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Uvodna predstavitev metode

Medkulturna inteligentnost (MI) je sposobnost ucinkovitega funkcioniranja v
razli¢nih kulturnih okoljih in v timih, kjer se mesSajo posamezniki iz razlicnih kulturnih
ozadij. V casu, ko se vedno ve¢ podjetij Siri v mednarodno poslovanje, organizacije pa
zaradi razmaha dela od doma zaposlujejo tudi sodelavce iz povsem drugih koncev sveta,
je ta sposobnost vedno pomembnejsa. Raziskave kazejo, da MI napoveduje raznorazne
pozitivne izide, kot je dobra kulturna adaptacija, uspesnost odseljenih delavcev, dobro
globalno vodenje in uspeSnost veckulturnih timov. Najpomembneje pa je, da je to
sposobnost, ki je visoko dovzetna za trening. MI nam nudi strukturirano ogrodje za
grajenje delavnic in izobraZevanj, skozi katere pri zaposlenih spodbujamo razvoj
medkulturne kompetentnosti, ker je dobro psihometricno podprta kot konstrukt, pa
nam nudi tudi nacin za merjenje rezultatov nasih treningov.

Zgodovinski pregled razvoja metode

Treningi medkulturnih kompetenc nikakor niso nov pojav. Potrebo po obcutljivosti in
strategijah za uspesno vedenje v medkulturnih kontekstih so raziskovalci prepoznali Ze
v poznih 60-ih in zacetku 70-ih let (Spitzberg in Changnon, 2009). Ti treningi so bili
dolga leta tipi¢cno namenjeni specifi¢cno posameznikom, ki so se pripravljali na odhod v
tujino in tamkajsnje delo. Najpogosteje so se osredotocali na informiranje o specifi¢ni
kulturi, v katero se bo posameznik moral vkljuciti, velik poudarek pa so dajali na
posamezna vedenja in navade v ciljni kulturi. Ti treningi so bili pogosto precej intenzivni
in individualizirani (Oblak, 2020).

Ce je bila medkulturna kompetentnost véasih pomembna predvsem za delavce, ki so
sprejeli zaposlitev ali delovno mesto v drugi drzavi, v danasnjem svetu postaja izziv za
veliko vecji del zaposlenih, saj ve¢ in veC podjetij posluje globalno in zaposluje delavce iz
raznolikih kultur (Ng idr, 2012).

Earley in Ang sta leta 2003 opredelila koncept medkulturne inteligentnosti (cultural
intelligence ali cultural quotient (CQ) po anglesko) kot sposobnost posameznika, da
uspesno deluje v kulturno raznolikih situacijah. Bolj kot prirojena sposobnost je
rezultat izkusenj, izobrazevanja, potovanja in splosnih medkulturnih izkustev (Ang in
Van Dyne, 2008). Predstavlja empiri¢no podprt, merljiv in dobro raziskan koncept, na
katerem lahko zasnujemo treninge medkulturne kompetentnosti in obcutljivosti.
Sestavljena je iz Stirih komponent:

1. Metakognitivna MI se nanaSa na zmoznost pridobivanja in vrednotenja
kulturnega znanja. Predvsem se osredoto¢a na zavedanje in spremljanje
mentalnih procesov.

2. Kognitivna MI se nanasa na splosno znanje in strukture znanja o kulturah in
kulturnih razlikah.



3. Motivacijska MI se nanaSa na zmoznost usmerjanja in vzdrzevanja energije za
delovanje in uspesnost v medkulturnih situacijah.

4. Vedenjska MI se nanaSa na zmoznost prilagajanja vedenja razli¢nim kulturnim
kontekstom. Predvsem se osredoto¢a na zmoznost izrazanja idej in vedenj, ki so
primerne za ohranjanje udobja udelezencev v medkulturnih interakcijah.

Cilj uporabe MI kot podlage za snovanje treningov je, da naslovimo vse $tiri nivoje
konstrukta, namesto da bi se povrsinsko dotaknili le enega ali dveh, kot je tipi¢no pri
starej$ih treningih medkulturne kompetentnosti (Earley in Peterson, 2004).

Uporabnost metode skozi znanstvene raziskave

Ang in sodelavci (2007) so razvili pripomocek za merjenje kulturne inteligentnosti, ki se
Siroko uporablja in je validiran v razlicnih kulturnih in delovnih kontekstih (tako
izobrazevalnih kot tudi organizacijskih). Vprasalnik je preveden in validiran tudi za
slovenski kontekst. Razumljivost in ustreznost prevedenih postavk je bila preverjena in
spremenjena na podlagi rezultatov fokusnih skupin iz razli¢nih predelov Slovenije
(Bostjancic idr, 2018a), faktorska veljavnost in zanesljivost posameznih komponent pa
se je prav tako izkazala za ustrezno (Bostjancic idr., 2018b).

Ang in sodelavci (2007) so v ve¢ studijah preverjali u¢inkovitost kulturnega presojanja
in odloc¢anja ter kulturne adaptacije glede na to, kako moc¢no je bila pri posamezniku
razvita medkulturna inteligentnost. Ugotovili so, da sta metakognitivna in kognitivna MI
napovedovali dobre rezultate na meri kulturnega presojanja in odlo¢anja, motivacijska
in vedenjska MI pa sta napovedovali uspesnost kulturne adaptacije in blagostanje
posameznikov v nepoznanih kulturnih kontekstih. Sledece so najprej potrdili na vzorcu
Studentov, kasneje pa so povezave raziskovali Se na vzorcu mednarodnih managerjev,
kjer se je pokazal Se mocnejsi odnos med metakognitivno in kognitivno MI in kulturnim
odlocanjem ter presojanjem in uspesnostjo pri opravljanju nalog.

Ker sta bili prvi dve $tudiji izvedeni v izobrazevalnem kontekstu, so vpliv medkulturne
inteligentnosti na delovno ucinkovitost Zeleli raziskati tudi v delovnem kontekstu.
Pokazali so se podobni rezultati, in sicer so nadrejeni bolje ocenjevali uspeSnost
posameznikov z vis§jo metakognitivno in vedenjsko MI, motivacijska in vedenjska MI pa
sta napovedovali uspesno kulturno adaptacijo, tako po ocenah nadrejenih kot tudi po
samoocenah zaposlenih (Ang idr.,, 2007).

Presbitero in Toledano (2018) sta v studiji z zaposlenimi v IT podjetjih, ki sodelujejo s
strankami iz razli¢nih kultur, ugotovila, da je medkulturni trening pri delavcih povecal
medkulturno inteligentnost, rezultat tega pa je bila vi§ja delovna ucinkovitost v
mednarodnih situacijah, ki so jo ocenjevali njihovi nadrejeni.

Rockstuhl s sodelavci (2011) je izpostavil specificnost medkulturnega oz. cezmejnega
vodenja, saj so zazeleni in pricakovani stili vodenja med drugim tudi zelo kulturno



pogojeni, kar doda Se dodaten sloj ze tako kompleksni situaciji medkulturnih interakcij.
Na vzorcu vojaskih vodij, ki so v teku studije delovali tako v domacih kot v tujih
situacijah, so pokazali, da se splosna inteligentnost pozitivno povezuje tako s splosno
ucinkovitostjo vodenja kot tudi medkulturno ucinkovitostjo vodenja, custvena
inteligentnost samo s splosno ucinkovitostjo, medkulturna inteligentnost pa samo z
medkulturno u¢inkovitostjo.

V Sloveniji je A. Goltnik Urnaut (2014) v $tudiji na Studentih poslovne Sole v Celju
ugotovila, da spol, starost in leta delovnih izkuSenj ne vplivajo na MI. Pogostejse delo v
medkulturnem kontekstu in govorjenje treh ali vec tujih jezikov je prispevalo k boljsi MI
(v vzorcu, kjer so vsi govorili vsaj 1 tuji jezik). Ugotovili so tudi, da pogostejsa
komunikacija z ljudmi iz drugih kultur izven sluzbenega ¢asa pomembno prispeva k MI.
E. Bostjanci¢ in sodelavci (2019) so na vefjem vseslovenskem vzorcu Studentov
ugotovili, da se izku$nje z Zivljenjem v tujini in reden kontakt s prijatelji ali druzino v
tujini pomembno povezuje z visino MI. Enako je veljalo za Studente, ki so nacértovali
Studentsko delo v tujini ali selitev v tujino, v tem vzorcu pa je bila vi§ja MI znacilna tudi
za Zenske ( z izjemo poddimenzije kognitivne MI).

A. Chen (2015) je v raziskavi na zdomcih ugotovila, da je MI napovedovala vpletenost na
delu, medkulturni trening pa je to povezavo Se ojacal.

Rehg in sodelavci (2012) so ugotovili, da je trening v obliki predavanja o znacilnostih
kultur pomembno povecal kognitivne in vedenjske vidike MI, ne pa motivacijskih.

MacNab (2012) je s Studenti managementa izvedel raziskavo, kjer je skozi program
izkustvenega ucenja razvijal medkulturno inteligentnost udelezencev. Uporabil je
strukturiran program, ki ga je sestavljalo sedem stopen;j:

1. Razvijanje zavedanja: informiranje o lastnostih kulture, njenih psiholoskih
komponentah, konceptu MI

2. Navodila za izkustven trening: navodila, naj pridobijo izku$njo z nepoznano
kulturno skupino ali aktivnostjo (testirajo trenutni nivo MI)

3. Pred-izkusenjski zapis o izbiri izkusnje

4. Nova kulturna izkusnja

5. Po-izkuSenjsko porocilo in internalizacija: pisanje refleksije s poudarkom na
razli¢nih komponentah MI

6. Trenerski feedback

7. Skupinska diskusija: majhne skupine, kjer delijo izkuSnje. Potem vsi skupaj
govorijo o skupnih tockah. (testirajo izhodni nivo MI)

Raziskovalec je ugotovil, da so skozi ta sistem izkustvenega ucenja udelezenci izboljsali
tako kognitivno, motivacijsko in vedenjsko komponento MI, rezultat pa ni variiral glede
na starost, spol ali etni¢no pripadnost udelezencev.



Biicker in Korzilius (2015) sta raziskovala ucinkovitost uporabe simulacijske igre za
trening medkulturne inteligentnosti. Igra Ecotonos igralce vodi v ustvarjanju
imaginarne kulture, za katero skupaj zgradijo izvor, vrednote in prepricanja, in kako so
ta vodila v preZivetje te kulture. Potem znotraj teh imaginarnih kultur reSujejo
probleme. Zatem so sooceni s skupino, ki je ustvarila druga¢no kulturo, s katero morejo
potem skupaj reSevati problem. Rezultati so pokazali, da je priSlo pri igralcih do
povisanja celotne, in specificno metakognitivne komponente MI.

Predstavitev metode

1. Namen

Namen treningov medkulturne inteligentnosti je razvoj vecje obcutljivosti na kulturne
razlike in vecje razumevanje gonilnih sil obnasanja ljudi v razli¢nih kulturah. To vodi v
boljse rezultate v internacionalnih podjetjih, kjer se z raznolikimi kulturami srecujejo
znotraj organizacije, ali pa v sodelovanju s strankami.

2. Ciljna populacija

Trening medkulturne inteligentnosti lahko koristi vsem, predvsem pa je relevanten za
zaposlene na delovnih pozicijah, ki se redno srecujejo s posamezniki iz drugih kulturnih
kontekstov. Uporaben je lahko tudi za pripravo delavcev na zaposlovanje novih kadrov iz
drugih kulturnih okolij ali pa tudi v vzgojno-izobrazevalnih ustanovah, sploh takih, kjer
je kulturna raznolikost u¢encev velika in posledi¢no vodi do pogostih tren;.

3. Potekizvedbe

Trening se lahko izvaja zelo raznoliko in tako po dolzini kot tudi vsebini prilagaja
skupini, za katero ga bomo izvajali. Pomembno je, da se v trening vkljuci tako naloge, ki
razvijajo kognitivno in metakognitivno MI, kot tudi naloge, ki naslavljajo motivacijsko in
vedenjsko MI (Ang idr, 2007). Ne glede na specifike posamezne ciljne skupine pa je
pomembna pozornost vklju¢evanju naslednjih vsebin, ki se nanaSajo predvsem na
razvijanje metakognitivne in kognitivne MI (Storti, 2009):

Definiranje koncepta kulture: Predvsem je pomembno, da udelezence izobrazimo o
razliki med opazovanim vedenjem in kulturo. Pogosta je uporaba prispodobe ledene
gore: vedenje je vidni del nad vodno gladino, pod njo pa se skrivajo vse predpostavke,
sodbe, norme... ki izhajajo iz posameznikove kulture. Vedenje nekoga v drugi kulturi se
nam lahko zdi nelogi¢no, zaljivo ali nerazumljivo, ko ga poskuSamo interpretirati
izhajajo¢ iz nasih kulturnih predpostavk in navad, medtem ko je zanj skoraj gotovo
povsem obicajno in celo pricakovano. V tem delu treninga je torej najpomembnejse
izpostavljanje tega, kako na podlagi kulture pride do konfliktov in napacnega
razumevanja vedenja drugih.



Prepoznavanje temeljnih predpostavk in vrednot lastne in drugac¢nih kultur: V tem
delu treninga se osredotoamo na eni strani na podobnosti med mnogimi kulturami, in
na drugi strani na podrocja, na katerih se pogosto precej razlikujemo. Ve¢ poudarka
damo na sledeca, saj prva v medkulturnih interakcijah na¢eloma ne povzrocajo tezav.
Nujno omenimo tudi dejstvo, da v pogovorih o kulturi zavoljo uporabnosti
posplosujemo, kar pa pomeni, da je tudi med posamezniki iz ciljne kulture velika
variacija v tem, kako mocno se njihovo vedenje sklada s kulturo. Ta omemba je
pomembna predvsem, da se izognemo mo¢nemu stereotipiziranju.

Sledi raziskovanje lastnosti kulture sodelujocih (glede na kulturno (ne)raznolikost nasih
udelezencev lahko ta del treninga vodimo bolj ali manj skupinsko/individualno).
Razumevanje predpostavk svoje kulture za udelezence sluzi kot odsko¢na deska za
razumevanje, kako se druge kulture od njihove razlikujejo. Potrebno je tudi, ker se ljudje
vec¢inoma ne zavedajo predpostavk lastne kulture, saj jih tekom odras¢anja ponotranjijo,
kar pa pomeni, da nanje ne vplivajo na zavestnem nivoju. Tu se lahko sklicujemo na
razlicne utemeljene modele kulture, kjer z opisovanjem ekstremov razli¢nih lastnosti
(npr. lokusa kontrole, individualnosti/kolektivizma, pravi¢nosti, itd.) udelezencem
pomagamo razmisljati o lastnostih domace kulture.

Znotraj istega sistema opisovanja kulture opredelimo tudi ciljno kulturo, ce
izobrazujemo za stik s specificnim okoljem, ali ve¢ razli¢nih druga¢nih kultur, ¢e gre za
bolj sploSno izobrazevanje; to lahko storimo skozi preprosto predstavitev, na treningu
lahko sodelujejo predstavniki drugih kultur, ¢e je nasa skupina raznolika lahko med
seboj delijo izku$nje... Pomembno je predvsem, da uporabljamo isti nacin opisovanja,
da je kasnejsa primerjava lazja.

Izpostavljanje potencialnih tezav in strategij za soocanje z njimi: Ta del je
pomemben predvsem, da zacnejo udelezenci abstraktne lastnosti kulture prenasati v
prakso in razmisljati, kako se na konkretnem nivoju kazejo v vedenju. Kako se
posamezne dimenzije zdruzujejo v dolocena vedenja, s katerimi se lahko srecajo v
svojem delovnem kontekstu? Kaj so gonila, ki vodijo ta vedenja? Kako naslavljati razlike
v odzivih? To je najpomembne;jsi del treninga, ki vodi v razvoj strategij za upravljanje s
kulturnimi razlikami, kar pa je kon¢ni cilj taksnih delavnic.

Poleg teh vsebin, ki spodbujajo predvsem razvoj metakognitivne in kognitivne M], je zelo
dobro, da vklju¢imo tudi elemente, ki spodbujajo vedenjsko in motivacijsko MI. Za to so
sploh ucinkovite igre vlog in izkustveno ucenje (Ang idr, 2007). Prvo lahko precej z
lahkoto integriramo v dele treninga, ki naslavljajo strategije za soocanje s tezavami.
Drugo je precej bolj ¢asovno potratno in tudi naporno za udeleZence, saj zahteva, da v
svojem osebnem Zivljenju poisc¢ejo nove kulturne izkusnje, zato je primerno predvsem,
ko zelimo zaposlene res intenzivno izobrazevati (McNab, 2012).



4. Konkreten primer
Primer treninga, sestavljenega po priporocilih iz zbrane literature:

1. dan: merjenje vhodne medkulturne inteligentnosti udelezencev. Frontalno
predavanje o konceptu kulture, na kaksen nacin jo definiramo in kako vpliva na
nase vsakdanje zivljenje in vedenje.

2. dan: izvedba delavnice, kjer udelezenci s podporo trenerja definirajo temeljne
predpostavke in znacilnosti lastne kulture, ter se pogovorijo o tem, kako vpliva na
njihovo vedenje.

3. dan: delo v majhnih skupinah na primerih razli¢nih tezav, ki izvirajo iz kulturnih
razlik. Igra vlog, v kateri se udelezenci izmenjavajo med vlogami lastne in drugih
kultur ter zunanjim opazovalcem. V skupinah se pogovarjajo o strategijah
reSevanja nastalih problemovw.

4. dan: skupinski pogovor o naucenem, refleksija izku$nje, merjenje izhodne MI
udelezencev.

Ceprav sem si v tem primeru izvedbo treninga zamislila v ve¢dnevni izvedbi, bi ga lahko
izvedli tudi npr. kot intenzivno enodnevno delavnico, saj posamezen del brez tezav
izvedemo v c¢asovnem razponu 1-1,5h. Po drugi strani bi lahko za doseganje res
poglobljenega razumevanja trening izvedli tudi bolj intenzivno in obsezno, morda tudi z
vkljuCevanjem elementov izkustvenega ucenja.

5. Omejitve

Kot Ze omenjeno, je pri treningu potrebna posebna previdnost, da se izognemo
stereotipizaciji. Pomembna je kriti¢nost do generalizacij, ki pa so pri pogovarjanju o
kulturah vedno nujne (Storti, 2009). Ker se jim torej ne moremo izogniti, moramo ves
¢as poudarjati raznolikost tudi znotraj kultur in se truditi, da udelezenci ne razvijejo
stereotipnih preprican;j.

V splosnem je zelo pomembno, da trening vodi dobro usposobljen izvajalec. Poleg
senzibilizacije za stereotipe lahko pogovori o kulturnih razlikah razkrijejo neprijetne
resnice. Pride lahko tudi do odpora udelezencev, saj je na taksnih izobrazevanjih pogosto
potrebno, da se soocijo z lastnimi predsodki in stereotipi, zato je nujno, da trening izvaja
strokovnjak, ki udeleZzencem tudi zagotavlja psiholosko varnost.

Usposobljenost je potrebna tudi z vidika razgledanosti izvajalca. Poleg tega, da ima
dobro teoreticno podkovanost, je zelo dobrodoslo, da ima tudi lastne izkusnje z delom v
tujini ali potovanjem v drugih kulturah, saj lahko z osebnimi primeri in izku$njami zelo
dobro podpre izvajanje treningov (Storti, 2009).

Za nekatere organizacije omejitev lahko predstavlja tudi to, da so lahko intenzivnejsi
treningi razmeroma dragi, sploh, Ce se za izvajanje pridobi pomoc¢ zunanjih izvajalcev.



Vloga psihologa

Psiholog lahko temeljno vlogo v procesu treninga prevzame kot izvajalec. Storti (2009)
med drugim izpostavi, da je kljucno da ima izvajalec treninga predvsem dobro
razumevanje koncepta kulture in medkulturnih razlik ter izkusnje z vodenjem delavnic
in izobraZevanj. Mnogi psihologi mehke ves¢ine za vodenje treningov dobro razvijejo
tekom svojega Studija in izobrazevanj, tudi v sploSnem pa velikokrat prevzemajo vlogo
vodje delavnic znotraj kadrovskih sluzb, zaradi ¢esar so lahko dobri kandidati za
izvajanje treningov medkulturne inteligentnosti.

Psiholog je lahko pomemben tudi kot zaposleni, ki v organizaciji prvi prepozna potrebo
po treningu medkulturne inteligentnosti in z vodstvom oblikuje nacrt za to, kako se
bodo v organizaciji lotili naslavljanja potrebe.

Mocna tocka psihologa je tudi praksa z uporabo psiholoskih testov. Ker obstaja slovenski
pripomocek za merjenje MI, predstavlja dober nacin za ocenjevanje ucinkovitosti
izvedenih treningov. Psiholog je lahko tisti, ki zasnuje program evalvacije uc¢inkovitosti
izvedenega izobrazevanja in ga s pomocjo psiholoskega testiranja tudi izvede. Testiranje
lahko izvaja tudi v kontekstu drugih kadrovskih praks, kot je selekcija kandidatov.

Moj pogled na metodo

Menim, da je v danasnjem ¢asu medkulturna inteligentnost resni¢no nujna sposobnost
za ucinkovitega zaposlenega. S tem mislim predvsem na to, da v¢asih na kulturo
gledamo preozko; pomislimo predvsem na trke med posamezniki iz razlicnih etni¢nih
ali drzavljanskih skupin. Pravzaprav pa nam medkulturna inteligentnost pride prav na
splosno v stikih z ljudmi, ki so drugac¢ni od nas, tudi ¢e gre za teme, kot so spolna
identiteta ali usmerjenost, politi¢na prepric¢anja... Pomaga nam graditi nabor orodij,
kako komunicirati z ljudmi, ki razmisljajo in se odzivajo drugace od nas, kar pa je po
mojem mnenju sposobnost, ki mo¢no presega le komunikacijo s sodelavcem, ki prihaja z
drugega kontinenta.

V splosnem sem zaznala v literaturi pomanjkanje jasnih primerov, kako izvajati treninge
MI. Medtem ko je bilo tezko najti veliko studij, kjer so preucevali pozitivne u¢inke dobro
razvite MI in nekaj manj takih, ki so preucevale ucinkovitost treningov, so bile tudi
slednje precej skope s podrobnostmi o treningih, ki so jih v raziskavi izvajali. To prece;j
otezuje predstavljivost tega, kako bi posamezen trening izgledal, vendar sem se
potrudila v pregledu podati kar se da nazoren primer, ki bi lahko sluzil kot dobro
ogrodje za izvedbo treninga. Menim, da je na podroc¢ju MI e veliko prostora za nadaljnje
raziskovanje in za bolj prakti¢no usmerjene prispevke, ki bi se osredotocali predvsem na
ucinkovite nacine za razvijanje te sposobnosti.
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