Empatija in poslovni bonton
Prilagodljivost

Timsko delo

Konflikti

Zadovoljstvo zaposlenih
Vir: lastni prikaz

Splosna povpre¢ja rezultatov potrjujejo, da so respondenti najvisje ocenili
zadovoljstvo zaposlenih (4,42), kar kaze na pozitivho splo$no zaznavanje

medkulturnega delovnega okolja. Relativno visoke ocene empatije in poslovnega
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bontona (4,13) ter timskega dela (4,00) kazejo, da zaposleni vecinoma uspesno

sodelujejo in spostujejo kulturne razlike med sodelavci.

Po drugi strani rezultati ponovno kazejo, da najvec izzivov predstavlja podrocje
komunikacije in jezika (3,73). Tak rezultat potrjuje ugotovitve literature, da so
komunikacijske razlike pogosto eden najvecjih izzivov v medkulturnem poslovnem
okolju (Hall, 1976; Hofstede et al., 2010). Nekoliko nizja ocena pri sklopu konfliktov
(3,58) kaze, da medkulturne razlike obc¢asno povzroc¢ajo nesporazume, vendar ti

vecinoma ne vplivajo izrazito negativno na odnose med zaposlenimi.

Rezultati splos$nih povprecij dodatno pottjujejo, da zaposleni medkulturno
sodelovanje v podjetju vec¢inoma ocenjujejo pozitivno. Visoke ocene zadovoljstva
zaposlenih, empatije in timskega dela kazejo, da so odnosi med zaposlenimi relativno
stabilni ter da kulturne razlike ne predstavljajo vecjih ovir pri vsakodnevnem
sodelovanju. To nakazuje prisotnost relativno pozitivne organizacijske klime, ki

zaposlenim omogoca ucinkovito sodelovanje tudi v medkulturnem okolju.

Kljub temu rezultati opozarjajo, da podrocje komunikacije ostaja eno klju¢nih
podrocij nadaljnjih izboljSav. Razlike v komunikacijskih stilih, jezikovne ovire in
razlicno razumevanje poslovne komunikacije lahko dolgoro¢no vplivajo na
ucinkovitost sodelovanja ter povzrocajo nesporazume med zaposlenimi. Zaradi tega
bi bilo smiselno, da podjetje v prihodnje dodatno vlaga v razvoj medkulturnih

kompetenc zaposlenih in vodstva.

Rezultate raziskave je treba interpretirati previdno, saj raziskava temelji na zelo
majhnem vzorcu respondentov. Kljub temu ugotovitve predstavljajo uporaben
vpogled v delovanje medkulturnega okolja v podjetju Intermatic, d.o.o., in

nakazujejo podrodja, ki jih je mogoce v prihodnje Se izboljsati.
5 Diskusija

V tem poglavju interpretiramo rezultate empiri¢ne raziskave v povezavi z
zastavljenimi raziskovalnimi vprasanji in ugotovitvami iz pregledane literature. Poleg
interpretacije rezultatov predstavljamo tudi konkretne predloge za izboljSanje

medkulturnega sodelovanja v podjetju Intermatic, d.o.o0. Namen poglavia je
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povezati teoreti¢na izhodiS¢a z ugotovitvami raziskave in na podlagi rezultatov

oblikovati priporocila za prakso.
5.1 Medkulturna komunikacija in timsko delo

V okviru prvega raziskovalnega vprasanja smo preverjali, kako medkulturna
komunikacija vpliva na ucinkovitost timskega dela med slovenskimi in kitajskimi
zaposlenimi. Komunikacija predstavlja eno kljuénih podroc¢ij medkulturnega
sodelovanja, saj lahko razlike v komunikacijskih stilih, jeziku in nacéinu izrazanja
povzrocajo nesporazume ter otezujejo sodelovanje (Hall, 1976; Hofstede et al.,

2010).

Rezultati raziskave kazejo, da je bil sklop komunikacije in jezika ocenjen najnizje
med vsemi sklopi (3,73), medtem ko je bilo timsko delo ocenjeno relativno visoko
(4,00). To kaze, da zaposleni kljub dolocenim komunikacijskim izzivom uspesno
sodelujejo pri skupnih nalogah in doseganju ciljev. Respondenti so izpostavili
predvsem razlike med bolj neposrednim slovenskim in bolj posrednim kitajskim
komunikacijskim stilom ter obcasne jezikovne ovite pri razumevanju navodil in

pricakovan;.

Rezultati potrjujejo ugotovitve Hallove teorije visokega in nizkega konteksta (Hall,
1976), po kateri kulturne razlike pogosto vplivajo na nacin podajanja informacij in
razumevanje sporoc¢il. Podobne ugotovitve navaja tudi Bembic¢ (2025), ki pri
kitajskih investicijah v Sloveniji izpostavlja komunikacijo kot eno klju¢nih podrocij

medkulturnih izzivov.

Kljub komunikacijskim razlikam rezultati kazejo, da zaposleni uspesno razvijajo
nacine prilagajanja in sodelovanja. Visoka ocena timskega dela nakazuje relativno
dobro organizacijsko klimo in pripravljenost zaposlenih na sodelovanje v
medkulturnem okolju. Thomas in Inkson (2009) poudarjata, da je prav
prilagodljivost komunikacije eden pomembnejsih dejavnikov uspesnega delovanja

medkulturnih timov.

Na podlagi rezultatov raziskave bi bilo smiselno v podjetju dodatno okrepiti
podrocje medkulturne komunikacije. Priporocljiva bi bila uvedba rednih delavnic

medkulturne komunikacije, kjer bi zaposleni bolje spoznali razlike med
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komunikacijskimi slogi in nacine ucinkovitejSega sodelovanja. Smiselna bi bila tudi
priprava internega priro¢nika z osnovnimi smernicami za komunikacijo v
medkulturnem okolju in uporaba pisnih povzetkov sestankov za zmanjsanje

moznosti nesporazumov.
5.2 Empatija, poslovni bonton in konflikti

Drugo raziskovalno vprasanje se je nanasalo na vpliv empatije in poslovnega
bontona na pojav konfliktov med slovenskimi in kitajskimi zaposlenimi. Empatija
omogoca boljse razumevanje kulturnih razlik in pomembno prispeva k
zmanj$evanju nesporazumov v medkulturnem okolju (Trompenaars in Hampden-
Turner, 2012).

Rezultati raziskave kazejo, da je bil sklop empatije in poslovnega bontona ocenjen
relativno visoko (4,13), medtem ko je sklop konfliktov dosegel nekoliko nizje
povprecje (3,58). Respondenti ocenjujejo, da zaposleni vecinoma izkazujejo
spostovanje kulturnih razlik in razumevanje drugacnih nacinov vedenja ter
komunikacije. Konflikti sicer obstajajo, vendar niso zelo pogosti in so ve¢inoma
povezani z razlikami v komunikaciji, organizaciji dela ter pricakovanjih glede

hierarhije in odlo¢anja.

Rezultati so skladni z raziskavami Hofstedeja (2010) in House et al. (2004), ki
poudarjajo, da kulturne razlike pogosto vplivajo na nastanek konfliktov v
medkulturnih organizacijah. Visja raven empatije zaposlenih lahko pomembno
prispeva k uspesnejSemu reSevanju nesporazumov in boljSemu razumevanju

sodelavcev iz drugega kulturnega okolja.

V primerjavi z nekaterimi primeri kitajskih investicij v Sloveniji, ki jih opisuje Bembi¢
(2025), kjer so bile zaznane vecje organizacijske napetosti, rezultati raziskave v
podjetju Intermatic, d. o. 0., kazejo relativho pozitivno medkulturno klimo. To
nakazuje, da zaposleni uspe$no razvijajo medsebojno razumevanje in prilagajanje

kulturnim razlikam.
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Za nadaljnje izbolj$anje medkulturnih odnosov bi bilo smiselno organizirati dodatna
usposabljanja s podrocja aktivnega poslusanja, empatije in medkulturnega
sodelovanja. Koristna bi bila tudi organizacija skupnih team-building aktivnosti in

uvedba bolj formaliziranega postopka resevanja konfliktov v podjetju.
5.3 Prilagodljivost in zadovoljstvo zaposlenih

V okviru tretjega raziskovalnega vprasanja smo preverjali vpliv prilagodljivosti
zaposlenih in vodstva na zadovoljstvo zaposlenih v medkulturnem delovnem okolju.
Prilagodljivost je v literaturi pogosto opredeljena kot ena klju¢nih medkulturnih
kompetenc, saj zaposlenim omogoca ucinkovitejSe sodelovanje v kulturno
raznolikem okolju (Thomas in Inkson, 2009; Lukas, 2005).

Rezultati raziskave kazejo, da je bila prilagodljivost ocenjena relativno visoko (3,93),
zadovoljstvo zaposlenih je doseglo najvisjo povprec¢no vrednost med vsemi sklopi
(4,42). Zaposleni ocenjujejo, da se tako sodelavci kot tudi vodstvo v doloceni meri
prilagajajo kulturnim razlikam in specificnostim medkulturnega okolja. Posebej
pomembna se je pokazala pripravljenost na prilagajanje komunikacije, nacina

sodelovanja in upostevanje razli¢nih delovnih navad ter pricakovanj.

Rezultati potrjujejo ugotovitve Trompenaarsa in Hampden-Turnerja (2012) ter
Hofstedeja (2010), ki poudarjajo, da prilagodljivost pomembno zmanjsuje kulturni
sok in pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih in kakovost sodelovanja. V
primerjavi z raziskavo Bembica (2025), kjer so bili v nekaterih podjetjih zaznani bol;j
togi in centralizirani nacini vodenja, rezultati v podjetju Intermatic, d. o. o., kazejo

bolj prilagodljiv in partnerski pristop.

Visoka raven zadovoljstva zaposlenih kaze, da zaposleni medkulturnega okolja ne
dozivljajo zgolj kot izziv, temve¢ tudi kot priloznost za osebni in profesionalni
razvoj. Taksno okolje lahko dolgoro¢no pozitivno vpliva tudi na organizacijsko

uspesnost podjetja.

Za nadaljnji razvoj medkulturnega sodelovanja bi bilo smiselno nadaljevati z
izobrazevanji vodstva na podro¢ju kulturne inteligence in redno spremljati

zadovoljstvo zaposlenih z anonimnimi anketami ter evalvacijami organizacijske
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klime. Koristno bi bilo tudi vkljucevanje medkulturnih kompetenc v sistem razvoja

in ocenjevanja zaposlenih.
5.4 Spremljanje in evalvacija medkulturnega sodelovanja

Za dolgorocno uspesno medkulturno sodelovanje ni dovolj zgolj enkratna uvedba
posameznih ukrepov, temve¢ je pomembno tudi redno spremljanje njihove
ucinkovitosti in organizacijske klime v podjetju. Medkulturni odnosi se skozi ¢as
spreminjajo, zato je pomembno, da podjetje sproti prepoznava morebitne tezave in

se nanje ustrezno odziva.

Smiselna bi bila ponovitev podobne raziskave oziroma ankete enkrat letno, saj bi
podjetje na ta nacin lahko spremljalo napredek na podro¢ju komunikacije,
prilagodljivosti, zadovoljstva zaposlenih in medkulturnih odnosov. Primerjava
rezultatov skozi dalj$e ¢asovno obdobje bi omogocila boljsi vpogled v uc¢inkovitost

uvedenih ukrepov ter lazje prepoznavanje podrocij, kjer so se potrebne izboljsave.

Poleg obseznejsih letnih anket bi bilo koristno izvajati tudi krajSa anonimna
preverjanja organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih, na primer vsakih Sest
mesecev. Tak$na krajSa preverjanja bi zaposlenim omogocila sprotno izrazanje
morebitnih tezav, povezanih s komunikacijo, odnosi ali organizacijo dela v
medkulturnem okolju. Pomembno je predvsem, da zaposleni dobijo obcutek, da

podjetje njthove predloge in opazanja dejansko uposteva.

Za ucinkovitejse spremljanje medkulturnega sodelovanja bi bilo smiselno dolo¢iti
tudi konkretne kazalnike uspesnosti. Mednje bi lahko sodili zadovoljstvo zaposlenih,
pogostost konfliktov, uspesnost timskega dela, stopnja fluktuacije zaposlenih in
uspesnost sodelovanja med oddelki. Taksni kazalniki bi vodstvu omogocili bolj

objektivno spremljanje razvoja medkulturnih odnosov v podjetju.

Koristno bi bilo tudi vkljucevanje medkulturnih kompetenc v sistem razvoja
zaposlenih in vodstvenih kadrov. Podjetje bi lahko pri letnih razgovorih in
ocenjevanju zaposlenih ve¢ pozornosti namenilo sposobnosti sodelovanja v
medkulturnem okolju, prilagodljivosti ter nacinu komunikacije s sodelavci iz drugih
kulturnih okolij.
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Redno spremljanje in evalvacija bi podjetju omogocila pravocasno prepoznavanje
tezav in dolgorocno prispevala k stabilnejsemu, uéinkovitejSemu bolj povezanemu

medkulturnemu delovnemu okolju.
5.5 Omejitve raziskave

Raziskava ima tudi dolocene omejitve, ki jih je treba upostevati pri interpretaciji
rezultatov. Najvecja omejitev raziskave je majhen vzorec respondentov, saj so v
raziskavi sodelovali le trije zaposleni iz podjetja Intermatic, d. o. 0. Zaradi tako
majhnega vzorca rezultatov ni mogoce posplosevati na $irSo populacijo podjetij ali
na vse oblike sodelovanja med slovenskimi in kitajskimi zaposlenimi. Ugotovitve
raziskave zato predstavljajo predvsem vpogled v konkretno organizacijsko okolje

podjetja.

Pomembna omejitev raziskave je tudi subjektivhost odgovorov respondentov.
Raziskava temelji na osebnih zaznavah, izkusnjah in ocenah zaposlenih, zato obstaja
moznost, da so posamezni odgovori odrazali osebne odnose, trenutno razpolozenje
ali individualne izku$nje zaposlenih. Prav tako obstaja moznost socialno zazelenih
odgovorov, saj so respondenti morda zeleli podjetje ali medosebne odnose prikazati

v bolj pozitivni luci.

Dodatno omejitev predstavlja tudi uporaba anketnega vprasalnika kot edine
raziskovalne metode. Kvantitativni pristop sicer omogoca pregled osnovnih zaznav
zaposlenih, vendar ne omogoca globljega vpogleda v konkretne izkusnje, primere
konfliktov ali nacine reSevanja medkulturnih nesporazumov. Prihodnje raziskave bi
lahko zato poleg anket vkljucile tudi intervjuje ali fokusne skupine, ki bi omogocile

podrobnejse razumevanje medkulturnih odnosov v podjetju.

Omejitev predstavlja tudi dejstvo, da je bila raziskava izvedena v enem samem
podjetju. Organizacijska kultura podjetja Intermatic, d. o. o., je lahko specifi¢na in

se razlikuje od drugih podjetij s kitajskim lastnistvom ali sodelovanjem v Sloveniji.

Zaradi tega rezultatov ni mogoce neposredno primerjati z drugimi organizacijami.

Kljub navedenim omejitvam raziskava predstavlja koristen vpogled v podrocje
medkulturnega sodelovanja med slovenskimi in kitajskimi zaposlenimi. Ugotovitve

raziskave lahko predstavljajo izhodiS¢e za nadaljnje raziskovanje tega podrodja,
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predvsem z vkljucitvijo vecjega vzorca podjetij, vecjega Stevila respondentov ter

uporabo kombinacije kvantitativnih in kvalitativnih raziskovalnih metod.
6 Zakljucek

Namen te raziskave je bil preuciti poslovno sodelovanje med Kitajsko in Slovenijo
z vidika medkulturnega razumevanja ter oceniti vpliv kljuénih medkulturnih
kompetenc (komunikacije, empatije in prilagodljivosti) na timsko delo, pojav

konfliktov in zadovoljstvo zaposlenih v podjetju Intermatic, d. o. o.

Rezultati empiri¢ne raziskave kazejo, da je medkulturno sodelovanje v podjetju kljub
obstojecim kulturnim razlikam relativno uspesno. Vse tri hipoteze so bile podprte.
Najmocnejso povezavo smo ugotovili med prilagodljivostjo in zadovoljstvom
zaposlenih (povprecje 4,42), kar potrjuje ugotovitve Thomasa in Inksona (2009) ter
Trompenaarsa in Hampden-Turner (2012), da je prilagodljivost ena izmed
najpomembnejsih medkulturnih kompetenc. Medkulturna komunikacija je bila
ocenjena nekoliko nizje (3,73), kar je skladno z literaturo (Hall, 1976; Hofstede et al.,
2010; Bembic, 2025), ki poudarja trajne izzive pri usklajevanju neposrednega in

posrednega komunikacijskega stila.

Empiri¢ni podatki kazejo, da zaposleni v podjetju Intermatic, d. o. o., kazejo solidno
stopnjo empatije in pripravljenosti za sodelovanje, kar prispeva k relativno nizki
ravni konfliktov in dobri timski klimi. To predstavlja pomemben pozitiven odklon
od nekaterih primerov Kkitajskih investicij v Sloveniji, kjer so raziskave zabelezile

vecje organizacijske napetosti (Bembic, 2025).

Prispevek raziskave je dvojen: teoreticno dopolnjuje obstojeCe znanje o
medkulturnem managementu v kontekstu slovensko-kitajskih gospodarskih
odnosov, prakticno pa ponuja konkretne predloge za izboljsanje medkulturnega

sodelovanja v podjetjih s podobnim lastnistvom ali partnerstvom.

Glavno omejitev predstavlja izjemno majhen vzorec, ki obsega zgolj tri respondente.
Taksen obseg nedvomno zmanjsuje zanesljivost in posplosenost rezultatov. Majhno
stevilo izpolnjenih vprasalnikov je posledica omejenega sodelovanja podjetja pri
distribuciji vprasalnika, kar kaze na enega izmed pogostih izzivov pri izvajanju

raziskav v realnem delovnem okolju. Poleg tega je ¢asovni okvir zbiranja podatkov
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in koordinacija s podjetjem potekala v razmeroma kratkem obdobju, kar je dodatno

omejilo moznosti za pridobitev SirSega vzorca.

Prihodnje raziskave bi morale vkljucevati vecje Stevilo respondentov, po moznosti
iz ve¢ podjetij s slovensko-kitajskim sodelovanjem. Priporocljiva bi bila kombinacija
kvantitativnih in kvalitativnih metod (npr. intervjuji in fokusne skupine), ki bi
omogocile globlji vpogled v izkusnje zaposlenih. Prav tako bi bilo smiselno razsiriti

raziskavo na ve¢ dimenzij medkulturnega sodelovanja in vkljuciti tudi perspektivo

v

kitajskih zaposlenih in vodstva. Tesnejse, bolj strukturirano sodelovanje z
mentorjem in podjetjem ze v zgodnji fazi priprave raziskave bi omogocilo boljse

nacrtovanje ter izvedbo empiricnega dela.

Kljub navedenim omejitvam predstavlja ta raziskava korak k boljSemu razumevanju
dinamike medkulturnega sodelovanja med Slovenijo in Kitajsko. V casu vse vecje
gospodarske povezanosti obeh drzav je razvoj medkulturnih kompetenc in
organizacijske prilagodljivosti klju¢nega pomena za uspesno in trajnostno poslovno

sodelovanje.

Zahvala
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Priloga

ANKETNI VPRASALNIK

Spostovani,

moje ime je Anastazija Lazi¢, sem Studentka 1. letnika Filozofske fakultete Univerze
v Ljubljani, vpisana na enopredmetni $tudijski program Sinologija. Vkljucena sem v
projekt »Problemsko ucenje S$tudentov v delovno okolje: gospodarstvo,
negospodarstvo in neprofitni sektor v lokalnem/regionalnem okolju 2024-2027« —
PUS v delovno okolje 2024-2027.

V okviru projekta pisem prispevek na temo Poslovnega sodelovanja med Kitajsko
in Slovenijo: pomen medkulturnega razumevanja za uspesnost gospodarskih
odnosov, v katerem podrobneje obravnavam poslovno sodelovanje med
slovenskimi in kitajskimi zaposlenimi. Za vas sem pripravila kratek vprasalnik, s
katerim Zelim ugotoviti, kako zaposleni dozivljajo komunikacijo, sodelovanje,

prilagodljivost in odnose v medkulturnem delovnem okolju.

Vprasalnik je anonimen, prostovoljen in traja priblizno 5-7 minut. Zbrani podatki
bodo uporabljeni izklju¢no za namene raziskave. Vljudno vas prosim, ¢e lahko
vprasalnik posredujete ¢im ve¢ zaposlenim v podjetju, ki imajo izkusnje s
sodelovanjem v medkulturnem okolju, saj bo to pomembno prispevalo h kakovosti

raziskave.
Za vase sodelovanje in pomo¢ se vam iskreno zahvaljujem.

Anastazija Lazi¢
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VPRASALNIK ZA PODJETJE
Poslovno sodelovanje med slovenskimi in kitajskimi zaposlenimi

DEMOGRAFSKI PODATKI
Spol: 1M O yAn! drugo

Starost: let (vpisite toc¢no starost)

Delovna doba v podjetju: (vpisite tocno Stevilo let delovne
dobe v podjetju)

Ali sodelujete s kitajskimi zaposlenimi ali vodstvom? [ da [J ne
Navodilo:

Ocenite stopnjo strinjanja z naslednjimi trditvami na podlagi Likertove lestvice, kjer

pomeni:

1 — se ne strinjam

2 — delno se ne strinjam
3 — niti niti,

4 — delno se strinjam

5 — strinjam se

1. SKLOP: KOMUNIKACIJA IN JEZIK (H1)

Komunikacija med slovenskimi in kitajskimi zaposlenimi je jasna in razumljiva.
1 2 3 4 5

Jezikovne razlike (npr. anglescina, kitaj$c¢ina, slovenscina) povzrocajo tezave pri delu.

(obrnjena)

1 2 3 4 5

Zaposleni se uspesno sporazumevamo kljub jezikovnim razlikam.
1 2 3 4 5

Informacije so pravocasno in jasno posredovane.

1 2 3 4 5
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Pri komunikaciji se prilagajamo drug drugemu.

1 2 3 4 5
2. SKLOP: EMPATIJA IN BONTON (H2)

Zaposleni poskusajo razumeti perspektivo sodelavcev druge kulture.

1 2 3 4 5

V podjetju obstaja pripravljenost prisluhniti sodelavecem iz druge kulture.

1 2 3 4 5

Slovenski in kitajski zaposleni med seboj izkazujejo spostovanije.

1 2 3 4 5

V komunikaciji je prisoten ustrezen poslovni bonton (spostljiv ton, vedenje).
1 2 3 4 5

V konfliktnih situacijah se trudimo razumeti obe strani.

1 2 3 4 5

3. PRILAGODLJIVOST (H3)

Zaposleni se prilagajamo razli¢nim kulturnim navadam pri delu.

1 2 3 4 5

Vodstvo prilagaja svoj stil vodenja lokalnemu okolju.

1 2 3 4 5

Pri delu sprejemamo razlicne nacine razmisljanja in dela.

1 2 3 4 5

Zaposleni smo fleksibilni pri sodelovanju z drugo kulturo.
1 2 3 4 5

Podjetje spodbuja prilagodljivost v medkulturnem okolju.
1 2 3 4 5

4. TIMSKO DELO (H1)

Sodelovanje med slovenskimi in kitajskimi zaposlenimi je uc¢inkovito.

1 2 3 4 5
Zaposleni uspesno delamo v mesanih timih.
1 2 3 4 5

Kulturne razlike prispevajo k boljsim resitvam.
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1 2 3 4 5
Skupne naloge potekajo brez vedjih tezav.
1 2 3 4 5

5. KONFLIKTI (H2)

Med slovenskimi in kitajskimi zaposlenimi pogosto prihaja do nesporazumov.

(obrnjena)

1 2 3 4 5

Konflikti se hitro in ucinkovito resujejo.

1 2 3 4 5

Kulturne razlike povzrocajo napetosti pri delu. (obrnjena)
1 2 3 4 5

V podjetju obstajajo jasni nacini reSevanja konfliktov.

1 2 3 4 5

6. ZADOVOLJSTVO (H3)

Zadovoljen/na sem z delom v medkulturnem okolju.

1 2 3 4 5

Kulturna raznolikost pozitivno vpliva na moje delo.

1 2 3 4 5

V podjetju se pocutim spostovanega ne glede na kulturno ozadje.
1 2 3 4 5

Delovno okolje je spodbudno in prijetno.

1 2 3 4 5








