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Utjecaj kulture na medunarodno poslovanje

SAZETAK

Ovaj rad istrazuje utjecaj kulturne raznolikosti na medunarodno poslovanje kroz analizu triju
multinacionalnih kompanija: McDonald'sa, IKEA-e i Coca-Cole. Koristenjem teorijskih okvira
o kulturnim razlikama i globalizaciji, rad se fokusira na prilagodbu poslovnih strategija
razli¢itim kulturnim kontekstima. Proucavanje pokazuje kako ove kompanije uspjesno
integriraju  globalne operativne standarde s lokalnim preferencijama, osiguravajuci
konkurentnost i uspjeh na globalnom trzistu. Klju¢na saznanja uklju¢uju vaznost kulturnog
razumijevanja, prilagodbe proizvoda i usluga te razvoja specificnih marketinSkih kampanja

koje rezoniraju s lokalnim potro$acima.

Kljuéne rijeci: medunarodno poslovanje, kultura, raznolikost, upravljanje

Cultural Impact on International Business Operations

ABSTRACT

This thesis explores the impact of cultural diversity on international business through the
analysis of three multinational companies: McDonald's, IKEA, and Coca-Cola. Using
theoretical frameworks on cultural differences and globalization, the study focuses on adapting
business strategies to different cultural contexts. The research shows how these companies
successfully integrate global operational standards with local preferences, ensuring
competitiveness and success in the global market. Key findings include the importance of
cultural understanding, product and service adaptation, and the development of specific

marketing campaigns that resonate with local consumers.

Keywords: international business operations, culture, diversity, management
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1. Uvod

Globalizacija i dinami¢no medunarodno poslovno okruZenje donijeli su znacajne promjene u
nacinu na koji korporacije djeluju i prilagodavaju se razli¢itim trziStima. U suvremenom
poslovnom svijetu, razumijevanje kulturnih razlika i njihovog utjecaja na poslovne prakse
postalo je kljuno za uspjeh multinacionalnih kompanija. Kultura, kao slozen i viSeslojan
fenomen, oblikuje ponaSanje, vrijednosti i norme unutar drustva, §to se neposredno odrazava

na poslovne strategije i operativne prakse kompanija koje djeluju na globalnom trzistu.

Predmet ovog diplomskog rada je istraziti kako razliCite kulturne dimenzije utjecu na poslovne
strategije multinacionalnih korporacija te kako ove kompanije prilagodavaju svoje operacije
kako bi uspjesno djelovale u razlic¢itim kulturnim kontekstima. Fokus ¢e biti na analizi primjera
triju multinacionalnih kompanija - McDonald'sa, Coca-Cole i IKEA-e, koje su poznate po
svojoj sposobnosti prilagodbe razli¢itim trziStima diljem svijeta. Hofstede (2001) istice da
nacionalne kulture imaju dubok utjecaj na organizacijske strukture i stilove menadzmenta, $to
se jasno oc€ituje u poslovnim praksama ovih kompanija. Razumijevanje kulturnih razlika
kljucno je za prilagodbu liderstva i upravljanja ljudskim resursima u medunarodnom kontekstu
(Dedi¢ 1 Mori¢ Milovanovi¢, 2021). Ovaj diplomski rad nastoji doprinijeti ovom razumijevanju

kroz detaljnu analizu i primjenu teorijskih modela na konkretne poslovne slucajeve.

1.1. Predmet istrazivanja

Predmet istrazivanja ovog rada je utjecaj kulture na medunarodno poslovanje, s posebnim
naglaskom na strategije prilagodbe koje multinacionalne kompanije koriste kako bi uspjesno
poslovale na razli¢itim kulturnim trziStima. Analizom slucajeva McDonald'sa, Coca-Cole i
IKEA-e, istrazit ¢e se kako ove kompanije implementiraju svoje poslovne prakse u razli¢itim

kulturnim kontekstima.

1.2. Svrha i ciljevi istrazivanja

Svrha istrazivanja je istraziti utjecaja kulture na poslovne strategije multinacionalnih

kompanija. Ciljevi istrazivanja ukljucuju:



1. Identificirati podrucja utjecaja kulture na poslovanje kroz istraZzivanje postojece
literature
2. Analizirati prilagodbe izabranih strategija multinacionalnih kompanija razli¢itim

kulturnim kontekstima.
1.3. Metode istrazZivanja

U ovom radu koriStene su razli¢ite istrazivaCke metode kako bi se temeljito analiziralo utjecaj
kulture na poslovne strategije multinacionalnih kompanija, pri ¢emu su primarno koristene
kvalitativne metode istrazivanja, ukljuc¢ujuéi analizu sekundarnih izvora podataka kao §to su
znanstveni Clanci, studije slucaja, poslovni izvjeStaji 1 relevantna literatura iz podrucja
medunarodnog poslovanja i kulture. Poseban naglasak stavljen je na analizu primjera
McDonald'sa, Coca-Cole i IKEA-e kako bi se ilustrirale prakti¢ne implikacije kulturnih razlika
na poslovne strategije. Pored kvalitativne analize, u radu su koristene znanstvene metode poput
induktivne metode za izvodenje opcih zakljuCaka na temelju analize sluCajeva odabranih
multinacionalnih kompanija, deduktivne metode koja je primijenjena pri koriStenju teorijskih
okvira i modela kulturnih dimenzija radi analize konkretnih poslovnih slucajeva i strategija
prilagodbe, komparativne metode koja je omogucila usporedbu strategija razli¢itih kompanija
u razli¢itim kulturnim kontekstima, metode deskripcije za detaljno predstavljanje teorijskih
pristupa kulturi 1 njenom utjecaju na poslovanje te metode sinteze za objedinjavanje razli¢itih
teorijskih modela 1 zakljucaka iz pojedinacnih analiza u koherentnu sliku o utjecaju kulture na

poslovanje, kako bi se razli€iti izvori i teorije integrirali u jedinstven zakljucak.

1.4. Struktura rada

Rad je strukturiran kroz nekoliko klju¢nih poglavlja. U uvodnom dijelu predstavljaju se
predmet istrazivanja, svrha, ciljevi i metode koje se koriste. Poglavlje 2 nudi pregled teorijske
podloge i prethodnih istrazivanja, gdje se razmatraju kljucni teorijski modeli i dosadasnja
istrazivanja o kulturi i medunarodnom poslovanju. Trec¢e poglavlje posveéeno je analizi kulture
u kontekstu medunarodnog poslovanja, s naglaskom na utjecaj kulture na organizacijsku
kulturu i poslovne strategije. Cetvrto poglavlje donosi detaljnu analizu utjecaja kulture na
strategije i poslovne prakse odabranih multinacionalnih korporacija, konkretno McDonald'sa,
Coca-Cole i IKEA-e. Peto poglavlje je zakljucno koje sazima glavne rezultate istraZivanja s

preporukama za prakti¢are-menadzere.



2. Teorijska podloga i prethodna istrazivanja

Pojam kulture obuhvaca Sirok spektar definicija i perspektiva koje naglasavaju njen slozen 1
viSeslojan karakter. Kultura se manifestira kroz zajednicke vrijednosti, norme i1 uvjerenja koji
oblikuju ponasanje i interakcije medu ¢lanovima drusStva. Nacionalna kultura, kao specifican
oblik kulture, igra klju¢nu ulogu u oblikovanju druStvenih obrazaca ponaSanja i vrijednosti
unutar odredenih zemalja. Razumijevanje razli¢itih aspekata i dinamicne prirode kulture
kljutno je za prouCavanje medukulturnih razlika i njihovih utjecaja na medunarodno
poslovanje. Integracija razli¢itih definicija 1 perspektiva omogucuje sveobuhvatnije

razumijevanje ovog sloZzenog i dinami¢nog fenomena.

2.1. Pojam kulture

Kultura je pojam koji obuhvaca Sirok spektar znacenja i interpretacija, ovisno o perspektivi i
kontekstu u kojem se koristi. Jedna od najcesc¢e koristenih definicija govori o kulturi kao spoju
eksplicitnih 1 implicitnih obrazaca, ponaSanja steCenih i1 prenesenih simbola, koji tvore
karakteristi¢na postignuca skupine ljudi, ukljucujuéi utjelovljenja u artefaktima; esencijalna
jezgra kulture sastoji se od tradicionalnih ideja i posebno njihovih pridodanih vrijednosti; sustav
kulture se s jedne strane moze vidjeti kao proizvod djelovanja, a s druge strane kao uvjetni

element buduceg djelovanja (Kluckhohn, 1951).

Trompenaars i Hampden-Turner (1997) objasnjavaju kako je kultura zajednicki sustav
znacenja, u smislu zajedni¢kog nacina interpretacije 1 razumijevanja svijeta. Razlike izmedu
kultura proizlaze iz rjeSenja kojima razli¢ita drustva za iste probleme. Za Trompenaarsa je
kultura niz metoda i pravila koje je drustvo razvilo kako bi se nosilo s ponavljajué¢im

problemima s kojima se suocava (Bickerstafte, 2002).

Prema Haralambosu (1980), kultura je "identitet zajednice 1 svakog pojedinca koji Zivi na
odredenoj geografskoj destinaciji te predstavlja nacrt za zivljenje clanova odredenog drustva"

(Hercigonja, 2017:172).

Prema Williamsu (1983), rije¢ kultura je jedna od dvije ili tri najkompliciranije rijeci u

engleskom jeziku. U svojoj knjizi, on tvrdi da rije¢ kultura predstavlja proces ljudskog razvoja



u intelektualnom, duhovnom i estetskom smislu; nacin zivota naroda, razdoblja, grupe ili
covjecanstva opcenito; djela i prakse intelektualne 1 umjetnicke aktivnosti. Niti jedno od tri
navedena znaenja kulture nije pogreSno niti je nepotpuno. Medutim, svako se odnosi na
odredeni aspekt kulture. Medutim, kako Williams napominje, postoji Sirok raspon znacenja
kulture te Cesto dolazi do preklapanja (1983). Kultura je definirana svim ovim definicijama,
ovisno o tocki gledista, disciplini, kontekstu, svrsi, mjestu, vremenskom razdoblju i granicama

(Rodi¢, 2020).

Prema Northouseu (2010), kultura se moze definirati kao "skup naucenih vrijednosti,
vjerovanja, pravila, normi, simbola i obicaja koji su zajednic¢ki odredenoj skupini ljudi" (Sabo
i Bedekovi¢, 2016:298). Drugim rije¢ima, kultura je naucena i dijeljena medu ¢lanovima grupe
ili druStva (Haralambos, 1980). Nadalje, kultura "predstavlja drustvenu i steCenu, a ne
pojedinacnu i urodenu kategoriju" (Hercigonja, 2017:172). Hercigonja (2017) definira kulturu
kao sve institucionalizirane nacine vjerovanja, norme, vrijednosti i kulturne pretpostavke koje
reguliraju ponaSanje. Kultura predstavlja kolektivnu svijest nacije ili naroda, mentalitet, nacin
razmis$ljanja, donosenja odluka te pravila ponasanja u situaciji. Hercigonja takoder isti¢e da je
kultura druStvena, a ne pojedinacna kategorija, te je steCena, a ne urodena. Kultura se prenosi s
generacije na generaciju, a svaka generacija nesto dodaje i mijenja njezin identitet, $to reflektira
dinamiku kulture. Osim S$to je naucena, dijeljena i generacijska, kultura je simbolicka,
strukturirana u druStvu i adaptivna (Hodgetts et al., 2006). Kultura, stoga, ima otvoreni karakter,

omogucujuci prilagodbu i evoluciju u skladu s promjenama u drustvu.

Kecskes (2014) kulturu vidi kao sustav zajednickih uvjerenja, normi, vrijednosti, ponaSanja i

artefakata koji sluze pripadnicima neke grupe u medusobnim interakcijama.

Kultura se moze razumjeti kroz dvije glavne perspektive: eksplicitnu i implicitnu. Eksplicitna
kultura ukljucuje elemente koji su dostupni empirijskoj 1 znanstvenoj provjeri, poput normi i
obrazaca ponaSanja (npr. poslovni bonton) (Hofstede, 1996). Implicitna kultura se odnosi na
"skrivene, izravno neobjasnjive kulturne tvorevine koje se Cesto javljaju na razini simbolickog
odnosa kao §to su spoznaje, vrijednosti, modeli ponasanja, norme, legende, mitovi, humor i sl."

(Hercigonja, 2017:173).

2.1.1. Nacionalna kultura

Nacionalna kultura ukljuc¢uje drustvene obrasce ponasanja unutar obitelji, na javnim mjestima

1 u radnim organizacijama, te nafin na koji se formiraju percepcije o drugim narodima i

4



kulturama (Katunari¢, 2007). Sastoji se od zajednickih vrijednosti 1 stavova koji oblikuju

ponasanje ljudi u odredenoj zemlji (Bedekovi¢, 2010).

Nacionalna kultura moze se definirati iz dvije perspektive (Sabo i Bedekovi¢, 2016:298):

1. Geografska perspektiva pokriva fizicke granice nacionalne drzave, ukljucujuci
specificne karakteristike kao Sto su jezik, religija, etnicki i rasni identitet, povijest i
tradicija.

2. Socioloska perspektiva odnosi se na duboko ukorijenjene vrijednosti usvojene u ranoj

dobi.

Hofstede (1984) razvio je model kulture na temelju socioloske teorije (Inkeles i Levison, 1969)
prema kojem je kultura kompleksan konstrukt temeljen na vrijednostima, koji se manifestira
kroz prakse, simbole i artefakte, a koji se formirao kroz duzi vremenski period te je relativno
stabilan u odnosu na promjene (Lazibat et al., 2018). Upravo je Hofstedeov rad Posljedice
kulture: medunarodne razlike u vrijednostima vezanim uz radno mjesto 1 posao (eng. Culture’s
consequences: International differences in work-related values) (1980) utjecao na znacajan
zaokret u razvoju konstrukta nacionalne kulture (Lazibat et al., 2018: 294). Od 1980-ih,
Hofstede je jedan od najpoznatijih autora u podruc¢ju multikulturalnih organizacijskih
istrazivanja. Relevantnost i popularnost Hofstedeovog potvrduje podatak o 5.000 citata njegove
knjige od 1980. do 2009. godine (Jekni¢, 2011). Prema Pinto et al. (2014) se vecina od 500
radova na temu kulture iz razdoblja od 1988. do 2018. godine fokusira upravo na Hofstedeov
model, Sto ukazuje na vaznost nacionalne kulture u kontekstu istrazivanja medunarodnog

poslovanja.

U kontekstu ovog rada vazno je uzeti u obzir definiciju kulture prema Hofstede et al. (2010),
prema kojima je nacionalna kultura kolektivno programiranje uma koje razlikuje ¢lanove jedne
skupine ili kategorije ljudi od drugih. Ovaj mentalni softver odreduje uobicajene 1 svakodnevne
aktivnosti te ne razlikuje izmedu pojedinacnih faktora koji mogu utjecati na osobu. Softver
osobe je pod utjecajem njezina drustvenog okruzenja, Sto ga Cini kolektivnim fenomenom jer
je dijeljen s svim ¢lanovima zajednice (Rodi¢, 2020). Prema Jekni¢ (2011) se iz dane definicije
zakljucuje o kolektivnoj, a ne individualnoj prirodi nacionalne kulture, kao 1 o tome da je
"zajednicka je za pojedince, skupine i grupe unutar drustva, te se razlikuje se od mentalnog

softvera druge grupe ili druStva" te da je " nau€ena procesom socijalizacije u druStvu i ne moze



se direktno opaziti, ve¢ se manifestira u ponasanjima" te da se u srediStu nacionalne kulture

nalaze vrijednosti (Jekni¢, 2011:104).

2.1.2. Kulturne vrijednosti

Kulturne vrijednosti su osnovni koncept u istrazivanju kulture. Prema Bahtijarevi¢-Siber i
Sikavica (2001), vrijednosti su temeljna, relativno trajna uvjerenja i koncepti koji definiraju sto
je poZeljno 1 predstavljaju opée standarde za procjenu specificnih ponasanja, djela, ciljeva i
kriterije za procjenu Sto je dobro ili loSe, prihvatljivo ili neprihvatljivo. Vrijednosti pruzaju
osnovna nacela za organiziranje i1 integraciju individualnih 1 grupnih ciljeva, prioritizaciju i
odredivanje hijerarhije potreba te vaznost ciljeva, zadovoljstvo procjenom, izbor preferiranog
zivotnog stila i opée ljudsko ponasanje u drustvu (Bahtijarevié-Siber i Sikavica, 2001). Prema
Hodgetts et al. (2006), vrijednosti su temeljna uvjerenja o dobru i zlu, ispravnom i pogresnom,
bitnom 1 nebitnom. Vrijednosti organiziraju i integriraju ciljeve te pruzaju osnovu za drustveno
1 individualno ponasanje te predstavljaju vodi¢ za donoSenje odluka i postavljanje Zivotnih

prioriteta (Matijevi¢ et al., 2015).

Hofstede 1 Hofstede (2005) govore o razli¢itim manifestacijama kulture na razli¢itim razinama
analize, koje prikazuju kroz Cetiri koncentricna kruga, s vrijednostima u sredistu. Vrijednosti
predstavljaju temeljna vjerovanja o tome §to je dobro i poZeljno, te se bave konceptima poput
,dobrog naspram loSeg®, ,Cistog naspram prljavog®, ,sigurnog naspram opasnog®,
,dozvoljenog naspram zabranjenog®, ,,poStenog naspram nepostenog®, ,,moralnog naspram
nemoralnog®, 1 ,lijepog naspram ruznog®“ (Hofstede 1 Hofstede, 2005). One su opcenite
tendencije koje preferiraju odredena stanja stvari nad ostalima i ¢ine dio mentalnog
programiranja koje se razlikuje medu nacijama, ¢ine¢i ih komponentama nacionalnih kultura.
Vrijednosti su atributi 1 pojedinaca i kolektiva, jer kultura pretpostavlja kolektivnost (Hofstede,
1998). Rituali su kolektivne aktivnosti poput nacina na koji odajemo postovanje drugima, kao
1 drustvene 1 religijske manifestacije. Oni se odvijaju unutar kulture i imaju posebno znacenje
koje proizlazi iz na¢ina na koji se interpretiraju unutar te kulture (Hofstede, Hofstede, 2005).
Heroji su osobe, bilo zive ili mrtve, stvarne ili imaginarne, koje posjeduju karakteristike visoko
cijenjene u kulturi 1 sluze kao modeli ponasanja (Hofstede, Hofstede, 2005). Simboli su rijeci,
geste, slike ili objekti koji nose posebno znacenje samo za ¢lanove odredene kulture. Novi
simboli se lako razvijaju, a stari nestaju, te se Cesto prenose i kopiraju u drugim grupama, zbog
cega su smjesteni na krajnji sloj (Hofstede i Hofstede, 2005). Simboli, rituali i heroji zajedno

¢ine prakse u kulturi, a njihovo znacenje je nevidljivo i proizlazi samo iz interpretacije unutar
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te kulture. Vrijednosti, kao jezgra kulture, djeluju kao opceniti mentalni programi koji

usmjeravaju ove prakse (Jekni¢, 2011).

Schwartz (2012) ukazuje na vrijednosti kao centralni koncept u drustvenim znanostima koji se
koristi za opisivanje obiljezja kulture koju dijeli neka grupa, drustvo ili osobe, te za pracenje
promjena kroz vrijeme kao i da bi se objasnila motivacijska osnova stavova i ponasanja. Prema
prethodnom radu (Schwartz, 1992, 2006) govori o Sest osnovnih obiljezja vrijednosti koje dijele
prethodni teorijski pristupi (Kluckhohn, 1951; Morris, 1956; Rokeach,1973 prema Schwartz,
2012). Prvo, vrijednosti su duboko usadena uvjerenja povezana s osjecajima. Kada su
vrijednosti aktivirane, izazivaju jake emocije. Na primjer, osoba kojoj je vazna neovisnost moze
se osjecati uzbudeno ako joj je neovisnost ugrozena. Vrijednosti su u osnovi ciljeva koje tezimo
ostvariti te u tom smislu predstavljaju faktor koji poti¢e na djelovanje prema ostvarenju cilja.
Drugim rije¢ima, vrijednosti motiviraju pojedince da djeluju prema ciljevima koje smatraju
vaznima, kao Sto su druStveni red ili pravda. Vrijednosti nadilaze koncepte poput normi i
stavova, koje opisuje kao specifi¢na djela i situacije, dok su vrijednosti opCenitije prirode (npr.
postenje je relevantno neovisno o situaciji ili kontekstu) (Schwartz, 2012). Dalje, vrijednosti su
standardi ili kriteriji koji usmjeravaju izbor 1 vrednovanje djela, politika, ljudi i dogadaja, ¢esto
nesvjesno (Schwartz, 2012). Ljudi rangiraju vrijednosti prema njihovoj vaznosti, §to ¢ini sustav
prioriteta svakog pojedinca karakteristi¢ni (Schwartz, 2012). Nastavno na to, relativna vaznost
vrijednosti potice odnosno motivira djelovanje. Dakle, donoSenje odluke o djelovanju i
intenzitet djelovanja ovisi o tome koliko kao ljudi rezoniramo s konkretnom vrijednosti.
Djelovanje obi¢no implicira utjecaj vise vrijednosti, pri cemu kompromis medu vrijednostima
usmjerava ponaSanje (Schwartz, 2012). To su obiljezja svih vrijednosti. Ono po ¢emu se

razlikuju je cilj ili motivacija koja je izraZzena kroz tu odredenu vrijednost.

2.2. Funkcije kulture

Kultura igra klju¢nu ulogu u oblikovanju drustvenih interakcija, ponaSanja i identiteta, a
razliCiti autori identificiraju razlicite funkcije kulture. Iako pristupi variraju, postoje odredene

zajednicke teme koje se provlace kroz razne perspektive.

Prema americkom Ministarstvu zdravstva 1 socijalne skrbi (2001) je kultura sredstvo
komunikacije koje oblikuje sadrzaj i mehanizme ponasanja i druStvenih interakcija, dok

istovremeno podrzava psiholoski i psihosocijalni razvoj, promiCe razlic¢itost i doprinosi
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odrzivosti temelja drustva. Wan et al. (2010) prepoznaju nekoliko klju¢nih funkcija kulture.
Kultura formira kolektivni identitet kroz pruzanje zajednicke osnove zahvaljujuéi kojoj
pripadnici grupe definiraju identitet. Kroz proces socijalizacije, pojedinci internaliziraju
vrijednosti 1 vjerovanja svojstvena odredenoj kulturi, koja potom utjeu na njihovo ponasanje.
Kultura definira prihvatljive 1 neprihvatljive naine ponasanja u razlicitim drustvenim
situacijama kroz pruzanje smjernica za vlastito tumacenje i donosenje odluka. Kulturni identitet
nije nepromjenjiv, on se stalno mijenja kroz interakciju pojedinca s kulturom i razli¢itim
drustvenim okruzenjima. To pomaze ljudima da cijene svoju kulturnu tradiciju i odrzavaju
pozitivan osjecaj vlastite vrijednosti. Naposljetku, kultura pomaze ¢lanovima drustva da se
lakSe integriraju u drustvo kroz zajednicki identitet, dok istovremeno omogucuje razlikovanje
drustava medusobno na temelju jedinstvenih kulturnih obiljezja (Wan et al., 2010).
Makhmudova (2022) dodaje da kultura predstavlja odredeni stupanj povijesnog razvoja
drustva, odrazavajuci ljudsku kreativnost i sposobnosti kroz razli¢ite aktivnosti, materijalno i
duhovno bogatstvo koje stvaraju. U antropoloSkom smislu, kultura se odnosi na proizvode i
njihovu proizvodnju, estetsko znacenje i druStvene odnose povezane s tim procesima,

ukljucujuci umjetnost, znanost i duhovnost (Makhmudova, 2022).

Kesebir (2010) naglasava adaptivnu funkciju kulture, koja doprinosi opstanku vrste,
optimalnom funkcioniranju druStva i optimalnom psiholoSkom funkcioniranju pojedinaca
unutar kulture. Kultura pomaZze pripadnicima druStva u noSenju s egzistencijalnim pitanjima,
kao S§to je svrha zivota. Uz to, omogucuje navigaciju kroz drustvene situacije odnosno
omogucuje pripadnicima druStva interakciju u razli¢itim situacijama i1 okruzenjima, dok
istovremeno stvara zajedni¢ko znacenje kroz socijalne diskurse i meduljudske interakcije, a
koje je klju¢no u kontekstu uspjesne komunikacije u drustvu (Kesebir, 2010). Cremaschi et al.
(2021) govore o strukturalnoj funkciji kulture. S tog aspekta kultura omogucéuje grupi
zajednicki okvir osjecanja, misljenja i djelovanja koji se ocituje u skupu elemenata koje drustvo
dijeli. Elementi o kojima je rije¢ su "jezik, mitovi, tradicija, obredi, obi¢aji, samorazumijevanje
neke zajednice" kao druStvene forme koje su u osnovi svake nacionalne kulture (Sabo i
Bedekovi¢, 2016:297). Kultura je i1 interpretativna aktivnost kroz koju drustvo kontinuirano
konstruira znacaj kroz tok svakodnevnog zivota putem druStveno-komunikativne i diskurzivne
prakse (Cremaschi et al., 2021). El Leithy (2017) isti¢e ekonomsku funkciju kulture te
naglaSava kako kultura moze biti klju¢na za objasnjavanje ekonomskog razvoja i rasta razli¢itih

zemalja. Od 1990-ih godina, interes za utjecaj kulture na ekonomski razvoj je porastao, s



brojnim studijama koje pokusavaju objasniti razliite stope ekonomskog rasta medu zemljama

na temelju kulturnih ¢imbenika (El Leithy, 2017).

Kultura igra klju¢nu ulogu u medunarodnom poslovanju zbog utjecaja na komunikaciju,
pregovaranje i procese donoSenja odluka (Lopez, 2023). Razumijevanje kulturnih razlika bitno
je za uspjesne medunarodne pregovore, jer utjeCe na razmisljanje, obrasce, stilove i strukture
pregovora (Seibel, 2023). Poslovne kulture znacajno se razlikuju u razli¢itim zemljama, s
vjerskim, povijesnim i jezicnim ¢imbenicima koji oblikuju te razlike, posebno izmedu zapadnih
1 istocnih kultura i unutar europskih zemalja (Fox, 2023). Nedavni poremecaj uzrokovan
pandemijom Covid-19 naglasava vaznost razmatranja kulturnog okruZenja u procjeni
medunarodnih poslovnih odnosa (Martin i Mueller, 2022). Sve u svemu, kultura sluzi kao
temelj za uspjeSne medunarodne poslovne interakcije, zahtijevajuci postovanje, razumijevanje

1 prilagodbu razli¢itim kulturnim normama 1 praksama.

2.3. Schwartzova teorija kulturnih vrijednosti

Schwartzova teorija kulturnih vrijednosti predstavlja jedan od vaznih teorijskih okvira za
razumijevanje utjecaja vrijednosti na ljudsko ponaSanje i oblikovanje drustvenih normi. Teorija
se fokusira na osnovne vrijednosti koje prepoznaju sve kulture te na strukturu i dinamiku odnosa
medu tim vrijednostima. Prema Schwartzu (2012), vrijednosti su centralni koncept u
drustvenim znanostima, koriste se za opisivanje obiljezja kultura, prac¢enje promjena kroz

vrijeme te za objasnjavanje motivacijske osnove stavova i ponasanja.

2.3.1. Struktura vrijednosti

Schwartzova teorija ukljucuje deset osnovnih vrijednosti koje su univerzalne, no njihova
relativna vaznost varira medu pojedincima i grupama. Te vrijednosti su: neovisnost, poticaj,
hedonizam, postignuc¢e, mo¢, sigurnost, konformitet, tradicija, dobro¢instvo i univerzalizam.
Neovisnost se odnosi na razmisljanje i djelovanje, ukljucujuéi kreativnost i slobodu. Poticaj
naglaSava uzbudenje, novitet 1 izazov, poput raznovrsnosti Zivota. Hedonizam je usmjeren na
uzitke 1 senzualno zadovoljstvo, kao §to je uzivanje u zZivotu. Postignu¢e se odnosi na osobni
uspjeh demonstriran kompetencijom prema drustvenim standardima, uklju¢uju¢i ambicioznost
1 uspjesnost. Mo¢ oznacava drustveni status, prestiz i kontrolu nad ljudima i resursima, poput

autoriteta 1 bogatstva. Sigurnost ukljucuje sigurnost, harmoniju i stabilnost drustva, odnosa i



osobnog zivota, kao Sto su druStveni red i nacionalna sigurnost. Konformitet oznacava
suzdrzavanje od djela koja bi mogla uznemiriti ili naStetiti drugima, poput poslusnosti i
samodiscipline. Tradicija naglasava poStovanje, predanost i prihvacanje obicaja i ideja koje
pruza vlastita kultura ili religija, ukljucujuéi posStovanje tradicije. DobrocCinstvo se odnosi na
ocuvanje 1 unaprjedenje dobrobiti onih s kojima smo u ¢estom osobnom kontaktu, kao $to su
pomo¢ i iskrenost. Univerzalizam ukljucuje razumijevanje, cijenjenje, toleranciju i zastitu
dobrobiti svih ljudi i prirode, poput socijalne pravde i zastite okoliSa (Schwartz, 2012).
Vrijednosti su strukturirane u dinami¢kom odnosu sukoba i1 kongruencije. Na primjer, teznja za
postignu¢em moze biti u sukobu s teznjom za dobrocinstvom, jer traZzenje uspjeha moze ometati
djela usmjerena poboljSanju dobrobiti drugih. S druge strane, teznja za samoostvarenjem moze
biti kompatibilna s teznjom za mo¢i (Schwartz, 2012). Schwartzova kruzna struktura vrijednosti
prikazuje ove odnose, gdje su vrijednosti koje dijele slicne motivacije smjeStene blize jedna
drugoj, dok su suprotne vrijednosti udaljene (slika 1). Ova struktura implicira da se cijeli skup
vrijednosti odnosi na druge varijable (ponasanje, stavove, demografske karakteristike) na

integriran nacin (Schwartz, 2012).

Prema Schwartzu (1992, 1994), deset motivacijskih tipova vrijednosti moze se grupirati u cetiri

kategorije visih vrijednosti (Schwartz, 2012):

e Vlastito odricanje: Ova kategorija ukljucuje univerzalizam i dobrocinstvo, koji
naglaSavaju prihvacanje drugih kao jednakih i brigu za njihovu dobrobit.

e Vlastiti probitak: Ovdje spadaju postignu¢e i mo¢, $to se odnosi na postizanje osobnog
uspjeha 1 dominaciju nad drugima.

e Otvorenost za promjene: Nezavisnost i poticaj su vrijednosti koje naglasavaju slobodu
misli 1 djelovanja, kao i sklonost prema promjenama.

e Zadrzavanje tradicionalnih odnosa: Ova kategorija ukljucuje sigurnost, konformizam i
tradiciju, Sto odrazava poslusnost 1 ograni¢avanje vlastitih akcija radi odrzavanja

postojeceg stanja.

10



Slika 1. Struktura sustava vrijednosti prema Schwartz (1996)

VLASTITO ODRICANJE

Univerzalizam Dobrohotnost

Nezavisnost

Konformizam ZADRZAVANJE

OTVORENOST
ZA PROMJENE TRADICIONALNIH
ODNOSA

Poticaj

Sigurnost

Hedonizam

Postignuca

VLASTITI PROBITAK

Izvor: Svigir (2016: 11)
2.3.2. Empirijsko uporiste

Schwartz koristi dva glavna instrumenta za mjerenje vrijednosti. Prvi je Schwatzova anketa o
vrijednostima (eng. The Schwartz Value Survey — SVS) koji se sastoji od 56 stavki koje ispitanici
ocjenjuju prema vaznosti na ljestvici od 9 tocaka (Schwartz, 2012). Drugi je Upitnik o
vrijednostima (eng. Portrait Value Questionnaire — PVQ) koji sadrzi 40 kratkih verbalnih
portreta osoba, a ispitanici ocjenjuju sli¢nost s tim portretima kako bi se zakljucila vaznost
vrijednosti (Schwartz, 2012). Analize stotina uzoraka iz razli¢itih kultura pokazuju da ljudi u
vec¢ini kultura prepoznaju deset osnovnih vrijednosti kao razlicite entitete, $to ide u prilog
Schwartzovoj ideji o motivacijskom kontinuumu vrijednosti. Uzorci su uzeti iz 82 zemlje
(Schwartz. 2012). Ova istrazivanja pokazuju da se univerzalni suprotni koncepti, poput
vlastitog odricanja naspram vlastitog probitka te otvorenosti promjenama naspram ocuvanja
tradicionalnih vrijednosti, pojavljuju u najmanje 90% uzoraka. To znaci da postoji univerzalni

nacin na koji su motivacijski faktori organizirani kod ljudi (Schwartz, 2012).

11



2.3.3. Pankulturalna hijerarhija vrijednosti

Pankulturalna hijerarhija vrijednosti podrazumijeva iznenadujuci konsenzus o hijerarhijskom
poretku vrijednosti u razli¢itim drustvima. Studije pokazuju da se vrijednosti dobrocCinstva,
univerzalizma i neovisnosti nalaze na vrhu hijerarhije u veéini kultura, dok se vrijednosti moc¢i,
tradicije 1 poticaja nalaze na dnu. Ova hijerarhija vjerojatno proizlazi iz adaptivnih funkcija

vrijednosti u odrazavanju drustava i zajednicke ljudske prirode (Schwartz, 2012).

Na temelju pankulturalne hijerarhije Schwartz (2012) izvodi dvije klju¢ne funkcije vrijednosti:

1. vrijednosti kao unutarnji vodi¢

2. vrijednosti kao standardi za drustveno prihvatljivo ponasanje

U tom kontekstu se korist vrijednosti ocituje u oslobadaju¢em utjecaju na drustvo, buduci da
otklanjaju potrebu za konstantnim nadzorom i pomaZzu definirati prihvatljiva ponaSanja,
opravdati zahtjeve prema drugima i ishodi zeljena ponaSanja (Schwartz, 2012). Tri klju¢na
obiljezja funkcioniranja druStva koja podrzavaju pankulturalnu hijerarhiju vrijednosti su
promicanje kooperativnih i podrzavajuc¢ih odnosa, motivacija za produktivni rad i legitimizacija
zadovoljstva sebi¢nih potreba. Kriti¢na tocka prijenosa vrijednosti je razvijanje predanosti
pozitivnim odnosima, identifikaciji s grupom i lojalnosti prema njezinim ¢lanovima. Pojedinci
moraju biti motivirani ulagati vrijeme i trud u obavljanje produktivnog rada i rjeSavanje
problema. Zadovoljavanje sebi¢nih potreba je druStveno funkcionalno dokle god ne podriva

ciljeve grupe (Schwartz, 2012).

2.3.4. Povezanost vrijednosti sa stavovima, normama, osobinama i uvjerenjima

Vrijednosti su u osnovi stavova, uvjerenja i normi koje usmjeravaju ponasanje pojedinaca
unutar druStva. Stavovi predstavljaju vrednovanje neCeg kao dobrog ili loSeg, pozeljnog ili
nepozeljnog. U osnovi stavova leze vrijednosti; ako su ljudi, ponasanja ili dogadaji u skladu s
nasim vrijednostima, vrednovat ¢emo ih pozitivno (Schwartz, 2012). Uvjerenja su ideje o
istinitosti pojedinih koncepata, varirajuci ovisno o tome koliko ih smatramo istinitima. Socijalni
aksiomi, kao opca uvjerenja o nainu na koji svijet funkcionira, takoder su povezani s
vrijednostima (Leung i Bond, 2004). Za razliku od stavova, uvjerenja se odnose na subjektivnu
vjerojatnost istinitosti odnosa izmedu stvari i/ili pojava, a ne na vaznost ciljeva kao vodecih
zivotnih nacela (Schwartz, 2012). Norme su standardi ili pravila koja vode ponasanje ljudi

unutar grupe ili drustva. Prihvac¢anje normi ¢esto ovisi o vrijednostima; skloni smo prihvacanju
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normi ako su u skladu s naSim vrijednostima (Schwartz, 2012). Osobine obuhvacaju sklonosti
pokazivanju dosljednih obrazaca miSljenja, osjecaja i ponaSanja kroz vrijeme i razlicite
situacije. Osobine opisuju kakvi su ljudi, a ne onog $to ljudi smatraju vaznim. Dok ljudi vjeruju
da su njihove vrijednosti poZeljne, svoje osobine mogu smatrati pozitivnima ili negativnima
(Schwartz, 2012). Vrijednosti su, prema tome, kriticni motivatori ponasanja i stavova koji se

nalaze u osnovi osobnosti pojedinca, a razlikuje se od stavova, uvjerenja, normi i osobina.

2.4. Hofstedeove dimenzije kulture

Hofstedeova teorija kulturnih dimenzija pruza okvir za razumijevanje kako kulturne vrijednosti
utjecu na ponasanje i upravljanje unutar organizacija na globalnoj razini. Temeljena na velikom
istrazivanju koje je ukljucivalo zaposlenike IBM-a diljem svijeta, Hofstedeova teorija
identificira Sest osnovnih dimenzija koje objaSnjavaju kako se kulture razlikuju i kako te razlike

utjecu na poslovanje.

Distanca mo¢i (eng. power distance) odnosi se na stupanj do kojeg manje moc¢ni ¢lanovi drustva
prihvacaju i oc¢ekuju nejednaku raspodjelu moc¢i. U druStvima s visokom distancom mo¢i,
nejednakosti u mo¢i su prihvadene bez pitanja, hijerarhija je stroga, a autoriteti se rijetko
preispituju. Idealni voda je autoritativan, a od zaposlenika se oc¢ekuje da slijede upute bez
pitanja (Hofstede, 2001). U takvim drustvima, ljudi vjeruju da mo¢ proizlazi iz pozicije
autoriteta (Sabo 1 Bedekovi¢, 2016). Nasuprot tome, drustva s niskom distancom moc¢i cijene
jednakost i demokratske odnose izmedu nadredenih i podredenih. Idealni voda u tim drustvima
je demokrat koji se konzultira sa zaposlenicima prije donosenja odluka (Sabo i Bedekovi¢,
2016). Ta druStva teze ravnopravnosti i traze opravdanja za bilo kakve nejednakosti (Lazibat et
al., 2018). Drustva s niskom hijerarhijskom distancom preferiraju pragmati¢ne odnose medu
podredenima i nadredenima, s idealnim Sefom koji je sposoban demokrat konzultira sa
zaposlenicima. Postoji manja razlika u placama izmedu vrha i dna organizacije, decentralizacija
je uobicCajena, a manja je potreba za nadzornim osobljem. S druge strane, drustva s visokom
hijerarhijskom distancom preferiraju emocionalne odnose, s dobrim Sefom koji je poput
,,dobrog oca“ — dobronamjerni autokrat. U tim drustvima vece su razlike u pla¢ama, postoji

centralizacija 1 veca potreba za kontrolom (Jekni¢, 2011:109-110).

Izbjegavanje nesigurnosti (eng. uncertainty avoidance) odnosi se na stupanj do kojeg se ¢lanovi

drustva osjecaju ugrozeno zbog neizvjesnih ili nepoznatih situacija. Drustva s visokom razinom
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izbjegavanja nesigurnosti preferiraju jasno definirana pravila i sigurnost, dok drustva s niskom
razinom tolerantnija su prema neizvjesnosti 1 fleksibilnija. U drustvima s visokim
izbjegavanjem nesigurnosti ¢esto se uspostavljaju strogi kodeksi ponaSanja, formalna pravila i
sigurnosne mjere kako bi se minimizirao rizik (Hofstede, 1980). Takva drustva Cesto smatraju
nove i nepoznate koncepte prijetnjama (Lazibat et al., 2018). S druge strane, drustva s niskim
izbjegavanjem nesigurnosti su otvorenija prema inovacijama i promjenama, toleriraju razlicite
ideje 1 stavove te ne zahtijevaju stroge strukture ili pravila, lakSe prihvacaju rizik i promjene
(Matijevi¢ et al., 2015). U drusStvima s niskom razinom izbjegavanja nesigurnosti, radnici ¢esto
mijenjaju poslove, rad na kra¢i vremenski period je uobiCajen, a konflikti se smatraju
normalnima i mogu biti konstruktivni. Motivacija se postize postignuéem, priznanjem i
pripadanjem, a pravila su minimalna (Jekni¢, 2011). Nasuprot tome, u drustvima s visokom
razinom izbjegavanja nesigurnosti, radnici su skloniji dugoro¢nom zaposlenju, postoji
emocionalna potreba za napornim radom, izbjegavaju se sukobi, a sigurnost je kljucna

vrijednost. Naglasak je na pravilima i strukturama.

Individualizam - kolektivizam (eng. individualism vs. collectivism) mjeri stupanj do kojeg se
ljudi u druStvu osjecaju samostalno ili povezano s grupama. Individualisticke kulture
naglasavaju osobne ciljeve 1 autonomiju, dok kolektivisticke kulture naglasavaju grupne ciljeve
i medusobnu povezanost. U individualistickim kulturama, ljudi se brinu za sebe i svoje
neposredne obitelji, a odluke se donose na temelju osobnih koristi 1 individualnih postignuca
(Hofstede, 2001). Pojedinci u tim drustvima imaju slabe veze s osobama izvan svojih
neposrednih obitelji (Lazibat et al., 2018). U kolektivistickim kulturama, ljudi su integrirani u
jake, kohezivne skupine koje im pruzaju podrsku tijekom cijelog Zivota u zamjenu za lojalnost.
Odluke se donose u interesu grupe, a klju¢ne vrijednosti su medusobna povezanost i suradnja,
s naglaskom na vaznost pripadnosti grupi 1 zajednickim ciljevima (Matijevi¢ et al., 2015). U
kolektivistickim kulturama pripadnost organizaciji i emocionalna povezanost s njom su kljuc¢ni.
Zaposljavanje se odvija unutar "obitelji", a odluke se donose na temelju konsenzusa. Srodstvo
1 veze Cesto su bitniji od zadataka (Jekni¢, 2011). U individualistickim kulturama, zaposljavanje
1unaprjedenje temelje se na pravilima i vjeStinama, radni odnosi se gledaju na osnovi poslovnog

ugovora, a proces donosenja odluka je individualan.

Muzevnost - Zenstvenost (eng. masculinity vs. femininity) opisuje distribuciju emocionalnih
uloga izmedu spolova. MuZevne kulture naglasavaju asertivnost, konkurentnost i materijalne

nagrade za uspjeh, dok Zenstvene kulture naglaSavaju skromnost, brigu za druge i kvalitetu
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zivota. U muzevnim kulturama, uspjeh, postignuce i materijalne nagrade su visoko cijenjeni,
drustvo potice kompetitivnost i asertivnost, a rodne uloge su jasno definirane (Hofstede, 2001).
S druge strane, u Zenstvenim kulturama, briga za druge, suradnja i kvaliteta Zivota su vazniji od
materijalnog uspjeha, a rodne uloge se preklapaju, s naglaskom na solidarnost i suradnju (Sabo
1 Bedekovi¢, 2016). U zenstvenim drustvima, viSe slobodnog vremena je vaznije od vece
zarade, profesionalne karijere su dostupne objema spolovima, a konflikti se rjeSavaju
pregovorima. MuZevna druStva preferiraju ve¢u zaradu, poslovne karijere su obavezne za

muskarce, a konflikti se rjeSavaju odlucnoscu i1 agresijom (Jekni¢, 2011).

Hofstedeov model kulturnih dimenzija proSiren je s dvije dodatne dimenzije koje su uvedene
kasnije. Dimenzija dugoro¢ne naspram kratkoroc¢ne orijentacije dodana je na temelju rezultata
Chinese Value Survey (CVS) (Hofstede i Bond, 1988). Obrada tih rezultata potvrdila je
postojanje Hofstedeovih dimenzija kulture u istrazivanju koje je ukljucivalo dvadesetak
zemalja. Tri dimenzije bile su istovjetne s onima iz IBM-ovih istrazivanja, dok se Cetvrta
dimenzija, ,,izbjegavanje nesigurnosti®, nije pokazala relevantnom i nije potvrdena u CVS-u.
Umjesto toga, Cetvrta dimenzija odnosila se na vrijednosti prema sadasnjosti i buduc¢nosti
(Hofstede 1 Bond, 1988). Kasnije je dodana i dimenzija suzdrzanosti naspram zadovoljavanja
potreba, koju su razvili Minkov i Hofstede (2011), kako bi se dodatno obogatilo razumijevanje

kulturnih razlika.

Dugorocna orijentacija - kratkoro¢na orijentacija (eng. long-term vs. short-term orientation)
odnosi se na stupanj do kojeg drustva planiraju za buduénost nasuprot fokusiranju na sadasnjost
1 tradiciju. Dugoroc¢na orijentacija naglasava Stednju 1 ustrajnost, dok kratkoro¢na orijentacija
naglaSava brzinu rezultata i odrzavanje tradicije. DruStva s dugoro¢nom orijentacijom cijene
ustrajnost, Stednju 1 pripremu za buducnost, te Cesto ostvaruju brzi ekonomski rast zbog vecih
stopa Stednje i ulaganja (Sabo i Bedekovi¢, 2016). Suprotno tome, drustva s kratkorocnom
orijentacijom fokusiraju se na trenutne rezultate i odrzavanje tradicija, Sto vodi do sporijeg
ekonomskog rasta, niskih stopa Stednje 1 investicija (Lazibat et al., 2018). U drustvima s
dugoro¢nom orijentacijom nepozeljne su drustvene i ekonomske nejednakosti, a radnici i
menadzeri dijele iste aspiracije. UCenje, postenje, prilagodba, odgovornost i samodisciplina su
cijenjeni. Nasuprot tome, kratkorocno orijentirana drustva cijene slobodu, pravo, postignuce,
samostalnost i slobodno vrijeme, s osobnom lojalnoS¢u organizaciji koja varira o potrebama

(Jekni¢, 2011).
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Popustljivost - suzdrzanost (eng. indulgence vs. restraint) mjeri stupanj do kojeg drusStva
dopustaju slobodno zadovoljenje osnovnih ljudskih potreba i zelja u odnosu na kontrolu tih
potreba putem strogih drustvenih normi. Drustva koja teze popustanju omogucéuju slobodno
zadovoljenje osnovnih i prirodnih ljudskih potreba, ukljuujuci uzivanje u zivotu i zabavu
(Hofstede, 2011). Ta drustva karakteriziraju veca razina srece i optimizma (Lazibat et al., 2018).
S druge strane, drustva koja naglaSavaju suzdrzanost kontroliraju zadovoljavanje potreba
strogim druStvenim normama. Takva drustva karakteriziraju niza razina srece i veca sklonost

pesimizmu, te teze disciplini i kontroli individualnih Zelja (Sabo 1 Bedekovi¢, 2016).

2.4.1. Empirijska potpora i kritike

Hofstedeov model ,,nacionalne kulture* suocava se s mnogim kritikama. Prema Taras et al.
(2009) varijacije u kulturnim vrijednostima Cesto se nalaze unutar samih drzava, dok manji dio
tih varijacija proizlazi iz razlika izmedu drzava. Glavni izvori varijacija su demografski faktori
poput zanimanja, socioekonomskog statusa i karakteristika okoliSa. Nadalje, Hofstedeove
mjere nisu bile namijenjene za kulturnu analizu, a kultura se mjeri kao prosjek agregiranih
podataka po kulturnim dimenzijama, izjednaCujuéi naciju s kulturnim vrijednostima koje
prevladavaju u drzavi. Ovaj pristup je problematic¢an jer kulture unutar drzava nisu homogene,
a nacionalni prosjeci ne odrazavaju distribuciju vrijednosti unutar populacije. Ronen i Shenkar
(2013) dodatno kritiziraju ovaj model, isticu¢i da bi kulture trebale biti grupirane u
supranacionalne klastere, a ne biti tretirane kao jedinstvene za svaku drzavu, jer je broj kulturnih

klastera mnogo manji od broja nacija.

Taras et al. (2016) napominju da veéina istrazivanja nakon Hofstedea samo nadograduje njegov
model, ¢esto koristeci sli¢ne dimenzije koje visoko koreliraju s postoje¢ima. Inglehart i Welzel
(2005) predlazu drugaciju strukturu dimenzija, razlikuju¢i kulture u kojima dominiraju
tradicionalne ili sekularno racionalne vrijednosti od onih gdje dominiraju vrijednosti
orijentirane na prezivljavanje ili samoizrazavanje (Lazibat et al., 2018). Oni takoder tvrde da se
kultura brzo mijenja i nije stabilna, $to je suprotno Hofstedeovoj osnovnoj pretpostavci (Lazibat

etal., 2018).

Hofstede i Minkov (2011) odgovorili su na ove kritike analizom 299 regija iz 28 zemalja,
pokazavsi da se kulturne vrijednosti ipak grupiraju po nacionalnim granicama, te ih je moguce
pridruziti zemljama na temelju hijerarhijske analize klastera. Ovi rezultati su u skladu s

istrazivanjima Ingleharta i Bakera (2000), koji tvrde da je, unato¢ globalizaciji, drzava 1 dalje
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kljucna jedinica dijeljenja iskustva grupe ljudi, te da njene edukacijske 1 kulturne institucije

oblikuju vrijednosti svih ¢lanova tog drustva (Lazibat et al., 2018:298).

Prema Jekni¢ (2011), model je takoder kritiziran zbog metodologije, ukljucujuéi velicinu i
konstrukciju uzorka koji je bio ogranic¢en na radnike IBM-a, srednju klasu, muskarce, mlade
zaposlenike 1 bijelce u Juznoj Africi. Postojale su sumnje u pouzdanost i valjanost
Hofstedeovog anketnog upitnika te potreba za koriStenjem kvantitativne i kvalitativne analize.
Kritike su takoder ukljucivale zapadnu pristranost u konstrukeiji upitnika i nacin provodenja
anketa. Teorijske postavke modela bile su kritizirane zbog deterministickog shvacanja kulture
kao staticne i nepromjenjive, zanemarivanja koncepta djelovanja i promjena u kulturi te
konstrukcije kulturnih dimenzija (Jekni¢, 2011). Hofstedeove hipoteze i zakljucci takoder su
bili predmet kritika, s optuzbama da Hofstede prelazi granice koje mu podaci omogucuju,
posebno u vezi s veliCinom i reprezentativno$¢u uzorka te koriStenjem upitnika za prikupljanje

podataka o vrijednostima i kulturnim razlikama (Jekni¢, 2011).

McSweeney (2002) kritizira Hofstedeovu pretpostavku da svaki ispitanik ima tri kulturna
programa: organizacijski, profesionalni 1 nacionalni, tvrde¢i da Hofstede zanemaruje
raznolikost unutar profesionalnih ili organizacijskih kultura dok naglaSava razlike medu
nacionalnim kulturama. Desetlje¢e nakon svojih prvih analiza, Hofstede je priznao postojanje
kulturnih raznolikosti unutar i izmedu organizacijskih jedinica, zakljucuju¢i da je moguce
postojanje viSe organizacijskih kultura unutar jedne organizacije (Jekni¢, 2011). Hofstede je
redefinirao pojam organizacijske kulture, tvrde¢i da su nacionalna kultura i organizacijska
kultura fenomeni razli¢itog poretka, pri ¢emu nacionalna kultura pociva na vrijednostima, dok
su za organizacijsku kulturu kljucne prakse (Jekni¢, 2011). Definicija organizacijske kulture
tako ne sadrzi vrijednosti, Sto nije u sukobu s prethodnim modelom nacionalne kulture, a

heterogenost ne utjece na istrazivanje medukulturalne usporedbe (Jekni¢, 2011).

Vazno je napomenuti da mnogi Hofstedeovi kriticari ¢esto ne predlazu nikakve empirijske
dokaze koji bi podrzali njihove kritike njegovog indeksa. Hofstedeov model se smatra
najcitiranijim kulturnim okvirom (Hsu et al., 2013). Lanier i Kirchner (2013) su evaluirali
Hofstedeov rad 1 preporucili koristenje Hofstedeovog modela u kulturnim istrazivanjima

(Anash i Louw, 2019).

2.4.2. Primjena Hofstedeovog modela
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Hofstedeov model naSiroko se koristi u razli¢itim disciplinama, ukljucuju¢i psihologiju,
sociologiju, marketing i menadZment (Triandis, 2004). KoriSten je za razumijevanje
organizacijskog ponaSanja, liderstva i1 grupnih procesa te za razvijanje hipoteza u
multikulturalnim organizacijskim studijama (Hofstede, 1983). Primjerice, Moore 1 Vamvakidis

(2007) su analizirali Hrvatsku te su istaknuli sljede¢e dimenzije (Lazibat et al., 2018:297):

e Izbjegavanje nesigurnosti
e Distanca moci
o Kolektivizam

e Feminizam

Visoku razinu nesigurnosti potvrduju autori Rajh et al. (2016), koji isticu da se Hrvatska po
tome razlikuje od razvijenih ekonomija. Ova kombinacija dimenzija nacionalne kulture ne
pogoduje razvoju inovativnog i konkurentnog gospodarstva. Ipak, rezultati istrazivanja mogu
biti korisni za prilagodavanje nacionalnog inovacijskog sustava lokalnom kontekstu jer postoji
vise od jedne kombinacije elemenata koja moze dovesti do uspjeSnog povecanja konkurentnosti
1 inovativnosti gospodarstva (Lazibat et al., 2018). Autori Anash i Low (2019) su analizirali
nacionalnu kulturu Gane koriste¢i Hofstedeov model te su otkrili visok stupanj izbjegavanja
nesigurnosti, visoku distancu mo¢i, maskulinitet 1 kolektivizam. Ove karakteristike omogucile
su multinacionalnim kompanijama da prilagode svoje organizacijske kulture specificnostima

poslovnog okruzenja u Gani (Anash 1 Louw, 2019).

2.5. Trompenaars i Hamped-Turnerove dimenzije kulture

Fons Trompenaars i Charles Hampden-Turner (1997) razvili su model od sedam dimenzija
kulture grupiranih u tri glavne kategorije. Prvih pet se odnosi na odnos s drugim ljudima, Sesta
na odnos prema vremenu, a sedma dimenzija na odnos prema okruZenju (Trompenaars i
Hampden-Turner, 1997). Polaze¢i od tvrdnje Kluckhorna i Strodtbecka da se CovjeCanstvo
suocava s univerzalnim problemima vezanim uz odnose s ljudima, vremenom, aktivnostima i
prirodom, Trompenaars i Hampden-Turner smatraju da se kulture razlikuju po nacinima
rjeSavanja tih problema, Sto ovisi o kulturnom podrijetlu 1 zna¢enjima koja pridaju Zivotu,

drugim ljudima, vremenu 1 prirodi (Rodi¢, 2020).
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Univerzalizam se odnosi na primjenu univerzalnih pravila i principa neovisno o situaciji, gdje
se vjeruje da bi pravila trebala biti jednaka za sve. S druge strane, partikularizam naglaSava
vaznost konteksta i1 specifi¢nih situacija, te prilagodbu pravila i praksi prema okolnostima.
Matijevi¢ et al. (2015) dodaju da ideje 1 prakse u univerzalizmu su primjenjive svuda bez
dodatne prilagodbe, dok partikularizam naglasava da okolnosti odreduju primjenu ideja 1 praksi.
Individualizam isti¢e vaznost pojedinca i njihovih ciljeva, dok kolektivizam naglasava vaznost
grupe 1 zajednickih ciljeva. U individualisti¢kim kulturama, pojedinci su samostalni i donose
odluke temeljem vlastitih interesa, dok su u kolektivistickim kulturama ljudi povezani u jake,
kohezivne skupine koje pruzaju podrsku. Trompenaars i Hampden-Turner (1997) definiraju
individualizam kao primarnu orijentaciju na sebe, dok je komunitarizam orijentacija na
zajednicke ciljeve i ciljeve grupe. Matijevi¢ et al. (2015) objaS$njavaju da u individualizmu
pojedinci djeluju odvojeno, dok u kolektivizmu pripadnost organizaciji 1 emocionalna

povezanost s njom postaju kljucni.

Specifi¢nost se odnosi na jasnu razliku izmedu privatnog i poslovnog Zivota, gdje su poslovni
odnosi formalni 1 jasno razgranic¢eni od osobnih odnosa. Nasuprot tome, difuznost integrira
privatni i poslovni Zivot, gdje se osobni i poslovni odnosi prepli¢u. Trompenaars 1 Hampden-
Turner (1997) navode da u specificnim kulturama poslovni sastanci i komunikacija su direktni
1 usmjereni na rjeSavanje specificnih problema, dok su u difuznim kulturama poslovni odnosi
temeljeni na osobnim vezama i povjerenju. Matijevi¢ et al. (2015) dodaju da u specifi¢nim
kulturama pojedinci imaju velik drustveni prostor koji spremno dijele s drugima, dok u
difuznim kulturama privatni i druStveni prostor su iste veli¢ine, a ulazak u drustveni prostor

znaci i ulazak u privatni prostor.

Neutralnost se odnosi na kontrolu i suzdrzanost u izrazavanju emocija. U neutralnim kulturama,
poslovni odnosi su objektivni i racionalni, a emocije se ne prikazuju otvoreno. Suprotno tome,
emocionalnost ukljucuje otvoreno izrazavanje emocija, gdje su poslovni odnosi neposredni i
iskreni, a emocije igraju vaznu ulogu u poslovnim interakcijama. Trompenaars i Hampden-
Turner (1997) isticu da u neutralnim kulturama poslovni odnosi su objektivni i racionalni, dok
je u emocionalnim kulturama izrazavanje emocija ocekivano i prihva¢eno. Matijevi¢ et al.

(2015) objasnjavaju da u neutralnoj kulturi o¢ekuje se suzdrzavanje emocija.

Postignu¢e kao dimenzija odnosi se na stjecanje statusa na temelju osobnih postignuca i
sposobnosti, dok se pripisivanje odnosi na stjecanje statusa na temelju osobnih atributa poput

dobi, spola ili drustvenog porijekla. U kulturama postignuca, ljudi se vrednuju prema njihovim
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profesionalnim dostignu¢ima, dok se u kulturama pripisivanja status temelji na osobnim
karakteristikama i druStvenom polozaju. Trompenaars i Hampden-Turner (1997) naglaSavaju
da je u kulturama postignu¢a naglasak na rezultatima i kompetencijama, dok su u kulturama
pripisivanja vazni osobni atributi 1 druStvene veze. Matijevi¢ et al. (2015) dodaju da kultura
visokog pripisanog statusa cijeni dugogodiSnje prisustvo u tvrtki ili visokorangirane prijatelje,

dok kultura postignutog statusa postuje sposobne pojedince, bez obzira na dob i spol.

Unutarnja kontrola podrzava uvjerenje da pojedinci mogu kontrolirati vlastito okruzenje i
utjecati na dogadaje, naglasavajuci osobnu odgovornost i proaktivan pristup. Vanjska kontrola,
nasuprot tome, temelji se na vjerovanju da okruzenje i vanjske sile kontroliraju Zzivote
pojedinaca, te naglasava potrebu za prilagodbom okolnostima. Trompenaars i Hampden-Turner
(1997) isti¢u da unutarnje usmjerenje naglasava da su dogadaji rezultat necijih aktivnosti, dok

vanjsko usmjerenje naglasava sile izvan naSe kontrole.

Sekvencijalno poimanje vremena odnosi se na percepciju vremena kao linearnog i podijeljenog
na proslost, sadasnjost 1 buducnost, gdje se vrijeme dozivljava kao niz dogadaja koji slijede
jedan za drugim. U poslovanju, planiranje i rasporedi su strogo definirani, a vrijeme se postuje.
Suprotno tome, sinkrono poimanje vremena percipira vrijeme kao ciklicno i medusobno
povezano, omogucujuci fleksibilnost 1 prilagodbu prema potrebama i okolnostima, gdje su
kaSnjenja prihvatljiva ako situacija to zahtijeva. Trompenaars 1 Hampden-Turner (1997)
naglaSavaju da sekvencijalni pristup ukljucuje orijentaciju prema samo jednoj aktivnosti i
¢vrsto pridrzavanje vremenskih dogovora, dok sinkrono poimanje vremena ukljucuje
obavljanje vise stvari odjednom 1 fleksibilnost u vezi s vremenom. Matijevi¢ et al. (2015)
objasnjavaju da sekvencijalni pristup naglaSava jasnu sklonost planiranju, dok sinkrono

poimanje vremena omogucava brze promjene 1 prilagodavanje rasporeda prema odnosima.

2.6. Hallove kulture visokog i niskog konteksta

Edward T. Hall, pionir u podrucju interkulturalne komunikacije, uveo je koncept kulture
visokog i niskog konteksta kako bi objasnio kako se razli¢ite kulture oslanjaju na kontekstualne
informacije u komunikaciji. Kontekst je okruzZenje u kojem se komunikacija odvija (Hall,
1976). Visokokontekstna komunikacija ili poruke su one u kojima je vec¢ina informacija ili u
fizickom kontekstu ili internalizirana u osobi dok je vrlo malo u kodiranom, eksplicitnom,

prenesenom dijelu poruke. U niskokontekstnim porukama, ve¢ina informacija je izraZzena kao
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eksplicitni kod (Croucher, 2012). Kulture visokog konteksta oslanjaju se na neverbalne signale
1 implicitne poruke. U ovim kulturama, mnogo informacija je sadrzano u fizickom kontekstu ili
je internalizirano u pojedincima. Neverbalna komunikacija igra klju¢nu ulogu, a poruke se
prenose kroz ekspresije lica, gestikulaciju i ton glasa. Kontekst 1 ambijent su bitni za pravilno
razumijevanje poruka. Komunikacija je ¢esto implicitna, Sto zna¢i da se mnogo informacija
prenosi kroz kontekst i prethodno znanje, te ljudi iz ovih kultura ne trebaju puno objaSnjenja
jer dijele zajednicke pretpostavke i razumijevanje (Hercigonja, 2017). Kako objasnjava Broeder
(2021), poruka u komunikacijskom okruzenju kulture visokog konteksta je ona u kojoj je ve¢ina
informacija ili u fizickom kontekstu ili internalizirana u osobi, dok je vrlo malo u kodiranom,
eksplicitnom, prenesenom dijelu poruke. Hall (1976) dodaje da azijske kulture obicno
preferiraju poruke visokog konteksta i usmjeravanje na znacenje poruke zahtijeva aktivaciju
konteksta koja se sastoji od unaprijed programiranih, kulturoloski specificnih znakova. U
visokom kontekstu, ljudi koriste poruke neizravno 1 oslanjaju se na zajedni¢ko razumijevanje i

pretpostavke.

S druge strane, kulture niskog konteksta oslanjaju se na eksplicitne verbalne poruke. U ovim
kulturama, vecina informacija se prenosi kroz rijeci, a kontekstualne informacije su manje
vazne. Komunikacija je direktna i eksplicitna, a ve¢ina informacija se prenosi rije¢ima. Rijeci
imaju kljuénu ulogu u prenoSenju poruka, dok neverbalni signali imaju manju vaznost
(Hercigonja, 2017). Prema Tongu 1 Yuqingu (2020), u komunikacijskom okruzenju kulture
niskog konteksta, ve¢ina informacija sadrzana je u eksplicitnom kodu. Ljudi iz kultura niskog
konteksta ¢esto nemaju zajednicko iskustvo i stoga trebaju jasnije procedure kao smjernice za
rad. Broeder (2021) objasnjava da zapadne kulture obi¢no preferiraju poruke niskog konteksta,

a informacije se u velikoj mjeri izrazavaju kroz rijeci.
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Slika 2. Kulture s obzirom na vaznost konteksta za komunikaciju
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Izvor: Hercigonja (2017: 176)

Nam (2015) napominje da ljudi iz kultura visokog konteksta skloni su viSe naglasavati govor
tijela, pa ¢ak 1 upotrebu tisine, dok se ljudi iz kultura niskog konteksta ¢esto osjec¢aju neugodno

zbog tiSine (Croucher, 2012).

Razumijevanje razlika izmedu kultura visokog i niskog konteksta klju¢no je za uspjeh u
medunarodnom poslovanju. Kulture visokog konteksta naglasSavaju vaznost dugotrajnih odnosa
i povjerenja, dok kulture niskog konteksta cijene jasnocu i preciznost u komunikaciji. Poslovni
ljudi koji rade u medunarodnom okruzenju moraju biti svjesni ovih razlika kako bi mogli
ucinkovito komunicirati 1 pregovarati. Adaptacija komunikacijskog stila ovisno o kulturi s
kojom se suraduje kljucna je za uspjeh. U kulturama visokog konteksta, vazno je razumjeti
neverbalne znakove 1 izgraditi dugoro¢ne odnose, dok je u kulturama niskog konteksta klju¢no

jasno i precizno izrazavanje kroz rijeci.

22



3. Kultura u kontekstu medunarodnog poslovanja

3.1. Organizacijska kultura

Organizacijska kultura je neodredena priroda kao koncepta dovela do razli€itih objasnjenja od
strane raznih istrazivaca (Lu et al., 2016). Castro i Martins (2010) su tvrdili da organizacijska
kultura ima duboke korijene u organizacijama, koje koriste principe, vjerovanja i pretpostavke
poslodavaca kao temelj. Schein (1992) definira organizacijsku kulturu kao obrazac osnovnih
pretpostavki koje je odredena grupa izmislila, otkrila ili razvila u u€enju kako se nositi s
problemima vanjske prilagodbe i unutarnje integracije. Kao na¢in ponasanja u organizacijama,

ona ¢lanovima daje ovlast da razmisljaju i osjec¢aju probleme organizacije.

Organizacijska kultura obuhvaca sve ¢lanove organizacije i razvija se na svim razinama
hijerarhije. Zasniva se na povijesti organizacije koja se ocituje u materijalnim, bihevioralnim 1
lingvistickim aspektima organizacije (Hatch 1 Schultz, 1997). Prema Pyszki i1 Pitatu (2011),
organizacijska kultura oblikuje razumijevanje 1 interpretaciju poslovnog okruzenja te

percepciju vlastitog djelovanja u organizaciji kod zaposlenika.

Anash 1 Louw (2019) naglaSavaju vaznost organizacijske kulture kao klju¢nog resursa za
postizanje i odrzavanje konkurentske prednosti. Prema njima, organizacijska kultura nije samo
alat za unutarnje funkcioniranje, ve¢ i strateski resurs koji utje¢e na ukupnu izvedbu i
financijske rezultate organizacije. Zbog nedostatka op¢eprihvacene definicije organizacijske

kulture, definirane su sljedece postavke (Hofstede i Hofstede, 2005):

e Holisticka je, $to znaci da cjelina predstavlja vise od zbroja njezinih dijelova

e Povijesno je odredena, tj. reflektira povijest organizacije

e U vezi je s predmetom izucavanja antropologa, poput simbola i rituala

e Socijalno je konstruirana, stvorena i o¢uvana od strane grupe ljudi koji ¢ine organizaciju
e Meka varijabla organizacije

e Tesko se mijenja (Jekni¢, 2011:105).
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3.2. Razvoj organizacijske kulture pod utjecajem globalizacije

Globalizacija je omogucila kompanijama pristup Sirem trzistu, donoseci sa sobom razlicite
kulturne vrijednosti 1 prakse. Prema Dedi¢ i Mori¢ Milovanovi¢ (2021), internacionalni
menadzeri se ¢esto suoCavaju s izazovima uzrokovanim kulturnim razlikama prilikom vodenja
timova u razli¢itim zemljama. Razumijevanje tih razlika klju¢no je za prilagodbu liderstva i
upravljanja ljudskim resursima u medunarodnom kontekstu. Medunarodni menadzment postaje
sve kompleksniji zbog djelovanja razlicitih nacionalnih suvereniteta i ekonomskih uvjeta, kao
1 ¢injenice da ljudi Zive na velikim udaljenostima, u razli¢itim sustavima vrijednosti i institucija

(Lazibat i Kolakovi¢, 2004).

Nacionalna kultura ima dublje korijene od organizacijske kulture i snazno utjece na ponasanje
pojedinaca. Prema Dedi¢ i Mori¢ Milovanovi¢ (2021), nacionalna kultura je temeljna i prenosi
se kroz generacije, dok je organizacijska kultura fleksibilnija i podloznija promjenama. U
multikulturalnom okruZenju, nacionalna kultura moze znacajno utjecati na uspjeh meduljudske
komunikacije 1, posljedi¢no, na poslovni uspjeh kompanije. Razumijevanje sloZenosti utjecaja
kulture na oblikovanje poslovnog ponaSanja, izgradnju organizacijske kulture i koordiniranje
poslovnih aktivnosti na medunarodnome trziStu osnovna je pretpostavka za razumijevanje

medunarodnog okruzenja (Bedekovi¢ i Lukacevi¢, 2011).

3.2.1. Utjecaj nacionalne na organizacijsku kulturu

Organizacijska kultura definira nac¢in na koji zaposlenici medusobno djeluju i kako se poslovne
aktivnosti provode unutar organizacije. Nacionalna kultura ima dubok utjecaj na oblikovanje
organizacijske kulture. Prema Adleru (2002), drustvene norme i kulturni stereotipi igraju
klju¢nu ulogu u oblikovanju ponasSanja i nac¢ina razmisljanja ljudi unutar organizacija. RazliCite
kulturne norme 1 vrijednosti mogu rezultirati razlic¢itim stilovima komunikacije, pristupima

timskom radu i stavovima prema autoritetu i neizvjesnosti.

Hofstede je svoje istrazivanje organizacijske kulture proveo izmedu 1985. 1 1986. godine u
dvadeset razli¢itih organizacija u Danskoj 1 Nizozemskoj.U istrazivanju je sudjelovalo
dvadesetak menadzera, dvadesetak stru¢njaka na nemanagerskim pozicijama i dvadesetak
zaposlenika na nestru¢nim pozicijama iz svake od dvadeset organizacijskih jedinica, ukupno
obuhvacajuc¢i 1.295 ispitanika koji su odgovarali na 131 pitanje (Hofstede, 1998). Medutim,

ispitanici nisu bili jedinica analize. Hofstede nije provodio statisticku analizu na razini
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pojedinaca, ve¢ na razini profesionalnih grupa ispitanika. IzraCunavao je aritmeticke sredine za
sve tri profesionalne grupe u dvadeset organizacijskih jedinica (Hofstede, 1998). (Jeknic,
2011:114). Rezultat istrazivanja je Sest dimenzija tj. praksi organizacijske kulture (Jekni¢,

2011):

1. Orijentacija na proces - orijentacija na rezultat: U kontekstu organizacija koje se
suocavaju s visokim stupnjem nesigurnosti ili rizika, poput financijskih institucija ili
farmaceutskih kompanija, orijentacija na proces je klju¢na. Zaposlenici u takvim
organizacijama izbjegavaju rizike i ulazu ogranicene napore u obavljanje posla. Nasuprot
tome, u organizacijama orijentiranim na rezultat, kao Sto su tehnoloske firme ili start-upovi,
zaposlenici su spremni suociti se s nepoznatim situacijama i maksimalno se trude u
obavljanju zadataka.

2. Orijentacija na zaposlenike - orijentacija na posao: U organizacijama koje naglasavaju
vaznost dobrobiti svojih zaposlenika, kao S§to su zdravstvene ustanove ili nevladine
organizacije, orijentacija na zaposlenike je klju¢na. Zaposlenici osjecaju da su njihovi
osobni problemi uzeti u obzir. Nasuprot tome, u organizacijama koje su usmjerenije na
rezultate 1 zadatke, poput proizvodnih pogona ili prodajnih organizacija, fokus je na
obavljanju zadataka, a osobni problemi zaposlenika su manje vazni.

3. Parohijalni identitet - profesionalni identitet: U tradicionalnim ili lokalno orijentiranim
organizacijama, kao $to su obiteljske firme ili male lokalne tvrtke, parohijalni identitet je
izrazen. Zaposlenici identificiraju svoj identitet s organizacijom. U profesionalnim
organizacijama, kao sto su konzultantske firme ili medunarodne korporacije, zaposlenici se
identificiraju s vrstom posla koji obavljaju.

4. Otvoreni sistem - zatvoreni sistem: U organizacijama koje se bave inovacijama i stalnim
promjenama, kao Sto su tehnoloski inkubatori ili istrazivacki centri, otvoreni sistem je
kljuCan. Zaposlenici i organizacija su otvoreni prema novim zaposlenicima i vanjskom
okruzenju. Nasuprot tome, u organizacijama s visokim stupnjem povjerljivosti, kao §to su
vojni ili sigurnosni sektori, zatvoreni sistem je prisutan.

5. Blaga kontrola - ¢vrsta kontrola: U kreativnim 1 inovativnim sektorima, kao §to su
reklamne agencije ili start-upovi, blaga kontrola omogucuje fleksibilnost i spontanost.
Zaposlenici ne pridaju veliku vaznost troSkovima i vremenu sastanaka. Nasuprot tome, u
visoko reguliranim sektorima, kao Sto su zrakoplovna industrija ili nuklearne elektrane,

¢vrsta kontrola je neophodna za sigurnost 1 tocnost.
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6. Normativni tip - pragmatican tip: U organizacijama koje djeluju u strogo reguliranim

industrijama, kao $to su farmaceutske kompanije ili banke, normativni pristup je kljucan.

Fokus je na postivanju pravila i procedura. Nasuprot tome, u organizacijama koje djeluju u

dinami¢nim 1 konkurentnim trziStima, kao Sto su tehnoloske firme, pragmatican pristup je

dominantan. Naglasak je na rezultatima i potrebama klijenata.

3.2.2. Trompenaarsov bipolarni model organizacijske kulture

Prema Trompenaars (1994:154) se kultura pod utjecajem organizacije moze razlikovati medu

drzavama, ovisno o klju¢nim dimenzijama bipolarne tipologije (slika 2).

JEDNAKOST
A
INKUBATOR RAKETA
ORIJENTACIJA
NA . ORLENTACIA
OSOBU e
OBITELJ EIFFELOV ZADATAK
TORANJ
v
HIJERARHIJA

Izvor: Pyszka i Pitat (2011)

Trompenaars definira bipolarni model organizacijske kulture temeljen na Cetiri tipa (Pyszka i

Pitat (2011):

1. Organizacija kao obitelj — orijentacija na mo¢ (eng. the family culture / power-

oriented) podrazumijeva naglasak na hijerarhiji i interpersonalnim odnosima t;.

povezanosti medu ljudima u organizaciji. Primjerice, obiteljske tvrtke ili organizacije u
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tradicionalnim drustvima. Zaposlenici ispunjavaju zadatke prema nalogu nadredene
osobe, koju vide kao briznog roditelja, od kojeg ocekuju usmjeravanje i odobravanje.

2. Eiffelov toranj — orijentacija na posao (eng. role-oriented) predstavlja kulturu visoko
strukturiranih organizacija s jasno definiranim ulogama i odgovornostima, poput javne
uprave ili velikih birokratskih korporacija. Hijerarhija je naglaSena, a Eiffelov toranj
simbolizira visinu birokracije koja se Siri prema dnu. Autoritet proizlazi iz polozaja ili
uloge u organizaciji, a ne iz osobe kao takve.

3. Raketa — orijentacija na zadatak (eng. task-oriented) prevladava u organizacijama
koje se fokusiraju na specifi¢ne projekte ili zadatke, poput tehnoloskih start-upova ili
projektno orijentiranih tvrtki. Karakterizira ju jednostavnost i orijentacija na konkretan
zadatak ili projekt, u koji su usmjereni procesi, resursi i struktura. Mo¢ proizlazi iz
strucnosti, a ne formalne hijerarhije.

4. Inkubator — orijentacija na ljude (eng. fulfillment-oriented) se oCituje u inovativnim
1 kreativnim organizacijama koje vrednuju individualno izrazavanje i samoostvarenje
(npr. istrazivacki instituti, kreativne agencije). Usmjerena je na preuzimanje uloge
inkubatora za samoostvarenje i ekspresiju pojedinca unutar organizacije, s naglaskom

na jednakost.

U praksi organizacijske kulture ne odgovaraju to¢no nijednom od odabranih tipova, ali
grupiranja mogu biti korisna u pomaganju razumijevanja kako pojedinci djeluju u kontekstu
razmi§ljanja, uéenja, promjena, motivacije, sukoba i sliéno. Stovise, Trompenaarsova
tipologija, iako se temelji na korporacijama, moze biti vrlo ovisna o nacionalnim kulturama, te
je svaka dimenzija pod utjecajem skupine faktora proizaslih iz geografskih uvjeta (House et al.,

2004).

3.3. Kultura kao determinanta kompleksnosti medunarodnog okruZenja

Medunarodno poslovanje omogucava brzi ekonomski razvoj, porast efikasnosti proizvodnje,
primjenu tehnoloskog napretka te razvoj novih znanja i organizacijskih rjeSenja. Kako navode
Lazibat i Kolakovi¢ (2004) medunarodno poslovanje nacionalnim gospodarstvima omogucava
brzi ekonomski razvoj, porast efikasnosti proizvodnje boljim iskoriStavanjem domacih
kapaciteta, porast zivotnog standarda, primjenu tehnoloskog napretka, kao i razvoj novih znanja
1 organizacijskih rjeSenja. Medutim, globalno poslovno okruzenje je izuzetno kompleksno zbog

djelovanja razlicitih nacionalnih suvereniteta, ekonomskih uvjeta te kulturnih 1 institucionalnih
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razlika. Osnovna pretpostavka razumijevanja slozenosti medunarodnoga okruzenja je
"razumijevanje slozenosti utjecaja kulture na oblikovanje poslovnog ponasanja, izgradnju
organizacijske kulture i koordiniranje poslovnih aktivnosti na medunarodnome trzistu" (Sabo 1

Bedekovi¢, 2016:281).

3.3.1. Prilagodba novim trzistima

Kultura igra klju¢nu ulogu u oblikovanju medunarodnog poslovnog okruzenja. Kao slozen i
viSeslojan pojam, kultura utjeCe na sve aspekte poslovanja, od naina komuniciranja do
donoSenja odluka i vodenja organizacija. U kontekstu medunarodnog poslovanja, kultura utjece
na nafin na koji organizacije djeluju i komuniciraju s vanjskim svijetom te kako se
prilagodavaju razli¢itim kulturnim okruzenjima. Kultura utjeCe na menadzment te moze imati
povratni utjecaj na lokalnu zajednicu, posebice ako je u pitanju multinacionalna korporacija

koja zaposljava velik broj ljudi (Hercigonja, 2017).

Poslovanje na globalnom trzistu zahtijeva razvoj multikulturalnog i1 korporacijskog identiteta
(Hercigonja, 2017). U tom kontekstu, prilagodba novim trzistima moze se postici kroz tri glavna
pristupa: etnocentricni, policentri¢ni i geocentricni. Etnocentricni pristup podrazumijeva strogu
kontrolu aktivnosti i poslovanja glavnog srediSta kompanije u inozemstvu, gdje kompanija u
stranim zemljama posluje na isti na¢in kao i u zemlji u kojoj se nalazi njeno sjediste. Ovaj
pristup Cesto izaziva nezadovoljstvo medu lokalnim stanovniStvom zbog nepoStivanja i
neuvazavanja lokalne kulture, obi¢aja i tradicije. Policentri¢ni pristup pruza viSe slobode i
postovanja za razlike medu zemljama. Pri dizajniranju proizvoda i usluga te osmisljavanju
marketinskih kampanja, kompanije uzimaju u obzir specifi¢nosti svake zemlje, tretirajuci ih
kao zasebna podrucja sa specificnim kulturnim obiljezjima.Geocentri¢ni pristup tezi potpunoj
integraciji poslovanja na globalnoj razini. Ovaj pristup omogucava kompanijama da
iskoriStavaju prednosti globalizacije, dok istovremeno uvazavaju lokalne specifi¢nosti i prilike

(Bedekovi¢ 1 Golub, 2011).

Globalno poslovanje donosi i pozitivne i1 negativne ucinke. Prednosti policentri¢no i
geocentri¢no orijentiranih multinacionalnih kompanija za zemlje u kojima posluju ogledaju se
u ve¢im i povoljnijim moguénostima zaposljavanja, transferu tehnologije 1 znanja, te poticanju
razvoja novih industrija koje su znacajne za razvoj lokalnih resursa. Multinacionalne kompanije

imaju znacajan utjecaj na politike 1 nacionalne kulture pojedinih zemalja, a zbog profita koji
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ostvaruju, imaju 1 znacajan utjecaj na razinu bruto nacionalnog dohotka manje razvijenih

zemalja (Bedekovi¢ i Golub, 2011).

Prema Wach (2015) se prilikom ulaska na strano, kulturalno razli¢ito trziste odluc¢uju izmedu
univerzalnog ili globalnog, lokalnog i kombiniranog pristupa, tzv. glokalizacije. Univerzalni ili
globalni pristup, poznat i kao standardizacija, nastoji primijeniti jedinstvenu strategiju na
razli¢itim trziStima, bez prilagodbe socio-kulturnoj okolini i nacionalnoj kulturi lokalnog trzista
te je zbog toga Cesto neprecizan, odnosno javljaju se poteskoce u implementaciji (Wach, 2015).
Prema Griffin 1 Pustay (2015) nacionalna kultura stranog trziSta podrazumijeva potencijalno
razli¢itu hijerarhiju vrijednosti, drugacije stavove prema proizvodima/uslugama, te ukazuje na
vaznost politicke i1 lingvisticke korektnosti. Belniak (2015) ukazuje na vaznost utjecaja
sociokulturnih faktora lokalnih trziSta kao jedne od dimenzija medunarodnog okruzenja.
Lokalni pristup, takoder poznat kao adaptacija ili lokalizacija, uzima u obzir regionalne socio-
kulturalne uvjete. Ovaj pristup prilagodava strategije i operacije specificnim potrebama i
karakteristikama svakog pojedinog trzista, Sto omogucuje bolje prihvacanje i ucinkovitost u
lokalnom kontekstu (Wach, 2015). Medutim, balans izmedu globalne uc¢inkovitosti i1 lokalne
relevantnosti tvrtka moze posti¢i samo kroz kombinaciju globalnog i lokalnog pristupa. Ovaj
mjeSoviti pristup koristi prednosti globalizacije, poput ekonomije obujma i standardizacije, dok
istovremeno uvazava lokalne socio-kulturne uvjete ukorijenjene u lokalnoj zajednici (Wach,

2015).

3.3.2. Upravljanje kulturalnom raznoliko$¢u

Kultura igra znacajnu ulogu u oblikovanju menadzerskih pristupa i strategija u medunarodnom
poslovanju. Nacionalna kultura utjece na klju¢ne funkcije upravljanja ljudskim resursima,
marketinga, financija, korporativnih strategija, organizacijskih struktura i poslovne etike
(Matijevi¢ et al., 2015). Razlike u nacionalnim kulturama reflektiraju se na poslovne odluke,
Sto zahtijeva prilagodbu menadzerskih praksi specificnostima lokalnih trziSta. Razumijevanje
kompleksnosti medunarodnog okruzenja i specificnosti koje proizlaze iz razlicitosti
ekonomskih, zakonodavnih, politickih i1 druStveno-kulturnih sustava smatra se osnovnom
pretpostavkom uspjeSnog obavljanja osnovnih menadzerskih funkcija (Hercigonja, 2017). U
tom kontekstu, planiranje u menadZmentu za globalno poslovanje podrazumijeva globalno
razmiSljanje i lokalno djelovanje, gdje se strategija prilagodava lokalnim prilikama (Bedekovi¢

i Golub, 2011).
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Upravljanje kulturnim razli¢itostima ukljuCuje stvaranje okruzenja koje omogucava
zaposlenicima iz razli¢itih kultura da u potpunosti iskoriste svoje potencijale te usmjeravanje
tih razlika u skladu s ciljevima organizacije. Pristupi upravljanju kulturnim razlikama ukljucuju
ignoriranje, minimizaciju raznolikosti i sinergijski pristup (Adler, 2002). Prva strategija je
ignoriranje, gdje menadzeri ne prepoznaju kulturnu raznolikost niti njen utjecaj na organizaciju.
Ova strategija je ¢esto prisutna u parohijalnim kulturama (Hofstede, 2001), gdje se raznolikost
smatra nevaznom. Takav pristup onemogucuje smanjenje negativnih i povecanje pozitivnih
utjecaja kulturne raznolikosti. Druga strategija je minimizacija raznolikosti, gdje menadzeri
prepoznaju kulturnu raznolikost, ali je vide samo kao izvor potencijalnih problema. Ovaj pristup
se povezuje s organizacijama koje stranim trziStima pristupaju etnocentri¢ki (Matijevi¢ et al.,
2015). Raznolikost se smanjuje minimiziranjem razlika, dok se koristi koje proizlaze iz
raznolikosti ne uzimaju u obzir (Matijevi¢ et al., 2015). Treca strategija je sinergijski pristup,
koji podrazumijeva prilagodbu strategije upravljanja na nacin da se uzimaju u obzir kulturne
raznolikosti. Ovaj pristup prepoznaje i koristi pozitivne aspekte kulturnih razlika, istovremeno
minimizirajuéi negativne aspekte, stvarajuci tako sinergiju koja poboljSava organizacijsku

ucinkovitost (Matijevi¢ et al., 2015).
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4. Analiza utjecaja kulture na strategije i poslovne prakse izabranih
multinacionalnih korporacija

4.1. McDonald's

Industrija brze hrane globalno je prepoznata po svojoj brzoj usluzi i1 standardiziranom
proizvodu. McDonald's, osnovan 1940. godine od strane Dicka i Maca McDonalda, danas je
jedan od najvecih 1 najuspjesnijih lanaca brze hrane u svijetu. S vise od 39,000 restorana u preko
100 zemalja, McDonald's dnevno usluzuje milijune kupaca. Tvrtka je poznata po svojoj
sposobnosti prilagodbe lokalnim ukusima i kulturnim preferencijama, ¢ime odrzava
konzistentnost brenda dok istovremeno zadovoljava specificne potrebe lokalnih trzista.
McDonald's koristi funkcionalnu organizacijsku strukturu kombiniranu s regionalnim i
divizijskim elementima. Ova struktura podrzava i1 globalnu konzistentnost i lokalnu
prilagodljivost (Pratap, 2020). Ovaj pristup omogucuje McDonald'su da bolje odgovori na
kulturne nijanse razli¢itih trzista, a da pritom ne izgubi koherentnost brenda (StudySmarter,

2023).

4.1.1. Utjecaj razlicitih dimenzija kulture

Hofstedeove dimenzije nacionalne kulture ukljuc¢uju nekoliko klju¢nih aspekata. Udaljenost
mo¢i se manifestira u Kini, gdje je udaljenost mo¢i visoka, McDonald's prilagodava svoje
menadzerske strukture kako bi ukljucio jasnu hijerarhiju i autoritet, omogucujuci regionalnim
menadzerima znacajnu autonomiju u donoSenju odluka, Sto rezultira brzim i kulturno
u zemljama poput Spanjolske s visokim izbjegavanjem neizvjesnosti, gdje McDonald's
implementira jasne procedure i pravila kako bi osigurao stabilnost i sigurnost u radu (Yue,
2020). U individualistickim drustvima kao $to je SAD, oglasi isticu osobnu slobodu i
individualno uzivanje, dok u kolektivistickim drustvima poput Kine, McDonald'sovi oglasi
Cesto naglaSavaju obiteljska okupljanja i zajednistvo (Yue, 2020). Dugoroc¢na vs. kratkoro¢na
orijentacija takoder igra vaznu ulogu; u dugoroc¢no orijentiranim kulturama kao sto je Kina,
McDonald's koristi marketinske strategije koje ukljuuju povijesne reference i kontinuitet, dok
u kratkoro¢no orijentiranim kulturama poput SAD-a, fokus je na trenutnim i budu¢im koristima

proizvoda (Yue, 2020).
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Trompenaarsove dimenzije kulturnih razlika takoder pruzaju korisne uvide. U SAD-u, gdje
prevladava univerzalizam, McDonald's primjenjuje standardizirane procedure i pravila koja se
primjenjuju na sve zaposlenike. Nasuprot tome, u kulturama koje preferiraju partikularizam,
kao Sto je Kina, pravila se prilagodavaju specifi¢nim situacijama i1 potrebama lokalnog trzista
(Pratap, 2020). U kulturama specificnosti kao §to je SAD, poslovni odnosi su formalni i
odvojeni od osobnih odnosa. U difuznim kulturama poput Kine, osobni odnosi igraju vaznu

ulogu u poslovanju i pregovorima (Yue, 2020).

4.1.2. Utjecaj konteksta

Hallova teorija razlikuje kulture visokog konteksta, gdje je komunikacija implicitna i
indirektna, od kultura niskog konteksta, gdje je komunikacija eksplicitna i direktna.
McDonald's prilagodava svoje komunikacijske strategije prema ovoj teoriji. U kulturama
visokog konteksta, poput Kine, McDonald's koristi implicitne marketinske poruke koje su
bogate kulturnim znacenjima i simbolikom. Nasuprot tome, u kulturama niskog konteksta,
poput SAD-a, komunikacija je direktna i jasna, fokusiraju¢i se na konkretne prednosti

proizvoda (Yue, 2020).

4.1.3. Strategija ulaska na globalna trzista

McDonald's koristi razliCite strategije pristupa novim trzistima ovisno o kulturnim razlikama.
Etnocentri¢ni pristup podrazumijeva strogu kontrolu aktivnosti iz glavnog sjediSta kompanije,
gdje se strana podruznica upravlja na isti nacin kao i domaca. Ovaj pristup Cesto izaziva
nezadovoljstvo lokalnog stanovniStva zbog nepostivanja lokalne kulture (Hercigonja, 2017).
Policentri¢ni pristup ukljucuje davanje viSe slobode lokalnim menadZerima i1 poStovanje
kulturnih razlika medu zemljama, §to omogucava bolje prilagodavanje lokalnim trziStima, kao
Sto je prilagodba jelovnika lokalnim ukusima (Pratap, 2020). Geocentri¢ni pristup predstavlja
potpunu integraciju poslovanja na globalnoj razini uz uvazavanje lokalnih specificnosti.
McDonald's koristi globalne resurse i prilagodava ih lokalnim potrebama, ¢ime kombinira

prednosti globalizacije i1 lokalne prilagodbe (Bedekovi¢ i Golub, 2011).

4.1.4. Upravljanje kulturnim razlikama

McDonald's koristi nekoliko strategija za upravljanje kulturnim razlikama. Trening i razvoj
zaposlenika ukljucuje standardizirane programe obuke koji ukljuc¢uju kulturnu svjesnost i
interkulturalne komunikacijske vjestine. Ovo pomaze u stvaranju ujednacene organizacijske

kulture dok se postuju lokalni obicaji 1 prakse (Chen i Li, 2022). Marketinske strategije
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prilagodavaju se lokalnim kulturnim kontekstima; u Kini, oglasi ¢esto uklju¢uju elemente
tradicionalne kulture i zajedniStva, dok u SAD-u naglasavaju individualizam i osobne slobode
(Yue, 2020). Digitalna transformacija kroz koristenje digitalnih alata poboljsava komunikaciju
1 suradnju medu razli¢itim funkcionalnim timovima, omogucujué¢i real-time feedback i
prilagodbu marketinskih kampanja kulturnim specificnostima razlicitih trzista (Pratap, 2020).
Upravljanje ljudskim resursima prilagodava programe nagradivanja i motivacije lokalnim
kulturnim vrijednostima kako bi se pove¢ao angazman i lojalnost zaposlenika. U kulturama s
visokim kolektivizmom, naglasak je na timskim nagradama i kolektivnim uspjesima (Chen 1

Li, 2022).

4.2. IKEA

Industrija namjestaja i kuénih potrepstina karakterizira Siroka ponuda proizvoda i potreba za
prilagodbom razli¢itim stilovima Zivota i kulturnim preferencijama. IKEA, osnovana 1943.
godine od strane Ingvara Kamprada, globalno je prepoznata po svojoj pristupacnoj cijeni,
funkcionalnom dizajnu i odrZzivom poslovanju. Sjediste tvrtke je u Leidenu, Nizozemska, a
Grupa IKEA upravlja s 462 trgovine u 62 zemlje. IKEA je posvecena raznolikosti i ukljucivosti
s obzirom na to da zaposljava vise od 170.000 ljudi iz cijelog svijeta, pri ¢emu tezi jednakom

broju muskaraca i zena na menadZerskim pozicijama do 2025. godine (IKEA, 2022).

4.2.1. Utjecaj razlicitih dimenzija kulture

Hofstedeove dimenzije nacionalne kulture ukljucuju nekoliko klju¢nih aspekata. Udaljenost
mo¢i se manifestira kroz relativno ravnu hijerarhijsku strukturu IKEA-e koja odbacuje
koriStenje radnih titula ili pozicija kao statusnih simbola, §to dovodi do neformalnog i
kolegijalnog ponasanja unutar radne snage (Kristoffersson i Jewson, 2014). Izbjegavanje
neizvjesnosti se ocituje kroz implementaciju jasnih procedura i1 pravila u operacijama,
omogucujuci stabilnost 1 sigurnost u radu, $to je posebno vazno na trziStima s visokim
izbjegavanjem neizvjesnosti (Larsson i Schiehle, 2016). IKEA promovira vrijednosti timskog
rada 1 kolektivne suradnje, §to se posebno vidi u njihovom procesu zaposljavanja koji trazi ljude
s odredenim mentalnim sklopom koji dijele njihove vrijednosti (Larsson i Schiehle, 2016).
Dugoro¢na vs. kratkoroCna orijentacija takoder igra vaznu ulogu; IKEA fokusira svoje
marketinSke strategije na dugorocne ciljeve odrzivosti i ekoloske odgovornosti, $to je posebno

vazno na trziStima s dugoro¢nom orijentacijom (Alzghool, 2021).
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Trompenaarsove dimenzije kulturnih razlika takoder pruzaju korisne uvide. IKEA primjenjuje
univerzalne korporativne vrijednosti i standarde, ali takoder prilagodava svoje prakse
specificnim potrebama lokalnih trziSta, kao Sto je prilagodba proizvoda za manje stambene
prostore u Japanu (Associated Press, 2006). IKEA odrzava formalne poslovne odnose, ali
takoder naglaSava vaznost osobnih odnosa 1 timske kohezije unutar radne snage, Sto pomaze u

stvaranju sinergije medu zaposlenicima razli¢itih kultura (Larsson i Schiehle, 2016).

4.2.2. Utjecaj konteksta

Hallova teorija razlikuje kulture visokog konteksta, gdje je komunikacija implicitna i
indirektna, od kultura niskog konteksta, gdje je komunikacija eksplicitna i direktna. IKEA
prilagodava svoje komunikacijske strategije prema ovoj teoriji. Na primjer, u kulturama
visokog konteksta poput Kine, IKEA koristi implicitne marketinSke poruke koje su bogate
kulturnim znacenjima i simbolikom. Nasuprot tome, u kulturama niskog konteksta poput SAD-
a, komunikacija je direktna 1 jasna, fokusiraju¢i se na konkretne prednosti proizvoda (Larsson

1 Schiehle, 2016).

4.2.3. Strategija ulaska na globalna trzista

IKEA koristi razlicite strategije pristupa novim trziStima ovisno o kulturnim razlikama. Na
pocetku ulaska na japansko trziSte, IKEA je koristila standardizirani pristup koji nije bio
prilagoden lokalnim potrebama, §to je rezultiralo neuspjehom (Alenezi et al., 2019). Kasnije,
IKEA je prilagodila svoje proizvode i usluge lokalnim ukusima 1 potrebama, kao $to su manje
veli¢ine namjestaja i dodatne usluge dostave i montaze u Japanu (Associated Press, 2006).
IKEA takoder kombinira globalne resurse s lokalnom prilagodbom, kao $to je povecanje

lokalne proizvodnje u Kini kako bi smanjili troskove 1 cijene proizvoda (Tai, 2016).

4.2.4. Upravljanje kulturnim razlikama

IKEA koristi nekoliko strategija za upravljanje kulturnim razlikama. Trening i razvoj
zaposlenika ukljucuje edukacije i neformalne rasprave kao nac¢in nosenja s razlikama u kulturi,
pomazuci zaposlenicima da postignu viSu razinu razumijevanja i suradnje (Larsson i Schiehle,
2016). Marketinske strategije prilagodavaju se lokalnim kulturnim kontekstima; fokusiraju se
na zZivot u malim prostorima u Japanu i promjena ciljanog trzista u Kini kako bi se usredotocili
na mladu srednju klasu s viSim prihodima (Business Today, 2013). IKEA koristi digitalne alate

za poboljSanje komunikacije 1 suradnje medu razli¢itim funkcionalnim timovima, omogucéujuci
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real-time feedback i prilagodbu marketinSkih kampanja kulturnim specificnostima razlic¢itih
trziSta (Stackpole, 2021). Upravljanje ljudskim resursima ukljucuje prilagodbu programa
nagradivanja i motivacije lokalnim kulturnim vrijednostima kako bi se povecao angazman i
lojalnost zaposlenika, uz naglasavanje ravnopravnosti spolova i raznolikosti unutar radne snage

(Larsson 1 Schiehle, 2016).

4.3. Coca-Cola

Industrija bezalkoholnih pi¢a dominira globalnim trziStem kroz brendove koji su prepoznatljivi
1 omiljeni medu potroSac¢ima svih dobnih skupina. Coca-Cola, osnovana 1886. godine, najveci
je svjetski proizvoda¢ bezalkoholnih pica. Sa sjediStem u Atlanti, SAD, Coca-Cola posluje u
viSe od 200 zemalja. Proizvodi Coca-Cole dostupni su kroz razne distribucijske kanale,
ukljucujuéi supermarkete, restorane i online platforme. Coca-Cola je poznata po svojoj
sposobnosti prilagodbe lokalnim trziStima kroz inovativne marketinske strategije koje
odrazavaju kulturne vrijednosti i preferencije potrosaca. Na kineskom trzistu, Coca-Cola koristi
strategije usmjerene na mladu generaciju, dok u Sjedinjenim Drzavama nudi razne proizvode
prilagodene razli¢itim skupinama potrosaca (Chen, 2022). Ova prilagodljivost i globalna

2013).

4.3.1. Utjecaj razlicitih dimenzija kulture

Hofstedeove dimenzije nacionalne kulture ukljuc¢uju nekoliko klju¢nih aspekata. U Kini, gdje
je udaljenost moc¢i visoka, Coca-Cola koristi marketinSke kampanje koje postuju hijerarhijske
strukture drustva, kao $to su kampanje koje ukljucuju figure autoriteta ili poznate li¢nosti kako
bi pojacale poruku brenda (Shi, 2019). U zemljama s visokim izbjegavanjem neizvjesnosti,
Coca-Cola implementira jasne i konzistentne marketinske poruke koje pruzaju sigurnost i
povjerenje potrosacima (Namira et al., 2020). U kolektivisti¢kim drustvima poput Kine, Coca-
Cola koristi marketin§ke kampanje koje naglasavaju zajedniStvo, obiteljske vrijednosti i
drustvenu povezanost, dok u individualistickim druStvima poput SAD-a, kampanje naglasavaju
individualna postignu¢a i osobno zadovoljstvo (Chen, 2023). U dugorotno orijentiranim
kulturama kao Sto je Kina, Coca-Cola fokusira svoje marketinske strategije na odrzivost i

ekolosku odgovornost (Jamankulova i Ayhan, 2020).
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Trompenaarsove dimenzije kulturnih razlika takoder pruzaju korisne uvide. Coca-Cola koristi
univerzalne korporativne vrijednosti i standarde, ali takoder prilagodava svoje prakse
specificnim potrebama lokalnih trzista, kao Sto su specificne marketinske kampanje za kineske
festivale (Shi, 2019). U kulturama specificnosti kao sto je SAD, poslovni odnosi su formalni i
odvojeni od osobnih odnosa. U difuznim kulturama poput Kine, osobni odnosi igraju vaznu

ulogu u poslovanju i pregovorima (Shi, 2019).

4.3.2. Utjecaj konteksta

Hallova teorija razlikuje kulture visokog konteksta, gdje je komunikacija implicitna i
indirektna, od kultura niskog konteksta, gdje je komunikacija eksplicitna i1 direktna. Coca-Cola
prilagodava svoje komunikacijske strategije prema ovoj teoriji. Na primjer, u kulturama
visokog konteksta poput Kine, Coca-Cola koristi implicitne marketinske poruke koje su bogate
kulturnim znac¢enjima i simbolikom. Nasuprot tome, u kulturama niskog konteksta poput SAD-
a, komunikacija je direktna 1 jasna, fokusiraju¢i se na konkretne prednosti proizvoda (Shi,

2019).

4.3.3. Strategije ulaska na globalna trzista

Coca-Cola koristi razli€ite strategije pristupa novim trzistima ovisno o kulturnim razlikama. Na
pocetku ulaska na kinesko trziste, Coca-Cola je koristila standardizirani pristup koji nije bio
prilagoden lokalnim potrebama, $to je rezultiralo neuspjehom (Jamankulova & Ayhan, 2020).
Kasnije, Coca-Cola je prilagodila svoje proizvode i usluge lokalnim ukusima i potrebama, kao
Sto su specificne marketinSke kampanje za kineske festivale 1 prilagodba okusa pi¢a lokalnim
preferencijama (Shi, 2019). Coca-Cola takoder kombinira globalne resurse s lokalnom
prilagodbom, kao Sto je koriStenje lokalnih medijskih kanala za promociju i prilagodbu

proizvoda lokalnim potrebama (Chen, 2023).

4.3.4. Upravljanje kulturnim razlikama

Coca-Cola koristi nekoliko strategija za upravljanje kulturnim razlikama. Trening i razvoj
zaposlenika ukljuc¢uje edukacije i treninge za svoje zaposlenike kako bi ih osposobila za rad u
multikulturalnom okruZenju, pomazu¢i im da bolje razumiju i1 upravljaju kulturnim
razli¢itostima (Namira et al., 2020). Marketinske strategije prilagodavaju se lokalnim kulturnim
kontekstima, kao S$to je koristenje kineskih kulturnih elemenata u promotivnim porukama kako
bi se postigla bolja povezanost s lokalnim potroSacima (Shi, 2019). Coca-Cola koristi digitalne

alate za poboljSanje komunikacije 1 suradnje medu razli¢itim funkcionalnim timovima, S$to
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omogucuje povratnu informaciju u stvarnom vremenu i prilagodbu marketinskih kampanja
kulturnim specificnostima razli¢itih trzista (Chen, 2023). Upravljanje ljudskim resursima
ukljucuje prilagodbu programa nagradivanja i motivacije lokalnim kulturnim vrijednostima

kako bi se povecao angazman 1 lojalnost zaposlenika (Namira et al., 2020).
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5. Zakljudak

Istrazivanje ukazuje na poveznicu izmedu Hofstedeovog i Trompenaaarsovog teorijskog
modela utjecaja nacionalne kulture u poslovnoj praksi multinacionalnih kompanija
McDonald's, IKEA 1 Coca-Cola. Strateske prilagodbe navedenih kompanija se ocituju
ponajvise strukturi menadzmenta i komunikacijskim strategijama, ovisno o stupnju distance
moc¢i 1 izbjegavanja neizvjesnosti kao kulturnim dimenzijama koje karakteriziraju odredeno

nacionalno trziSte.

Takoder je primije¢ena prilagodba koja se moze povezati s Hallovim pristupom koji razlikuje
kulture visokog 1 niskog konteksta. Hallovom teorijom kultura visokog i niskog konteksta. U
kulturama visokog konteksta se prilagodba ocituje u implicitnim porukama koje su obogacene
kulturno znacajnim referencama. Nasuprot tomu, u kulturama niskog konteksta su njihove

komunikacije s trziStem jasne i direktne.

Multinacionalne kompanije primjenjuju razlicite strategije ulaska na nova trzista, ovisno o
specificnostima nacionalne kulture doti¢nog trziSta. McDonald's, primjerice, koristi
etnocentri¢ni, policentri¢ni i geocentri¢ni pristup ovisno o specifi€nostima lokalnih trzista.
IKEA je, nakon pocetnog neuspjeha u Japanu, usvojila prilagodeni pristup koji ukljucuje
lokalnu proizvodnju i promjene u asortimanu proizvoda. Coca-Cola je takoder prilagodila svoje
strategije, primjerice u Kini, kako bi uspjeSno usla na trziSte koriste¢i lokalne okuse i

kulturoloski prilagodene kampanje.

Sve tri multinacionalne kompanije ulazu u osposobljavanje zaposlenika s ciljem razvoja njihove
svijesti o kulturalnoj razli¢itosti i sposobnosti rada u multikulturanim timovima. McDonald's i
Coca-Cola prilagodavaju svoje marketinSke strategije i programe nagradivanja prema lokalnim
kulturnim vrijednostima kako bi povecali angazman 1 lojalnost zaposlenika. IKEA koristi
digitalne alate kako bi poboljsala komunikaciju i prilagodila se razli¢itim kulturnim

kontekstima.

S obzirom na rezultate istrazivanja, moguce je izvesti nekoliko prakti¢nih implikacija za
menadzere o vaznosti utjecaja kulture na medunarodno poslovanje i1 potrebi za integracijom

interkulturalnosti u komunikacije tvrtke.
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Prakti¢ne implikacije za menadzZere

1. Prilagodba poslovnih strategija lokalnim kulturnim razlikama

Razumijevanje 1 prepoznavanje kulturne raznolikosti je determinanta uspjeha na
medunarodnim trziStima. Primjeri IKEA-e i McDonald's-a dokazuju da, ako izostanu
prilagodbe u podru¢ju proizvoda/ponude, usluge i1 marketinske komunikacije prema
specificnom nacionalnom trziStu, ponuda i komunikacija tvrtke nece biti u skladu s normama i
preferencijama pripadnika koje proizlaze kulture zemlje, Sto moze rezultirati neuspjeSnim
pothvatom ulaska na strano trziSte ili opadanjem trziSnog udjela na istom. MenadZeri moraju
biti svjesni kako je potrebno osigurati da ponuda i komunikacije rezoniraju s vrijednostima i

potrebama lokalnog trzista,

2. Fleksibilnost u organizacijskoj strukturi i menadzerskoj praksi

U ovom istrazivanju su se distanca moci i izbjegavanje neisgurnosti pokazale kao dimenzije
nacionalne kulture koje najvise utjeu na uspjeh u medunarodnom poslovanju. Preporuka za
menadzere je stoga usmjeriti energije i resurse u istrazivanje i adekvatno prilagodavanje,

imaju¢i na umu pitanja poput:

"Do koje mjere u ovoj kulturi mo¢ proizlazi iz pozicije te se autoritet ne preispituje?"
"Je 1i uobicajeno kod tvrtki na odredenom lokalnom trzistu da menadzeri o¢ekuju od

zaposlenika da slijede njihove upute bez pitanja"?

U slucaju da je odgovor na oba pitanja potvrdan, to bi znacilo da se radi o kulturi koju obiljezava
visoka distanca moci te bi menadzer trebao razmisljati o postavljanju jasne hijerarhije gdje su
pozicije autoriteta jasno i distinktivno naglasene. Nasuprot tomu, lokalna trzista s niskom
distancom mo¢i pozivaju na veci stupanj participativnog upravljanja te bi prema tome

menadzeri trebali viSe ukljucivati zaposlene u donosenje odluka i suradivati s njima.

3. Razvoj kulturne inteligencije 1 osposobljavanje zaposlenika u podrucju svijesti o

kulturnim razli¢itostima
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Menadzeri bi trebali razmisljati o razvoju kulturne inteligencije kod svojih zaposlenika jer ¢e
se tako poboljsati njihova sposobnost rada u multikulturalnim okruzenjima. Ocekivane
prednosti tog pristupa su smanjena ucestalost i1 intenzitet konflikta medu zaposlenima (koji su

vezani uz kulturalno razliite pozadine tih djelatnika) i poboljSanje timske kohezije.

4. Primjena znanja o utjecaju nacionalnih kultura na lokalnim trziStima za unaprjedenje

poslovanja na globalnoj razini

Menadzeri bi trebali koristiti znanje o utjecaju nacionalnih kultura u okviru razlicitih lokalnih
trziSta na poslovanje tvrtke kako bi poboljsali operacije tvrtke na globalnoj razini. Npr. veci
stupanj autonomije u rukama lokalnog menadZera moze poluciti izrazito pozitivne rezultate
poput brze i kulturno osvijestene reakcije na potrebe lokalnog trzista. Policentri¢ni pristup, koji
je pokazao dobre rezultate kod kompanija kao §to su McDonald's i Coca-Cola, moze biti

koristan.

5. Prilagodba komunikacijskih strategija

U kulturama visokog konteksta, komunikacija bi trebala biti suptilna, ali obogacena kulturnim
elementima. U kulturama niskog konteksta se komuniciranje poruke na direktan na¢in pokazalo

ucinkovitijim.

6. Upravljanje ljudskim resursima i motivacijom

Menadzeri bi trebali prilagoditi programe nagradivanja i motivacije lokalnim kulturnim
vrijednostima. Na lokalnim trziStima koje obiljezava visok stupanj kolektivizma treba razmisliti
o naglasavanju zajedni¢kog uspjeha i nagradivati tim viSe nego pojedinca, dok na trziStima gdje
je izrazena individualisticka dimenzija nagradivanje treba biti zasnovano na individualnom

postignucu.

7. Odrzavanje dosljedne organizacijske kulture na globalnoj razini uz prilagodbu na

lokalnoj razini

Menadzment treba voditi raCuna o balansiranju izmedu odrzavanja dosljedne organizacijske

kulture tvrtke i prilagodavanju iste lokalnim trziStima. To znaci da, iako kompanija ima globalne
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standarde 1 vrijednosti, vazno je osigurati da se te vrijednosti prilagode lokalnim kontekstima,

kako bi brend bio relevantan i prihvac¢en na nacionalnom trzistu.
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