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USPESNA ZENSKA V TUJINI — LE KAKO JIM USPEVA?

Mojca Svetek in Sanja Sever

Delo v tujini in v tujem organizacijskem okolju je
eden od vedjih izzivov sodobnega Casa, kjer pa se
Zenske na vseh vrstah poloZajev soolajo z nekate-
rimi trdovratnimi diskriminatornimi in stereotip-
nimi praksami. Odnos druzbe do uspesnih Zensk v
tujini sicer lahko prikazemo na razprsenem konti-
nuumu, vendar je za razumevanje njihove delovne
uspesnosti in ucinkovitosti potrebno upostevati
preplet vec vrst dejavnikov. V pricujocem prispevku
se bomo dotaknili klasifikacije omenjenih dejav-
nikov (druzbeni, organizacijski in individualni)
ter poskusali nanizati nekaj prakticno obarvanih
smernic za zagotavljanje uspesnosti delovne or-
ganizacije kot tudi njihovih Zenskih predstavnic
onkraj domacih meja.

ZENSKA V TUJINI - DA ALI NE?

Stevilo Zensk na visokih poloZajih se postopno
povecuje, a kljub temu je Stevilo Zensk, ki dela na
visokih polozajih v tujini, majhno. N. Adler (1984) je
v sredini osemdesetih let porocala, da podjetja na
74 moskih, v tujino posljejo le eno Zensko. Po so-
dobnejsem obseznem pregledu raziskav s podrocja
mednarodnih karier Zensk podobno zakljucujeta
tudi Altman in Shortland (2008), in sicer da so kljub
pozitivnemu trendu, Zenske v manjsi meri prisotne
na delovnih mestih v tujini.

V splodni javnosti so se uveljavile predvsem tri
razlage manjse prisotnosti Zensk na tovrstnih de-
lovnih mestih:

prva se nanasa na Zelje Zensk, in sicer da naj bi
bile Zenske delu v tujini manj naklonjene,

druga se nanada na organizacijske prakse, in
sicer zadrZanost organizacij pri namescanju
Zensk na delovna mesta v tujini,

tretja pa se nanasa na znacilnosti tujih kultur
in se navezuje na organizacijske prakse. Tu
naj bi kulturni predsodki in pristranskosti do
Zensk onemogocali njihovo ucinkovito delo v
tujini oziroma vsaj v dolocenih kulturah (Adler,
1984).

Mnoga podjetja se dobro zavedajo, da je sam
stroSek neuspeSnega zaposlenega ob napotitvi
v tujino (3e posebej, Ce je ta v vlogi menedzerja),
vec kot zgolj financni. Neuspesen menedzer skoraj
neizogibno negativno vpliva na nadaljnje odnose
med podjetjem in gospodarstvom tuje drzave (Zera
in Banai, 1985, povzeto po Culpan in Wright, 2002).
Slednje se v kadrovskih postopkih kaze predvsem
v zadrZanosti pri selekciji Zensk za delo v tujini, ki
pa je lahko bolj ali manj odkrita. Podjetja kot naj-
vedjo oviro pri selekciji navajajo kulturne predsod-
ke vezane na spol, saj predpostavljajo, da se bo to
odraZalo na ucinkovitosti in kredibilnosti njihovih
zaposlenih, s tem pa na uspesnosti njihovega dela.
Kot drugo najvedjo oviro imenujejo tudi zahtevnost
usklajevanja dela v tujini z druZino, zaradi Cesar za
tovrstno delo raje izberejo samske Zenske ali moske
(Adler, 1984).



Nekatera kasnejsa raziskovalna porocila poroca-
jo, da podijetja poudarjajo, da nimajo zadrzkov pri
selekdiji zensk za delovna mesta v tujini. Ceprav so
se zadrzki pri zaposlovanju in napredovanju Zensk
v zadnjih desetletjih zagotovo zmanjali, so tovr-
stne trditve verjetno predvsem odraz druzbene ne-
sprejemljivosti diskriminatornih praks in teZenj po
ustvarjanju vtisa enakopravne usmerjenosti sodob-
nih delovnih organizacij. Zenske namre¢ 3e vedno
opazajo nepravicnost na podlagi spola v selekcijskih
postopkih za delo v tujini, in sicer organizacije od
njih zahtevajo vec izkusenj, visjo izobrazbo in boljse
tehnicne kvalifikacije (Altman in Shortland, 2008).
Povsem verjetno je, da kadroviki verjamejo, da je
delo v tujini za Zenske neprimerljivo bolj zahtevno in
posledi¢no potrebujejo boljSe kompetence kot nji-
hovi moski kolegi. Menijo namre¢, da je najbolje, Ce
so Zenske poleg standardnega izobraZevanja (name-
njenega obema spoloma), seznanjene tudi s stalici
o zenskah v kulturi, kjer bodo delale ter da morajo
hiti dodatno spodbujane k profesionalnemu vede-
nju. Med drugim menijo, da so bolj pomembne tudi
njihove kompetence vzpostavljanja odnosov z lokal-
nimi zaposlenimi in oblikovanja podpornih socialnih
mreZ med Zenskami, ki delajo v tujini (Adler, 1984).

Nekateri raziskovalci so poskusali vzroke za manj-
S0 prisotnost Zensk na menedZerskih pozicijah v
tujini pripisati kar Zenskam samim in tako posre-
dno legitimizirati njihovo podreprezentiranost, kar
pa so feministicne psihologinje poimenovale kot
fenomen upravicevanja neenakosti in neegalitarni
egalitarizem (glej: Hepburn, 2003). Med omenjene
vzroke priStevajo pomanjkanje predanosti karieri
in pomanjkanje asertivnosti, nizko samopodobo
in lastno podrejanje moskim kolegom (Altman

in Shortland, 2008). Cetudi v dolocenih primerih
lahko drZijo, nasteti dejavniki niso (zgolj) rezultat
individualnih znacilnosti, ampak nanje vplivajo
organizacijski in socialni dejavniki, kot na primer
pomanjkanje vzornic, manjsa integracija v visje or-
ganizacijske kroge in pomanjkanje socialne opore
(Shortland, 2013; Varma, Stroh in Schmitt, 2001;
Linehan in Scullion, 2001).

Kljub napisanemu pa je uspesnost (in tudi Ste-
viltnost) Zensk pri delu v tujini nedvomno odvisna
od prepleta tako kulturnih in organizacijskih znacil-
nosti kot tudi individualnih znacilnosti potencialnih
kandidatk. Napovednike uspeSnosti pri delu v tujini
lahko razdelimo v stiri kategorije:

1. individualne znadilnosti (npr. jezikovne ve-
$Cine, tehnicne vescine, odprtost .. .),

2. druzina (podpora in prilagojenost partnerja in
otrok),

3. delovna organizacija (podpora organizacije
in prilagojena psiholoska pogodba) in

4. staliSca do zaposlenega (Caliguri in Cascio,
1998).

Podobno tudi Ng in sodelavci (2005) navajajo 3ti-
ri dejavnike uspeha, kjer lahko najdemo dolocene
vzporednice s poprejnjo razdelitvijo: cloveski kapi-
tal (izobrazba in delovne izkusnje) in individualne
znacilnosti (osebnost, proaktivnost in lokus kontro-
le) bi lahko enacili s prvo kategorijo, znacilnosti or-
ganizacije (podpora, urjenje, izobrazevanje, razvoj
in dostop do organizacijskih virov) s tretjo, socio-
demografski status pa predstavlja bolj socialno
obarvano kategorijo, ki nam ponuja bolj celosten
pogled za boljSe razumevanje uspesnosti Zensk ob
napotitvi v tujino.
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Pri ustvarjanju nekaksne klasifikacije dejavnikov
uspesnosti Zensk pri delu v tujini se konsistentno
pojavlja vzorec treh poglavitnih dejavnikov. V nada-
ljevanju prispevka se bomo poblize dotaknili druz-
benih, organizacijskih in individualnih dejavnikov
ter zbrali nekaj splosnih smernic za spodbujanje
uspesnosti Zensk v tujini.

DRUZBENI DEJAVNIKI: »V TUJI KULTURI
ZENSKE (NE) ZMOREJO BITI MENEDZERKE!«

Ko govorimo o druzbenih znacilnostih, imamo v
mislih najbolj obseZno raven, tj. makro raven vseh
dejavnikov, ki morebiti posredno vplivajo na to, ali
bodo Zenske v tujini delovno uspesne in predvsem,
ali jim bodo dane enake moznosti. P. Caligiuri in R.

povezanih z delom v razli¢nih kulturah:

maskulinost kulture (osredotocenost na
asertivnost, tekmovalnost, zasluZek in napre-
dek v nasprotju z odnosi in sodelovanjem),

razkorak v modi (rigidne hierarhije in zana-
Sanje na protokole ter tradicijo v nasprotju z
egalitarnimi vrednotami),

izogibanje negotovosti (izogibanje nasproti
teznji k tveganju in spremembam) ter

individualizem (poudarjanje znailnosti in
sposobnosti posameznika v nasprotju pripa-
dnosti doloceni skupini).

Ugotovili sta, da je Stevilo Zensk, name3cenih
v tujino, odvisno od razkoraka v moci (vec jih je v
bolj egalitarnih kulturah), izogibanja negotovosti
(ved jih je, ker je izogibanje nizko) in individualizma
(ve€ jih je v bolj individualisti¢nih kulturah), med-
tem ko maskulinost kulture na njihovo Stevilcnost

nima vpliva. Morda se tekmovalnost, ki je znacilna
za maskuline kulture, odraza v veji osredotoCe-
nosti na vse dejavnike, ki omogocajo tekmovalno
prednost (npr. selekcija talentiranih ali bolj kompe-
tentnih) ne glede na spol.

Navkljub vsemu pa avtorici ugotavljata, da ucin-
kovitost Zensk na delovnem mestu ni odvisna od
kulturnih znacilnosti (ne od deleza Zensk ne od z
delom povezanih kulturnih vrednot), vkljucno s
kulturno pogojenimi stalis¢i do Zensk. Vrednote, ki
veljajo v doloceni kulturi, sicer prispevajo k razlikam
v samooceni prilagojenosti na kulturo med moski-
mi in Zenskami, a se ta mera v tem konkretnem
primeru ni izkazala kot pomembna ovira uspesnos-
ti Zensk napram moskim (Caligiuri in Tung, 1999).
Obenem se je potrebno zavedati, da je kulturno
okolje drzav, v katerih podjetje gostuje, z vso svo-
jo dinamiko stalis¢, veroizpovedjo, kolektivno (ne)
prijaznostjo in odprtostjo za kulturno raznolikost
na delovnem mestu pomemben dejavnik vpliva na
subjektivno blagostanje Zensk v omenjenem okolju
(Culpan in Wright, 2002).

ORGANIZACIJSKI DEJAVNIKI: »NASE POD-
JETJE (NE) PODPIRA ZENSK(E) V TUJINI!«

V 3irSem spektru sem Stejemo vse dejavnike, ki so
povezane z delovno organizacijo, ki nudi delovna
mesta v tujini: od samih kadrovskih praks, nudenja
izobrazevanj in podpore, do nacrtovanja in organi-
zacije dela samega. Znano je, da formalne kot tudi
neformalne prakse maticne organizacije lahko po-
membno vplivajo na delovno uspesnost zaposlenih
v tujini, zlasti Zensk.

Po zgledu teorije znacilnosti dela (pregled v: Hac-
kman in Oldham, 1980) so ravno dejavniki, kot so



raznolikost dela, obcutek pomembnosti, avtono-
mija in povratna informacija, tisti, ki prispevajo k
delovnemu zadovoljstvu v tujini zaposlenih mene-
dZerk (Culpan in Wright, 2002). Nekateri raziskoval-
di poudarjajo, da lahko slednji posredno vplivajo na
delovno ucinkovitost, fluktuacijo, absentizem in za-
vezanost organizaciji. Pomembna je tudi skladnost
kompetenc zaposlenega in zahtev dela s strani
nadrejenih, saj ravno to pri zaposlenih spodbuja
obcutek kompetentnosti, obenem pa omogoca,
da je delo zasnovano tako, da zaposlenemu omo-
goca dovolj visoko stopnjo avtonomnosti, ki preko
obcutka samodolocenosti vplivata na delovno us-
pesnost zaposlenih v tujini (glej: Hardwick, 2012).

Klju¢nega pomena je tudi, da zaposleni zaznava-
jo upravljanje s ¢loveskimi viri v maticnem podje-
tju kot pravicno in nediskriminatorno na podlagi
spola. Pravitno in transparentno upravljanje s
kadri je predpogoj za zadovoljstvo in motiviranost
zaposlenih, ne glede na to, ali se nahajajo v tujini
ali v domacem okolju. Pomembne so tudi izobraze-
valne dejavnosti, ki jih mati¢no podjetje omogoci
zaposlenim (Zenskam) v tujini, v obliki predavanj,
delavnic, seminarjev, treningov, priprav in nena-
zadnje tudi organiziranega mentorstva (Culpan in
Wright, 2002; Hardwick, 2012). Pri vsem temu pa je
za motivacijo in delovno zadovoljstvo nezanemar-
ljivega pomena tudi moznost napredovanja (glej
tudi: Herzberg, 2003).

INDIVIDUALNI DEJAVNIKI: »RESI VPRASAL-
NIK IN POVEM Ti, KAKO BOS DELALA PRI NJIHc«

Tu govorimo o vseh dejavnikih, ki sestavljajo t.i.
mikro raven posameznika, natancneje posamezni-
ce. Zaradi kompleksne razvejanosti le-teh se homo
v grobem osredotocili na osebnostne lastnosti, po-

men kompetenc in zmozZnost prilagajanja oziroma
fleksibilnosti na sodobne delovne razmere v tujini.

Osebnostne lastnosti: Vrsta raziskav kaze, da je
uspesnost na delovnem mestu povezana z velikimi
petimi faktorji osebnosti. Omenjeno povezanost je
na vzorcu zaposlenih v tujini preverjala P. Caligiu-
fi (2000) in ugotovila pomembne povezave med
uspesnostjo ter ekstravertnostjo, sprejemljivostjo
in vestnostjo. Ekstravertnost in sprejemljivost sta
negativno povezani z Zeljo po predcasni prekinit-
vi dela v tujini, vestnost pa pozitivno z ocenami
ucinkovitosti zaposlenega. Ekstravertnost in spre-
jemljivost sta predvsem tisti lastnosti, ki olajSujeta
vzpostavljanje pozitivnih odnosov z lokalnimi za-
poslenimi in organizacijami; na uspesnost pa naj-
verjetneje »delujeta« preko splosne prilagojenosti,
socialne podpore in zadovoljstva.

Tri leta kasneje so Guthrie, Ash in Stevens (2003)
na podlagi avtoricinih ugotovitev sestavili kompo-
zitni rezultat, ki odraza primernost osebnosti kan-
didata za delo v tujini. Ne glede na strategijo izbire
kandidata na podlagi osebnosti (od zgoraj navzdol
ali tehnika minimalne kompetentnosti), so bile v
prednosti Zenske, kajti njihova prednost je bila gle-
de na vrsto selekcijskega postopka in kriterija med
1,7in 29,6 odstotna.

M. Hardwick (2012) ugotavlja, da so poleg kom-
petenc osebnostne znacilnosti kljucni dejavnik
uspeha zensk, ki delajo v tujini. Poleg »Velikih pet«
so pomembne zlasti samodolocenost (teZnja po po-
vezanosti, obvladovanju okolja in avtonomnosti),
teZnja po pravicnosti in ravnanju v skladu s svojimi
vrednotami in pripravljenost za ucenje iz lastnih iz-
kusenj oziroma lastne preteklosti. Sinangil in Ones
(2003) poudarjata tudi vlogo (samo)iniciativnosti,
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sodelovalnosti, vloZenega truda in osebne discipli-
ne pri doseganju delovne ucinkovitosti pri delu v
tujini in ugotavljata rahlo prednost zensk pred mo-
Skimi na omenjenih dimenzijah. Drugi opozarjajo
na pomen motivacije, Se posebej ambicioznosti in
prepricanja v lastno kompetentnost pri doseganju
subjektivne in objektivne uspesnosti pri delu v tu-
jini. Zanemarljive niso niti negativne posledice so-
cialne rigidnosti (preference do enoznacnih resitev
problemov in zaznavanje tezavnosti sodelovanja z
judmi iz razlicnih kultur) in medkulturna kompe-
tentnost (izkusnje in samoocena ucinkovitosti dela
Z ljudmi iz razli¢nih kultur), kar je raziskovalce pre-
cej presenetilo (Traavik in Richardsen, 2010).

Kompetence: Pri nadaljnjem razumevanju
osebnostnega dejavnika kompetenc je pomembna
razdelitev slednjega Se v dve podredni kategoriji.

Za Zenske je Se posebej pomembno dobro po-
znavanje tujega jezika, saj dobro deluje celo kot
mediator na spol vezane diskriminacije, ki izhaja iz
kulture, kjer posameznica dela (Culpan in Wright,
2002; Traavik in Richardsen, 2010). Pomembna
dejavnika predstavljata izobrazba ter znanje, ve-
zano na nalogo (t.i. tehnicna kompetentnost), kjer
pa raziskovalci niso nasli razlik med spoloma (Si-
nangil in Ones, 2003; Traavik in Richardsen, 2010).
Delovna ucinkovitost Zensk v tujini je odvisna tudi
od vescin vzpostavljanja in vzdrZevanja poslovnih
in medosebnih odnosov (Hardwick, 2012; Sinangil
in Ones, 2003), komunikacijskih in sodelovalnih
vescin (Hardwick, 2012) ter vescin prepricevanja,
kjer so raziskovalci ugotovili majhno in neznacilno
prednost Zensk (Sinangil in Ones, 2003). Traavik
in Richardsen (2010) med drugim spregovorita o
pomembnosti rabe fleksibilnih strategij re3evanja

problemov, kjer gre za prilagajanje strategij reSeva-
nja problemov glede na situacijo in iskanje ugodnih
reditev za vse strani, v katerem naj bi prednjacile
predvsem Zenske.

Prilagojenost: Velik del raziskav s podrogja dela
v tujini vidi prav prilagojenost kot najpomembnei
dejavnik uspesnosti (glej: Puck idr., 2003) kot tudi
delovne ucinkovitosti (Cole in McNulty, 2011).
Inano je, da delo v tujini med drugim zahteva
prilagajanje novim delovnim okoliS¢inam in po-
slovnim praksam. Osebne dejavnike, ki vplivajo na
prilagojenost zaposlenih v tujini, bi lahko razdelili
na osebnostne in tiste, ki so povezane z izku$njami
(Puck idr., 2003).

Druzbeno-kulturno prilagojenost sestavljajo splo-
$na prilagojenost, medosebna prilagojenost (npr.
socializacija z lokalnimi osebami) in delovna pri-
lagojenost (Cole in McNulty, 2011). Avtorja ugota-
vljata pomembnost t.i. samotranscedence, ki vpliva
na druzbeno-kulturno prilagojenost, prek nje pa na
uspesnost pri delu v tujiniin je sestavljena iz:

vrednot univerzalizma (razumevanja, to-
lerantnosti, skrbi za ljudi in naravo, odprtosti,
pravicnosti in enakosti) in

dobrohotnosti (ohranjanje in spodbujanje
dobrobiti oseb, s katerim je posameznik v po-
gostejsih odnosih, nudenje pomodi, iskrenost,
odpuscanje, zvestoba, odgovornost).

Selmer in Leung (2003) sicer nista nasla razlik
med spoloma v splo3ni prilagojenosti, sta pa ugo-
tovila, da so Zenske bolj medosebno in delovno
prilagojene, moski pa psiholosko prilagojeni, kar
pomeni, da porocajo o ve¢jem subjektivnem bla-
gostanju. Boljsa medosebna prilagojenost Zensk je



najverjetneje posledica vecje usmerjenosti v odno-
se, medtem ko so vzroki prednosti Zensk pri delovni
prilagojenosti manj jasni. Razlago lahko pois¢emo
v tem, da je danasnji poslovni svet, pod pritiskom
tekmovalnosti, do te mere pragmaticno naravnan,
da spol ne igra pomembne ovire pri delovni prila-
gojenosti. K temu lahko prispeva tudi drugacno
zaznavanje Zensk, ki delajo v tujini: nenazadnje
lokalni zaposleni in organizacije vedo, da so tujke in
na njih gledajo kot relativno nevtralne predstavnice
tuje organizacije. BoljSa psiholoska prilagojenost
moskih pa je najverjetneje rezultat lazje integracije
moskih v tuje kulture zaradi vecje kongruentnosti
stalis¢, norm in vrednot.

Zenske so na splo3no za delo v tujini bolje kogni-
tivno in Custveno prilagojene kot moski. Najvecjo
prednost imajo pri grajen;ju in negovanju odnosov,
saj le-te vzpostavljajo hitreje in so bolj prepricane v
sposobnosti, ki so za to potrebne. Se posebno ucin-
kovite so v vzpostavljanju pomembnih in dolgotraj-
nih odnosov, ki so tudi bolj pod njihovim nadzorom
kot pa tiste bezne interakcije, ki so bolj pod vplivom
okoljskih in druzbenih dejavnikov. Prednost imajo
tudi v razumevanju tujih kultur, predvsem zaradi
boljSe sposobnosti empatije (Haslberger, 2007).

SMERNICE ZA VECJO USPESNOST MEDN-
ARODNIH ORGANIZACI) IN ZENSK, KI DELA-
JOVTUJINI

Na podlagi raziskovalnih ugotovitev so razlicni
raziskovalci in strokovnjaki poskusali oblikovati raz-
licne strategije, da bi povedali vpetost zaposlenih
Zensk in uspesnost organizacij v tujini.

Soglasni so v poudarjanju pomena transparen-
tnosti, strukturiranosti in pravicnosti selekcijskih

postopkov, ki naj bodo usmerjeni v kompetence
zaposlenih (Altman in Shortland, 2008; Caligiuri
in Cascio, 1998; Varma idr., 2001). Te naj podjetja
pri potencialnih kandidatih za zaposlitev v tujini
tudi ciljno razvijajo s pomocjo programov mentor-
stva. Ti so za Zenske Se posebej pomembni, saj so
pogosto izrinjene iz kljucnih skupin v organizadiji,
ki so vecinoma dominirane s strani moskih (Varma
idr., 2001). Ker so odnosi z nadrejenimi klju¢ni za
napredovanje, je mentorstvo odlicen nacin za obli-
kovanje le-teh. Podjetja naj spodbujajo prenasanje
znanj iz bolj izkusenih in uspesnih menedzerk (in
menedZerjev) na mlajse Zenske, ki jih zanima delo
v tujini (Altman in Shortland, 2008). Obenem pa je
pomembno, da se organizacije zavedajo, da so nji-
hovi kandidatke vpete tudi v druZinsko Zivljenje in
da lahko aktivno pripomorejo k usklajevanju njiho-
vega druZinskega/zasebnega Zivljenja in dela, tudi
na primer z dvojnimi karierami (tj. ko se v tujino iz
sluzbenih razlogov selita oba partnerja) (Altman in
Shortland, 2008).

Podjetja naj kandidate za zaposlitev v tujini iz-
birajo tudi na podlagi osebnostnih lastnosti in
samozavesti (Caligiuri in Cascio, 1998), saj i lahko
kljucno pripomorejo k uspesnosti zaposlenih in nji-
hovem zastopnistvu doticne delovne organizacije
v mednarodnih krogih. Pomembno je tudi ozave-
S¢anje o kulturi in poslovnih praksah drzave, kjer se
delovno mesto nahaja.

Priporodljiva je tudi podpora zaposlenim v tujini
ves Cas njihovega dela. V primeru, da se zaposli-
tev nahaja v drzavah, kjer so prisotni mocni spolni
predsodki, je tovrstna podpora Zenskim predstav-
nicam 3e toliko bolj pomembna. Podjetja naj po-
udarjajo kompetentnost svojih zaposlenih, lahko
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pa oblikujejo tudi raznospolna partnerstva (tj. na
soodvisna delovna mesta kadrirajo zaposlene raz-
licnih spolov, ki v odnosu do tujih organizacij in
zaposlenih nastopajo skupaj) (Caligiuri in Cascio,
1998). Nikakor pa naj ne bo domnevna spolna dis-
kriminacija v gostujoci drZavi razlog za zadrzke pri
selekciji Zensk, prav nasprotno, podjetja se morajo
zavezati k nediskriminiranju na podlagi spola v
svojem delovanju ne glede na lokacijo podruznice
oziroma delovnega mesta.

Zenske ki delajo v kulturah, kjer so razlike med
spoloma velike, naj se uprejo skusnjavi, da bi se
priblizale lokalnim osebam na tak nacin, da bi
prevzemale vloge in vedenja Zensk v tistih kultu-
rah, ampak naj izkazujejo svojo kompetentnost in
profesionalnost (Caligiuri in Cascio, 1998; Varma
idr., 2001). Pomembno je, da gradijo dobre odnose
tako z nadrejenimi kot tudi z ostalimi zaposlenimi
ter krepijo svojo socialno mreZo z drugimi Zenska-
mi, ki delajo v tujini (Adler, 1984; Varma idr., 20071).
Avtorji predlagajo, da si Zenske oblikujejo realisti¢ni
nacrt delovanja, ki zajema raziskovanje priloznos-
ti, usmerjeno izobrazevanje, mreZenje z drugimi
Zenskami in povezovanje z nadrejenimi.

SKLEPNE MISLI

Uspesnost in ucinkovitost pri delu sta klju¢na kon-
cepta raziskovanja v psihologiji dela in organizacije.
Kljub spremembam na globalni ravni, ki narekujejo
mednarodno delovanje organizacij, pa je Stevilo
raziskav na temo dela v tujini relativno majhno.
Inotraj obstojecega telesa raziskav se jih najvec
posveca individualnim (osebnostnim) dejavnikom
delovne uspesnosti zaposlenih v tujini, precej man;
pa jih v ospredje postavlja dejavnike, ki so vezani
bodisi na delo kot tako bodisi na delovno organiza-

cijo, Ceprav je zelo verjetno, da so ti bolj pomembni
od osebnostnih.

Vecina Studij kot kriterije delovne uspesnosti
jemlje podatke Zelja po predcasni prekinitvi dela
v tujini, raven delovne prilagojenosti, (sestevek)
samoocen ali ocen uinkovitosti s strani nadrejenih
iz mati¢ne organizacije. Upraviteno je opozoriti tudi
na pomen zaznav ucinkovitosti s strani lokalnih so-
delavcev in organizacij ter na ugotovitev, da tudi v
njihovih ocenah ne prihaja do razlik glede na spol
zaposlenega.

Presenetljivo je, da so Zenske, ki delajo v tujini,
vsaj tako uspesne kot moski, kljub temu, da so
dodatno obremenjene z nevidnim delom, konflik-
tom med delom in druZino ter morebitnimi na spol
vezanimi predsodki drugih kultur. Poleg tega doZi-
vljajo tudi manjSo podporo maticnih organizacij v
primerjavi z moskimi kolegi. Organizacije morajo
potemtakem biti pozorne na pravitnost selekcij-
skih postopkov in prepoznati lastne predsodke na
podlagi spola, Ce Zelijo zagotoviti kljutna delovna
mesta v tujini najboljSim kandidatom, najveckrat
kandidatkam.

Zal, podjetja in organizacije preveckrat dojemajo
zasebno Zivljenje kandidatk kot oviro pri delu, obe-
nem pa se sklicujejo na njuno locenost, ko celotno
odgovornost za usklajevanje zasebnega in poklic-
nega stebra Zivljenja prenasajo nanje. Priporodlji-
vo bi bilo v prihodnosti vpeljati nekaj konkretnih
ukrepov, Se posebej takih, ki so vezani na delovanje
kadrovske sluzbe. Ravno slednja po naem mnenju
predstavlja srz optimalnega organizacijskega delo-
vanja, ki je poleg usmerjenosti v nalogo, usmerjeno
tudi v ljudi in medosebne odnose; ti pa so osnova
za ustvarjanje ugodnega organizacijskega ozragja,



v katerem se tudi Zenske v tujem okolju lahko pocu-
tijo bolj sprejete in zaZelene.

Poleg navedenega obstaja cela kopica ostalih
ukrepov, ki jih lahko (ne glede na druzbeno, or-
ganizacijsko ali pa individualno raven delovanja)
uvajamo za boljSo sprejetost Zensk in spodbujanje
njihove potencialne uspeSnosti na delovnem mestu
v tujini. Navsezadnje je ne glede na to, ali imamo
menedzerko ali menedZerja, poslovno Zensko ali
poslovneza, karieristko ali karierista, pomembno
zqolj to, da ne spregledamo najboljSih kadrov,
sploh tistih klju¢nih. Opravljeno delo z vso svo-
jo kvantiteto in kvaliteto naj bo v ospredju, spol
tistega, ki ga opravlja, pa zgolj dodaten izziv v Ze
pestrem delovnem okolju.
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