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Hofstedeove dimenzije nacionalne kulture kao odrednice poslovne klime

SAZETAK

Kultura je dio identiteta svake zemlje, a posljedica je razli¢itosti u nacinu zivota i drustvenim
normama, Definirana je skupom Kkarakteristika koje ukljucuju naucene obrasce ponaSanja,
misljenja, vjerovanja i osjecanja. lako se kultura najces¢e promatra na razini drzave, ona se
oblikuje i u zajednicama kao $to su poduzeca. Istrazivanje utjecaja kulture na poslovno okruzenje
otkriva ¢imbenike koji utjecu na rad i razvoj poduzeéa. Geert Hofstede jedan je od prvih istrazivaca
koji se bavio analizom kulturalnih razlika medu zemljama i sa suradnicima definirao $est dimenzija
nacionalne kulture: udaljenost mo¢i, individualizam vs. kolektivizam, maskulinitet vs. feminitet,
izbjegavanje nesigurnosti, vremenski horizont ciljeva i ugadanje vs. suzdrzavanje. U ovom radu
analizirani su i usporedeni podatci o dimenzijama nacionalne kulture u Hrvatske, Austrije,
Njemacke, Francuske, Kine i Irana. Hrvatska je na temelju Hofstedeovog modela drustvo s niskim
indeksom distance moci, izrazenim feminitetom sa sklono$¢u suzdrzavanju. Kultura je
individualisticka s kratkoro¢nom orijentacijom i preferirano je izbjegavanje nesigurnosti. Austrija
je sli¢na Hrvatskoj u niskoj distanci mo¢i, individualizmu i izbjegavanju nesigurnosti, ali se
razlikuje u maskulinitetu, tendenciji u ugadanju vlastitim Zeljama i dugoro¢noj orijentaciji prema
ciljevima. Njemacka ima niski indeks distance mo¢i, izraZzenu individualnost, dugoro¢nu
orijentaciju, sklonost izbjegavanju nesigurnosti, ali visok maskulinitet i prevladava suzdrzavanje.
Francuska se razlikuje od prethodnih drzava po visokom indeksu distance mo¢i, ali ju takoder
karakterizira individualizam, feminitet, grani¢na tendencija suzdrZavanju, sklonost izbjegavanju
rizika i dugoro¢na orijentacija. Za Kinu je svojstvena visoka distanca moci, kolektivisticka
orijentacija druStva, izraZzeni maskulinitet, sklonost preuzimanju rizika i suzdrzavanju te
dugoroc¢na orijentacija. Nacionalnu kulturu Irana karakterizira visoka distanca mo¢i, kolektivizam,
feminitet, sklonost izbjegavanju rizika, kratkoro¢na orijentacija i sklonost suzdrzavanju.
Karakteristike koje proizlaze iz svake dimenzije odrazavaju se u svakodnevno zivotu i poslovnom

okruzenju svake od zemalja.

Kljucéne rije¢i: Hofstedeov model, nacionalna kultura, organizacijska kultura, poslovno

okruzenje



Hofstede's dimensions of national culture as the business climate determinants

ABSTRACT

Culture is a part of every country's identity, it's a consequence of different lifestyles and social
norms. It's defined by a set of characteristics which include learned patterns of behaviour, thinking,
belief and feeling. Even though culture is often considered at the level of country, it's also formed
in communities like companies. Research of the influence of culture on the business environment
reveals determinants which affect the work and development of the company. Geert Hofstede was
one of the first researchers working on cultural difference analysis and with his associates defined
six dimensions of national culture: power distance, individualism vs. colectivism, masculinity vs.
femininity, uncertainty avoidance, long-term vs. short-term orientation and indulgence vs.
restraint. In this thesis, the indexes of the national culture of Croatia, Austria, Germany and France
were analysed. Based on Hofstede's model, Croatian society has a low power distance index, with
expressed femininity and a tendency to restraint. The culture is individualistic with a short-term
orientation and prefers avoiding uncertainty. Austria is similar to Croatia in low power distance
index, individualism and uncertainty avoidance, but it differs in high musculinity, tendency to
indulge and in long-term goal orientation. Germany has a low power distance index, expressed
individualism, long-term orientation, affinity to avoid uncertainty, but a high masculinity index
and is inclined to restraint. France differs from other analysed countries by a high power distance
index, but its culture is also individualistic, feminine, has a borderline tendency to restraint, is
inclined to avoid risk and is long-term oriented. China is characterized by high power distance,
collectivistic social orientation, expressed masculinity, the tendency for risk-taking, the tendency
to restrain, and long-term orientation. The national culture of Iran is characterized by high distance
power, collectivism, feminine culture, the tendency to avoid risk, short-term orientation, and
affinity to restrain. The characteristics which come from every dimension are reflected in everyday

life as well as in the business environment of each country.

Keywords: Hofstede's model, national culture, organisational culture, business environment
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1. Uvod

1.1. Predmet i cilj rada

Temelje razvoja modernog drustva ¢ine prve ljudske zajednice koje su se vremenom prosirile u
civilizacije. Udruzivanje i dijeljenje ljudskih znanja, vjestina, obi¢aja pa i duhovnih i misaonih
spoznaja izgradilo je drevne civilizacije sto ukazuje na vaznost kolektiva u povijesti ¢ovjecanstva.
Postepeni razvoj zasebnih ljudskih zajednica koje su oblikovane nezavisno ili odvajanjem od
mati¢ne zajednice doveo je do njihovog diferenciranja. Razli¢itost se oCitovala u nacinu zivota i
drustvenim normama $to ¢ini kulturu nekog drustva ili zajednice, a ona je definirana skupom
karakteristika koje uklju¢uju naucene obrasce ponaSanja, misljenja i osjecanja. lako se kultura
najéeS¢e promatra makroskopski na razini regije, drzave ili kontinenta, ona se oblikuje 1 u
mikroskopskim zajednicama, odnosno organizacijama kao $to su poduzeca te se u tom smislu
naziva organizacijskom kulturom. Pojam organizacije je kompleksan i definira se na nekoliko
nacina Sto ¢e biti detaljnije objasnjeno u nastavku rada, ali opée shvaéanje njegova znacenja
obuhvaca skup povezanih, udruzenih aktivnosti, pravila i poslova koji ¢ine jednu cjelinu. lako su
organizacije zasebne 1 medusobno razli¢ite tvorevine okruZenje pa tako i zemlja u kojoj se nalaze

utjecu na njihovu strukturu i djelovanje.

Nacionalna kultura odnosi se na kulturu karakteristicnu za odredenu zemlju i odraZava se na sve
aspekte zivota unutar drzave. Utjecaj nije jednosmjeran, stovise kultura se i oblikuje djelovanjem
i razmisljanjima druStva, ali budu¢i da se kultura formira u znacajno duljim vremenskim
razdobljima, nije podlozna velikim i ¢estim promjenama. S druge strane, dijelovi gospodarstva
neke zemlje kao §to su poduzeéa znatno su podlozniji promjenama pa tako i utjecajima nacionalne
kulture. Razlozi tome su osnivanje unutar ve¢ definirane okoline, kraci vijek trajanja unutar kojega
je tesko postaviti temelje koji ¢e se opirati vanjskim utjecajima, ali i nuznost te pritisak okruzenja
na prilagodbu. Prvi istraZiva¢ koji se bavio opseZnom analizom kulturalnih razlika medu zemljama
bio je nizozemski socijalni psiholog Geert Hofstede koji je 1980-ih godina utemeljio jednu od
metodologija za usporedbu nacionalnih kultura. Definirao je Sest dimenzija nacionalne kulture i
na ovaj nacin omogucio njezino mjerenje i izrazavanje U brojcanim vrijednostima. Istrazivanje

utjecaja kulture na poslovno okruZenje otkriva faktore koji utjecu na rad i razvoj poduzeca, ali i na



suradnju poduzeca iz razliitih zemalja. S obzirom na vaznost internacionalne suradnje u
modernom gospodarstvu koje je gotovo u potpunosti zahvaceno globalizacijom, razumijevanje
nacionalnih kultura drugih zemalja i kako one utjecu na poslovanje poduzeca je gotovo nuzno.
Potrebno je naglasiti da je poznavanje vlastite nacionalne kulture jednake ili ve¢e vaznosti jer daje
uvid u ¢imbenike koji oblikuju poduzece i time omogucava bolje upravljanje i vodenje. Takoder,
tek kada je poduzece svjesno vlastite kulture moze s objektivnog stajalisSta usporediti odrednice

svoje s odrednicama drugih kultura.

Cilj rada je i istraziti i objasniti dimenzije nacionalne kulture koriste¢i Hofstedeov model te kroz
njih ukazati na vaznost nacionalne kulture kao faktora koji sudjeluje u oblikovanju poslovne klime
unutar zemlje. Za razumijevanje utjecaja nacionalne kulture na poslovno okruzenje potrebno
razumjeti i pojam organizacijske kulture koja obuhvaca skup pravila, obrazaca ponasanja,
aktivnosti i misljenja unutar organizacije (poduzeca). Detaljnije ¢e biti razmotren utjecaj
organizacijske kulture na poslovanje poduzeca, njegovu uspjesnost, odnose s drugim poduzecima,
ali faktori koji utjeu na nju kao $to je globalizacija i nacionalna kultura. U konacnici, kako bi se
nacionalna kultura i njezine dimenzije promotrile u realnom svijetu, u radu ¢e biti analizirane i
usporedene Hofstedeove dimenzije u Hrvatskoj, Njemackoj, Austriji, Francuskoj, Iranu i Kini te

njihov utjecaj na poslovno okruZenje.

1.2. Sadrzaj i struktura rada

Strukturu rada ¢ini Sest glavnih poglavlja. U prvom poglavlju ,,Uvod* definira se predmet, cilj,
sadrzaj 1 struktura rada ¢ime se citatel] uvodi u cjelokupni sadrzaj teksta dok poglavlje
»Metodologija rada“ opisuje metode istrazivanja koriStene pri izradi diplomskog rada. Trece
poglavlje ,, Teorijski pregled organizacijske i nacionalne kulture* definira pojmove organizacije,
kulture, organizacijske i nacionalne kulture te su razmotrene dimenzije organizacijske kulture i
utjecaj globalizacije. Takoder, u ovom poglavlju objasnjen je koncept organizacijske i nacionalne
kulture kao mentalnog programiranja. U ¢etvrtom poglavlju ,,Hofstedeove dimenzije nacionalne
kulture* opisano je sest dimenzija nacionalne kulture prema Hofstedeovom modelu. Peto poglavlje

,ZAnaliza i usporedba utjecaja Hofstedeovih dimenzija nacionalne kulture na poslovnu klimu



izabranih zemalja“ daje pregled nacionalne kulture i njezinih utjecaja na poslovna okruzenja u
odabranim drzavama, kao i njihovu usporedbu. Posljednje poglavlje ,,Zakljuc¢ak®“ predstavlja
sazetak ukupnog teksta i klju¢nih saznanja o obradenoj temi prikupljenih tijekom izrade ovog

diplomskog rada.



2. Metodologija rada
U svrhu izrade ovog rada koriSteni su sekundarni izvori podataka koji ukljucuju stru¢nu literaturu
u obliku knjiga, znanstvenih ¢lanaka i publikacija. Znanstvene metode koristene pri izradi ovog
rada su: analiti¢ka, deskriptivna, induktivna, komparativna i metoda sinteze. Analiticka metoda
podrazumijeva ras¢lanjivanje cjeline na sastavne elemente kako bi se skup analizirao u dijelovima,
a najve¢im dijelom koriStena je pri opisu slozenih pojmova i prikupljenih podataka o
Hofstedeovim dimenzijama nacionalne kulture u razli¢itim drzavama. Deskriptivna metoda
podrazumijeva klasi¢no opisivanje, a koriStena je za iznoSenje teorijskih podloga o organizacijskoj
I nacionalnoj kulturi te Hofstedeovim dimenzijama. Induktivna metoda podrazumijeva donosenje
zakljuCaka o ve¢em skupu na temelju pojedinac¢nih elemenata skupa, a rabljena je, izmedu ostalog,
za interpretaciju rezultata istrazivanja Hofstedeovih dimenzija u razli¢itim zemljama.
Komparativna metoda je postupak proucavanja sli¢nosti, razlika i medusobnog odnosa dva ili vise
objekta proucavanja, a koriStena je najveéim dijelom pri usporedbi Hofstedeovih dimenzija u
razli¢itim drzavama. Metoda sinteze podrazumijeva povezivanje pojedinacnih elemenata u jednu
cjelinu, a koristena je kroz cijeli rad kako bi se odabrane ¢injenice i zakljucci povezali u sloZeniju

cjelinu.



3. Teorijski pregled organizacijske i nacionalne kulture

3.1. Definiranje organizacije

Organizacija je kompleksan pojam koji se definira na razli¢ite nacine s obzirom na njezinu ulogu
i rasprostranjenost u svijetu. Danas je gotovo svatko dio nekog oblika organizacije i sve $to nas
okruzuje, a proizlazi iz djelovanja Covjeka, proizvod je organizacije. U prirodi i zivim
organizmima takoder je vidljiv visok stupanj organizacije (i samoorganizacije) koji se zapravo
pokusava dose¢i i u druStvenim organizacijama. Kako navodi Sikavica (2011:3), sama rije¢
organizacija utemeljena je na analogiji s zna¢enjem rijeci organizam. Organizam oznacava skup
organa, odnosno dijelova od kojih svaki obavlja posebnu funkciju, a medusobno su uskladeni i
povezani kako bi izvr$avali ukupni zadatak organizma. Tako je i organizacija rezultat aktivnosti
ljudi sacinjena od skupa razli¢itih dijelova koji su medusobno povezani na koordinirani nacin. U
hrvatskom jeziku se za organizaciju upotrebljava rijec ,,ustrojstvo*, ali je ,,organizacija* uvrijezeni,
medunarodno prihvacen termin koji se ¢eSc¢e koristi i u hrvatskom jeziku (Sikavica, 2011:3).
Vecina definicija ima istu polaznu osnovu da je to svjesna djelatnost koja se provodi i odrzava
voljom ljudi radi stvaranja cjeline iz mnostva (Sikavica i Novak, 1999;45). Postoje razli¢ite teorije
i pristupi organizaciji, moguce ih je i klasificirati kroz etiri $kole: klasi¢na, bihevioristic¢ka,

sustavska i kontingencijska (Hodge i Anthony, 1988).

Klasi¢na teorija organizacije pojavila se pocetkom 20. stolje¢a nakon razvoja mehanizacije 1 zbog
potrebe za povecanjem ekonomicnosti poslovanja. Klasi¢ari primarno stavljaju naglasak na
tehnic¢ke i strukturne aspekte organizacije. Cesto se nazivaju i univerzalistima jer smatraju da
postoji jedinstveni, najbolji nacin organiziranja, koji se moze primijeniti za Sve organizacije.
Unutar ove teorije razvili su se zasebni pravci koji u konacnici imaju isti cilj poveéanja efikasnosti
rada, a to su: znanstveni menadzment, administrativna teorija organizacije i birokratska teorija
organizacije. Razvoju ove teorije doprinijeli su teoretiCari iz razli¢itih dijelova svijeta. U SAD-u
istaknuli su se F. W. Taylor i H. Ford, dok su u Europi to bili H. Fayol i M. Weber. F W. Taylor
je jedan od pionira istraZivanja strukture 1 funkcioniranja organizacija. Prema njemu organizacija
se primarno temeljila na uspostavi oblika odnosa u kojemu rukovodstvo misli, a radnici izvrsavaju

naredenja pri ¢emu uvjeti i struktura podjele posla moraju biti optimirani (Taylor, 1903). Najbitnije



kategorije kroz koje se analizira organizacija u tajlorizmu su podjela posla, struktura kontrole
izvrSenja zadataka i implicitni radni odnos (Littler, 1978). Taylor se smatra ocem znanstvenog
menadzmenta kKojim se intenzivno bavio, a donio je znacajna saznanja o unapredenju organizacije
rada (Taylor, 1911). Postavio je temelje za uspostavu normi u proizvodnji, racionalizaciju
proizvodnje i rast proizvodnosti rada. Prema M. Weberu se organizacija definira kao trajno
djelovanje, trajan rad odredene vrste sa odredenim ciljem. On je predstavnik pravca birokratske
organizacije koji se odlikuje zastupanjem stroge hijerarhijske strukture i formalizacije
meduljudskih odnosa (Sikavica, 2011:140). H. Fayol smatra se zaCetnikom i predstavnikom
administrativne organizacijske teorije (Hadziahmetovi¢ et al., 2008). Njegov doprinos istrazivanju
organizacija je u razvoju klasifikacije poslovnih aktivnosti i definiranju osnovnih, univerzalno
primjenjivih nacela (Sikavica, 2011:138). Prethodno spomenuta nacela trebaju biti dovoljno
prilagodljiva tako da olakSavaju menadzerima upravljanje poslovnim sustavima u razli¢itim
situacijama.

Bihevioristicka teorija dio je neoklasi¢ne teorije ¢iji je utemeljitelj E. Mayo, a fokus stavlja na
ljudsku dimenziju organizacije. Bavi se istrazivanjem meduljudskih odnosa, ¢ovjeka promatra kao
socio-psiholosko bice i pokuSava optimizirati na¢ine motiviranja zaposlenika (Sikavica & Novak,
1999:51-52). Razvija se u dva smjera: teorija meduljudskih odnosa i znanost o ponasanju ljudi u
organizaciji. Bihevioristicka teorija je usmjerena na ¢ovjekovu osobnost, njegove potrebe i odnose

s drugim ljudima, pa je tako uvela novi pogled na ¢ovjekovu ulogu u organizaciji.

Sustavska Skola promatra organizacije kao sustave, odnosno kohezivne skupove elemenata koji
medusobno interagiraju, ali isto tako interagiraju i sa svojim okruZenjem. Temelji ovakvog
pogleda dolaze od Opce teorije sustava koju je postavio L. von Bertalanffy 1951. godine, a D. Katz
i R. L. Kahn su 1966. godine prikazali i prvu vaznu primjenu zakona prirode te tada aktualnog

znanja o druStvenim sustavima na organizacije specifi¢no (Shafritz i Ott, 1987).

Kontingencijski pristup temelji se na razmisljanju da ne postoji univerzalan nacin organiziranja
koji se moze primijeniti u svim organizacijama. Ova teorija predlaze da su najefikasnija rjesenja

unutar sustava ona koja uzimaju u obzir promjene u unutarnjem i vanjskom okruzenju (Miles,



2012:319). Ovakav pristup je jedan od najvaznijih i najrasprostranjenijih U podrucju organizacijske
znanosti. Temelji se na prilagodavanju organizacije svakoj zasebnoj, jedinstvenoj situaciji uz
postivanje karakteristiénih utjecaja razli¢itih ¢imbenika oblikovanja organizacije. (Sikavica,
2011:157). Na slici 3.1. za usporedbu nalazi se shema odabranih svojstava prethodno opisanih
pristupa (klasi¢ni, bihevioristicki, sustavski i kontingencijski) organizaciji i menadzmentu kako bi

se lakse razjasnile razlike u fokusima pojedinih skola.

Slika 3.1. Razliciti pristupi organizaciji i menadZmentu.

Tradicionalni pristup

Sustavski pristup Bihevioristicki pristup

Kako se dijelovi slazu u cjelini? (pristup zasnovan na ponasanju) Sto rade menadzeri?
) inputi » neformalne skupine » planiraju

» transformacija » suradnja medu zaposlenima b organiziraju

» outputi » drustvene potrebe zaposlenih » vode

» kontroliraju

Kontingencijski pristup

MenadZeri primjenjuju i ostale metode
i tehnike kako bi rijesili probleme koji
ukljucuju:

» vanjsku okolinu

» tehnologiju

P pojedince.

Izvor: Sikavica (2011).
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Danasnje shvacanje i poimanje organizacije oblikovale su prethodno navedene teorije i postavile
temelje za adekvatnu, efikasnu primjenu dosadasnjih znanja o strukturi, oblikovanju i ¢imbenicima
koji utjeCu na organizaciju. Svaki pristup imao je svoje mane 1 prednosti te sinergisticka primjena
i analiza svih teorija predstavlja alat za najoptimalnije razumijevanje procesa i elemenata
organizacije. U konacnici sve organizacije tijekom vremena teze ostvarivanju odredenog sklada

od kojeg polazi i sam korijen rijeci organizacija, a to je bioloski pojam organizma.

Bitna znacajka koja karakterizira organizacije je njihova kultura koja se oblikuje unutar same
zajednice, ali 1 pod utjecajem nacionalne kulture zemlje u kojoj se organizacija nalazi. Radi lakSeg
razumijevanja njezine vaznosti u drustvu i organizacijama, u sljede¢em poglavlju ¢e biti objasnjen

pojam kulture dok ¢e u poglavlju 3.4. biti razraden i specifi¢ni pojam organizacijske kulture.



3.2.Definiranje kulture
Prvu znanstvenu definiciju kulture dao je antropolog E. B. Tylor 1871. godine, a ona glasi:
,,Kultura ili civilizacija, uzimajuci u obzir njezin Siroki etnografski smisao, je kompleksna cjelina
koja ukljucuje znanja, vjerovanja, umjetnost, moral, zakone, obicaje i bilo koje druge vjestine 1
navike koje Covjek stjece kao ¢lan neke zajednica, odnosno drustva.” (Tylor, 1871:1). Opcenito se
povezuje s odredenim lokalitetom koji obuhva¢a manju ili veéu povrSinu ovisno o
rasprostranjenosti odredene zajednice, no kultura se moze povezati i s drugim strukturiranim
drustvenim tvorevinama kao $to su organizacije. Bitno je naglasiti da je oblikovanje kulture dugi
proces koji se temelji na izgradnji znanja iz ucenja, rada i svakodnevnog zivota, a kroz koji se
formiraju ljudske osobitosti. Brojni autori su definirali kulturu, a sve su definicije uglavnhom u
konsenzusu. C. Kluckhohnova (1951:86) definicija tvrdi kako se kultura sastoji od obrazaca
misljenja, osjecaja i reakcija steCenih i1 prenesenih uglavnom simbolima koji se oblikuju u
karakteristi¢na postignuca grupa ljudi, a ukljucuju i njihova utjelovljena u artefaktima. Esencijalna
srz kulture se sastoji od tradicionalnih, odnosno povijesno izvedenih i odabranih ideja i njima
pripojenih vrijednosti (Kluckhohn, 1951:86). Postoje i kompleksniji pristupi koji razmatraju
kulturu na drugoj razini i istrazuju pitanja utjecaja kulture u razli¢itim zivotnim podrucjima kao i
mogucnosti koje koncept kulture donosi. Tako Hofstede u svojim radovima ,,Posljedice kulture* 1
,»Kulture 1 organizacije: Softver uma“ promatra kulturu kao kolektivno programiranje uma koje
razlikuje ¢lanove jedne grupe ili kategorije ljudi od druge 1 na taj nacin izmedu ostalog indicira da
je kultura esencijalni dio ljudskog uma koji oblikuje okolina, a definira 1 ¢ovjeka individualno

(Hofstede, 2001:29). Ovaj pristup ¢e biti dodatno pojasnjen u poglavlju 3.5.

lako se moze definirati na puno nacina, njezino znacenje je razumljivo svima i svi se mogu
identificirati unutar neke kulture. Kulture mogu imati raznovrsne subkulture, svaka nacija moze
imati beskonacan broj organizacijskih kultura i raznovrsnih subkultura. Kultura je nekoj zajednici
kao osobnost pojedincu $to ukazuje na neizbjeZnost njezina postojanja. Njezine osobine utje€u na
odgovor ¢lanova skupine na njihovu okolinu. U sljedecem poglavlju bit ¢e poblize objasnjen
pojam nacionalne kulture buduéi da je tema ovog rada fokusirana ma nacionalna kulturu kao

utjecajni ¢imbenik na poslovnu klimu.



3.3. Koncept nacionalne kulture

Radi lakseg razumijevanja utjecaja dimenzija nacionalne kulture na poslovnu klimu unutar drzava
kao temu ovog rada, potrebno je definirati sam pojam nacionalne kulture i njezine razlike u
usporedbi s kulturom opcenito. Prve definicije kulture i mnoge navedene u prethodnom poglavlju
odnose se zapravo na ono §to se danas naziva nacionalnom kulturom. Rije¢ kultura najcesce se u
povijesti koristila kao oznaka za kulturu neke nacije, civilizacije ili naroda, no kako je ona s
vremenom postala $iri pojam ta kultura se sada naziva nacionalnom kulturom. Potreba za
istrazivanjem nacionalnih kultura porasla je zbog potrebe za boljim upravljanjem poduzeéima i
internacionalnim razumijevanjem te suradnjom. Dostupnost sistematiziranih i objektivnih
informacija te komparativnih studija omogucila je pobolj$anje u internacionalnom razumijevanju
I poslovanju (Samovar et al., 2012). Kod svake osobe postoje nauceni obrasci ponasanja, stavova
I miSljenja koji se nesvjesno prihvacaju od ranog djetinjstva uceci od obitelji, obrazovanjem i
socijalizacijom. Opazanjem da viSe pojedinaca posjeduje, prihvaéa i primjenjuje iste obrasce
ponasanja, odnosno da postoje odredene karakteristike koje su zajedni¢ke pojedincima odredene
nacije, dolazi do definiranja nacionalne kulture. Nacionalna kultura prema Hofstedu
podrazumijeva kolektivno programiranje uma koje razlikuje pripadnike jedne drustvene skupine
ljudi od drugih pri ¢emu je ta drustvena skupina ovdje nacija, odnosno zemlja. Vazno je naglasiti
da kulture sadrze i svoje subkulture. Sto veéi broj ljudi obuhvaéa odredena kultura i $to je veéa
internacionalna interakcija to ¢e imati veci broj subkultura. Nacionalna kultura moze se definirati
i kao sustav pretpostavki, vrijednosti i normi, koje dijele pripadnici neke nacionalne zajednice
(Vuji¢ et al., 2012). Sastoji se od karakteristika kao $to su jezik, tradicija, reakcije na odredene
situacije, odijevanje, religija, obrazovanje i drugo. Medutim, ne moze se oCekivati i nece Svi
pripadnici jedne nacionalne kulture u svom privatnom i poslovnom okruzenju imati identi¢ne
karakteristike samo zato §to su pripadnici iste nacionalne kulture, ali se moze ocekivati vecinska
slicnost. Razumijevanje i uzimanje u obzir nacionalne kulture vazan je ¢imbenik u ostvarivanju
uspjeha u poslovanju poduzeca, a osobito onih koji djeluju na multinacionalnoj razini ili suraduju
s inozemnim poduzeé¢ima (Samovar et al., 2013:195). Politi¢ki, pravni i ekonomski sustav drzava

takoder je pod utjecajem nacionalne kulture i ona sudjeluje u njihovom oblikovanju.

Kako bi se omogucilo istrazivanje kultura, analiza razlika i slicnosti, analiza njihovih odnosa te



njihova kvantifikacija, eksperti u ovom podru¢ju osmislili su modele i dimenzije nacionalne
kulture kao strategiju. Dimenzijama se definiraju zajednicke karakteristike koje doprinose
svrstavanju drustva u odredene skupine. Modeli za mjerenje dimenzija nacionalne kulture moraju
imati mjerljive elemente kako bi se oni mogli kvantificirati, analizirati i usporedivati. Neki od od
najpoznatijin modela su Hofstedeov model dimenzija nacionalne kulture, Schwartzov model i
Trompernaarsov model bipolarnih dimenzija kulture. U poglavlju 4 detaljnije ¢e biti analiziran

Hofstedeov model dimenzija koji se najcesce koristi.

Nacionalna kultura znatno utjece na rad organizacija i njihovu strukturu te ¢ini bitnu odrednicu
poslovne klime. Kako bi se razumio medusobni odnos i utjecaj nacionalne klime na poslovno
okruzenje, neizostavno je definirati i organizacijsku kulturu koja se oblikuje pod znacajnim
utjecajem nacionalne kulture zemlje ili podruc¢ja u kojem se nalazi. Zbog prethodno navedenog,

pojam organizacijske kulture detaljnije je razraden u sljede¢em poglavlju.

3.4. Koncept organizacijske kulture
Organizacijska kultura ¢ini identitet poduzeca i oblikuje se pod razli¢itim utjecajima od kojih je
osobito izrazen utjecaj nacionalne kulture definirane u prethodnom poglavlju. lako je
organizacijska kultura prisutna od formiranja prve organizacije ona je tek krajem 20. stoljeca
postala predmet istrazivanja. Teorije organizacije bile su usmjerene na strategiju, strukturu,
tehnologiju, opseg i sl., odnosno osnovne (,,tvrde) varijable organizacije. Nakon §to se fokusom
na ove varijable dostiglo maksimalno moguce povecanje ucinkovitosti i uspjeSnosti organizacije,
tada su se teoreticari okrenuli drugim varijablama pa tako i organizacijskoj kulturi koja pripada
,mekim® varijablama organizacije (Sikavica i Novak, 1999). Organizacijska kultura naziva se jo§
i korporacijska kultura. Sirok interes za ovo podrudje uzrokovali su i problemi s kojima se
kompanije susre¢u nakon velikih spajanja dvije ili viSe kompanija. U ovakvim situacijama dolazi
do spajanja razlic¢itih Kkultura, koje sada moraju u odredenom kapacitetu funkcionirati kao
jedinstvena cjelina. Razumijevanje kulture u ovakvim slu¢ajevima znacajno olaksava prilagodbu
I upravljanje ovakvim situacijama odgovornim menadzerima. Zanimljivo je kolokvijalno
objasnjenje organizacijske kulture koje navodi Greener (2010:39): ,,to je ono kako mi radimo stvari

ovdje.”. Ono §to prethodni navod zapravo govori je svima poznato ¢ak i unutar male zajednice kao
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Sto je obitelj, da postoji odredeni nacin na koji se radi, misli, ponaSa u toj specificnoj okolini koji
je uobicajen svakom ¢lanu. Organizacijska kultura se manifestira u ritualima organizacije, u
zaposlenicima, odijevanju, navikama, radnim vremenima, radnim stilovima, stavovima, izgledu
ureda i brojnim drugim elementima, a ovjekovjecena je pri¢ama, tratevima, dekorom, drustvenim
zivotom 1 jezikom (Greener, 2010:39). Prema Robbins i Judgeu postoji sedam glavnih
karakteristika koje predstavljaju srz organizacijske kulture:

e inovativnost i riskiranje,

e posvecivanje paznje detaljima,

e orijentacija prema ishodu,

e orijentacija prema ljudima,

e orijentacija prema timu,

e agresivnost,

e stabilnost (Robbins i Judge, 2013;512-514).

Pod ovim karakteristikama se podrazumijevaju njihove razine u odredenim organizacijama prema
¢emu se one razlikuju. Jedna od definicija organizacijske kulture ju opisuje kao sustav vrijednosti,
uvjerenja i obiCaja unutar neke organizacije koji su u interakciji s formalnom strukturom,
proizvode¢i norma ponaSanja (Sharplin et al., 1989:621). Hofstedeova definicija kulture navedena
u prethodnom poglavlju moze se primijeniti 1 zapravo je dana u kontekstu koji ukljucuje i1
organizacijski kulturu. On navodi da je organizacijska kultura kolektivno programiranje uma koje
razlikuje ¢lanove jedne grupe ili kategorije ljudi od druge, a u ovom slucaju grupa ili kategorija
oznacavaju organizaciju (Hofstede et al., 2010:5). Zanimljivo je razmisljanje u kojemu R. M.

Donelly tvrdi da je korporacijsku kulturu teSko obuhvatiti jer je zatvorena u plimu 1 oseku Zivota
(Donnelly, 1984).

Jaka organizacijska kultura lako se uocava kod velikih kompanija koje imaju duzi vijek postojanja.
Na primjer, IBM je od svog osnutka imao odredeni niz elemenata koji su ga karakterizirali, a to
su: usluzna orijentacija, teZznja za kvalitetom, konzervativno odijevanje, poticanje natjecateljskog
duha, podrzavanje razvoja novih ideja itd. (Sikavica i Novak, 1999:598). Zacetnik IBM-ove

filozofije i kulture bio je T. J. Watson koji je ¢ak skladao i1 napisao pjesmu kompanije ,,Uvijek

11



naprijed®, a dio teksta pjesme glasi: ,,Nasi su proizvodi znani u svakoj zoni, ugled nam poput
dragulja sja, borimo se stalno, nase su pobjede pred nama, sa IBM-om uvijek naprijed.* (Sharplin
et al., 1989:621). lako su se tijekom vremena do danas IBM, njegovo vodstvo i kultura mijenjali,

ipak je ostao veliki udio izvornih vrijednosti i elemenata prvobitne organizacijske kulture.

Bitno je naglasiti razlike izmedu kulture nacije i organizacije. Prva i vrlo intuitivna razlika je ta da
ljudi (zaposlenici) ne odrastaju u organizaciji, dok se radaju 1 odrastaju unutar neke zemlje (nacije).
Nadalje, ljudi uglavnom biraju biti pripadnici odredene organizacije, dok to za zemlju u kojoj ¢e
odrasti i zivjeti nije slucaj, ¢ak 1 promjene zemlje stanovanja u odrasloj dobi nisu jednostavne i
svima dostupne. Pojedinac je ukljucen u organizacijsku kulturu samo tijekom radnih sati, dok je
dio nacionalne kulture 24 h na dan, pa i kao ¢lan organizacijske kulture jer je ona obuhvaéena u

okviru nacionalne kulture zemlje u kojoj se nalazi.

3.4.1. Dimenzije organizacijske kulture
Dimenzije organizacijske kulture definirao je G. Hofstede (1990) nakon provedene IRIC studije
na dvadeset organizacija na podrucju Danske i Nizozemske gdje je prethodno odredena mala
razlika u kulturnim vrijednostima ove dvije zemlje. Tako su i u ovoj studiji razlike izmedu
organizacija bile u njihovim praksama. Istrazivanje je provedeno sa Sezdeset i jednim pitanjem i
tvrdnjama koje su mjerile percepciju zaposlenika o praksi organizacije u kojoj rade (Hofstede et
al., 1990). Identificirane dimenzije su:
1. orijentiranost prema procesu/rezultatu,
orijentiranost prema zaposlenik/zadatku,
parohijalno/profesionalno,

2

3

4. otvoreni/zatvoreni sustav,

5. lezerna kontrola/stroga kontrola,
6

. hormativno/pragmati¢no.

Analiza dimenzija u nastavku provedena je prema izvorima Hofstedea i suradnika iz 1990 i 2010
(str. 355-358). Prva dimenzija odnosi se na orijentiranost prema procesu i nacinima kojima se

dolazi do ciljeva u suprotnosti na orijentiranost prema samom cilju bez pridavanja znacajne
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pozornosti procesu kojim se dolazi do cilja. U organizacijama koje su usmjerene prema procesu
pokazalo se da zaposlenici smatraju kako su skloniji izbjegavanju rizika, ulazu ograniceni trud u
posao koji rade te su njihovi radni dani ujednaceni. S druge strane, u organizacijama orijentiranim
prema rezultatima, zaposlenici se osjecaju ugodno u nepoznatim situacijama, osjec¢aju da ulazu
maksimalan trud i da svaki dan moze donijeti nove izazove. Druga dimenzija odnosi se na suprotne
pristupe orijentiranosti prema zaposleniku ili orijentiranosti prema obavljanju zadanog posla. U
slu¢aju organizacija orijentiranih prema zaposleniku, zaposlenici imaju osjecaj da se njihovi
osobni problemi uzimaju u obzir, da organizacija brine od njihovoj dobrobiti i da vazne odluke
donose skupine ljudi, odnosno odbori. U organizacijama orijentiranim prema obavljanju zadatka
zaposlenici osjecaju jaki pritisak da obave posao, da je interes organizacije samo posao (ne 1
njihova osobna dobrobit) i da odluke donose individualne osobe. Treca dimenzija razlikuje
zaposlenike koji svoj identitet oblikuju na temelju organizacije (parohijalno) i zaposlenike koji
svoj identitet temelje na svom tipu posla, odnosno profesiji (profesionalno). U parohijalnim
kulturama zaposlenici smatraju da norme organizacije pokrivaju i njihovo ponasanje privatno isto
kao i na poslu, da pri zaposljavanju kompanija uzima njihovo osobnu proslost i zivot u obzir u
istoj mjeri kao i profesionalnu kompetentnost, takoder ovi zaposlenici ne gledaju daleko u
buduénost. S druge strane u profesionalno orijentiranim kulturama zaposlenici smatraju njihov
privatni zivot zasebnim elementom koji se ne uzima u obzir pri zaposljavanju ve¢ da kompanija
zaposljava isklju¢ivo na temelju profesionalne kompetencije, a zaposlenici razmisljaju o
buduénosti. Cetvrta dimenzija razlikuje otvorene sustave &ime se misli na otvorenu
komunikacijsku klimu i usmjerenost paznje na ljudske resurse te eksperte za odnose s javnoscu 1
zatvorene sustave suprotnog fokusa. U organizacijama otvorenog sustava zaposlenici smatraju da
SuU organizacija i1 njezini ¢lanovi otvoreni prema novim ¢lanovima 1 ,,strancima‘“ te da se svatko
moze uklopiti. U zatvorenim sustavima zaposlenici 1 organizacija su zatvoreni i ,,tajanstveni“ cak
i medusobno. Samo rijetki posebni ljudi se zapravo uklapaju u organizaciju i novi zaposlenici
trebaju duzi period da bi se uklopili. Peta dimenzija odnosi se na internu strukturu organizacije
koja moze biti oblikovana kao stroga ili lezerna. Strogi pristup podrazumijeva kontrolirani sustav
s nepisanim pravilima koji ukljuéuju i na primjer nacin odijevanja te ponasanja, dok leZeran pristup
daje vecu slobodu prethodno navedenim elementima. U organizacijama leZzerne kontrole

zaposlenici nemaju osje¢aj o posljedicama i troSkovima, vremena sastanaka su postavljena
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aproksimativno, a Sale na ra¢un kompanije i posla su ucestale. S druge strane, zaposlenici u
organizacijama sa strogom kontrolom opisuju radnu okolinu kao svjesnu posljedica i troskova,
sastanci se odrzavaju u toéno odredena vremena, a ale o poslu i organizaciji su rijetke. Sesta
dimenzija bavi se orijentacijom i pristupom organizacije prema klijentu pri tome normativne
organizacije svoju zadacu prema klijentima gledaju kao provedbu nepovredivih pravila, dok se
pragmati¢ne organizacije prilagodavaju trzisStu/klijentu. U normativnim organizacijama naglasak
je na pracenju procedura Sto se postavlja kao vaznije od rezultata, a poslovna etika i iskrenost su
na visokoj razini. U slu¢aju organizacija s pragmati¢nom kulturom naglasak je na ispunjavanju
potreba klijenata, rezultati su bitniji od procedura i u poslovnoj etici prevladava pragmati¢nost. Na
slici 3.2. nalazi se shema sa svim dimenzijama organizacijske kulture sa skra¢enim kljucnim

karakteristikama.

Slika 3.2. Sest dimenzija organizacijske kulture.

DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KULTURE

ﬂl. Orijentiranost prema\
procesulrezultatu

- izbjegavanjelprihvacanje rizika

- minimalano/maksimalno
ulaganje truda

- jednolicnost/dinamicnost
radnih dana

. AN

(2. Orijentiranost prema\
zaposleniku/rezultatu

- briga o dobrobiti zaposlenikal
izvrSavanju rezultata

- odluke donose odbori/
vladajucéi pojedinci

- slab pritisak/ jak pritisak
prema obavljanju zadatka

J\ J

é 3. Parohijalno/ )
profesionalno

- privatne i poslovne norme
jednake/strogo odvojene

-vazna i osobna proslost/vazne
samo poslovne kompetencije

- usmjerenje na sadasnjost/
buducnost

4 4. Otvoreni/zatvoreni )
sustav

- pristupacnost/zatvorenost
prema novim zaposlenicima

- lako/tesko “uklapanje” u
radnu okolinu

- transparentnost/tajanstvenost

(s Lezernalstroga A
kontrola

- nedostatak /prisutnost osjecajq
za posljedice i troSkove

- zakazivanje sastanaka
aproksimativno/strogo

- Sale na racun organizacije
ili posla cestelrijetke

organizacije i zaposlenika
J

. '\

4 6. Normativno/ )
pragmati¢no

- pracenje procedure/
ispunjavanje potreba klijenata

- na prvom mjestu norme/
rezultati

- poslovna etika vaznalodnos
prema poslovnoj etici lezeran

J

Izvor: izradeno prema Hofstede et al. (1990).
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3.4.2. Utjecaj globalizacije na organizacijsku kulturu

Globalizacija je pojam koji jednostavno re¢eno oznacava proces interakcije i integracije izmedu
ljudi, organizacija i vlada na svjetskoj razini (James i Steger, 2014). Utjecaj globalizacije znacajno
je naglasen u kompanijama koje imaju podruznice u razliitim zemljama svijeta, koje posluju
izvan mati¢ne drzave ili s inozemnim kompanijama. Gotov je neizbjezno suocavanje s
elementima koje donosi globalizacija u gospodarstvu, ali i u svakodnevnom Zivotu. Sva poduzeca
trebala bi prepoznati taj utjecaj i pokusati optimizirati interno i vanjsko upravljanje s obzirom na
to. Potrebno je uzeti u obzir da globalizacija znatno utjece na organizacijsku kulturu jer je i ona,
kao S$to je ve¢ prethodno spomenuto, podlozna utjecajima nacionalne kulture, pa tako
globalizacijom dolazi i do mije$anja nacionalnih kulture, ali i do potrebe razumijevanja razli¢itih
nacionalnih i1 organizacijskih kultura ujedno. Kompanije bi trebale istaknuti one dimenzije
nacionalne i organizacijske kulture koje imaju najveéi utjecaj i mogu doprinijeti ostvarivanju
pozitivnih rezultata u poduzetni$tvu. Globalni utjecaji poticu restrukturiranje organizacijskih
kultura i doprinose §irenju raznolikosti nacionalne i korporacijske kulture (Svob-Doki¢, 2010:8).
Potrebno je naglasiti kako se brojni istrazivaci slazu s tvrdnjom da globalizacija ne moze
homogenizirati kulture i trziste iako postoje i oni koji to zastupaju. T. Levitt, profesor s americkog
sveuciliSta Harvard, predvidao je da ¢e tehnologija i moderni svijet dovesti do konvergencije zelja
i potreba potrosaca na cijelome svijetu (Hofstede et al., 2010:410). Ova konvergencija bi trebala
omoguciti globalnim kompanijama razvitak standardnih brendova s univerzalnim marketingom i
programima oglaSavanja. Brojna literatura iz podru¢ja marketinga se usprotivila ovom
predvidanju i osvrnula na Hofstedeove radove o stabilnim, ustrajnim kulturnim razlikama s
¢vrstim temeljima koje se ¢ini gotovo ne moguce dovesti u sinergiju (Lord & Ranft, 2000; Lynch
& Beck, 2001). Uzimajuci u obzir prethodno navedeno uvijek ¢e postojati potreba prilagodbe
pojedinih organizacija na utjecaje globalizacije u smislu istrazivanja i Sirenja svijesti o kulturama

drugih organizacija i nacionalnih kultura zemalja iz kojih potjecu.

Globalizacija je neizbjezna i sastavni je dio zivota u cijelome svijetu. Dovela je do potrebe za
upoznavanjem, istrazivanjem i prihvac¢anjem razli¢itih druStvenih i kulturnih vrijednosti. Glavnu
ulogu u povezivanju poduzecéa na globalnoj razini imaju menadzeri Koji svojim pristupom ovom

izazovu stvaraju otvorenost prema razli¢itostima u vrijednostima, misljenjima i idejama. Na ovaj
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nacin ostvaruje se napredak prema uspje$nom razvoju poslovanja i gospodarstva mati¢ne zemlje.

3.5. Organizacijska i nacionalna kultura kao mentalno programiranje

Definicija kulture kao mentalnog programiranja vec¢ je prethodno spomenuta u poglavljima koji
definiraju kulture. Ovaj koncept shvacanja kulture uveo je Geert Hofstede (sa suradnicima) koji
je jedan od najznacajnijih istrazivaca u podruc¢ju multikulturalnih organizacijskih istrazivanja. On
navodi kako svaka osoba posjeduje obrasce razmisljanja, osje¢anja i potencijalnog ponasanja koje
je naucila tijekom zivota, a najvise tijekom odrastanja (Hofstede et al., 2010:4). Kada se uspostave
ti obrasci osoba ih mora ,,oduciti“ kako bi mogla nauciti nesto drugacije, odnosno mora moci
pomaknuti ve¢ izgradene temelje $to je teze od samog ucenja i uspostavljanja novih obrazaca.
Analogija s na¢inom programiranja ra¢unala obja$njava prethodno opisane obrasce razmisljanja,
osjecanja i ponaSanja te SU Oni nazvani ,,softverom uma®. Potrebno je naglasiti da se pritom ne
misli doslovno jer ljudi ipak svojim odlukama mogu odstupiti od svog temeljnog postava
obrazaca. Ono $§to ,,softver uma“ predstavlja je mogucénost indikacije koje reakcije su vjerojatne i
razumljive uzimajuci u obzir neciju proslost, odrastanje i tako formiranu osobnost. Kultura je
uvijek kolektivni fenomen jer se uvijek barem djelomicno dijeli s ljudima koji Zive ili su Zivjeli u
istom socijalnom okruZenju u kojemu se ta kultura i naucena. Stoga se kultura moZe definirati i
kao ,,nepisana pravila socijalne igre* ili ,,kolektivno programiranje uma koje razlikuje ¢lanove
jedne skupine ljudi od drugih® (Hofstede et al., 2010:6). Kultura se razlikuje od ljudske prirode i
od osobnosti pojedinca, ali granica izmedu njih nije jednoznacno razjaSnjena. Tri razine

jedinstvenosti u konceptu mentalnog programiranja nalaze se na slici 3.3.
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Slika 3.3. Tri razine jedinstvenosti u konceptu mentalnog programiranja.

Specifi¢no Nasljedeno
za pojedinca i nauceno
OSOBNOST
KULTURA
Nasljedeno
LJUDSKA PRIRODA

Izvor: prilagodeno prema Hofstede et al. (2010).

Specifiéno za grupu
ili kategoriju ljudi

Kultura kao mentalno programiranje moze se primijeniti i na nacionalnu i organizacijsku kulturu,
ali postoje kljucne razlike. Same razlike izmedu ove dvije kulture je u razli¢itom skupu vrijednosti
i praksa. Nacionalna kultura je dio pojedinca koji je steen djelomi¢no primarno u prvih 10 godina
zivota koji sadrzi veéinu nasih temeljnih vrijednosti, a razvijena je u okviru obitelji, okruzenja
zivljenja i Skole (Hofstede, 2001:14). Organizacijska kultura se stjee pripadanjem odredenoj
radnoj organizaciji s ve¢ izgradenim vrijednostima koje su prisutne iz dotadasnjeg zivota. Ta
kultura je izgradena ve¢inom od organizacijskih praksi i1 vrijednosti te je ona takoreci u nekoj
mjeri ,,umjetna“. lako na drugoj razini, s razliitim stupnjem i Sirinom utjecaja, razliitom
dubinom prodiranja u osobnost pojedinca, u oba slucaja radi se 0 mentalnom programiranju koje
se ostvaruje na razlicite nacine. Organizacijska kultura je puno manjeg opsega, utjecaja i moci
zadrZavanja, lak$e ju je mijenjati i preoblikovati za razliku od nacionalne kulture koja je uglavnom
duboku usadena u covjeku. Takoder, nacionalna kultura je neSto s ¢ime osoba ulazi u
organizacijsku kulturu i neizbjezno utjece na nju i u smislu pojedinca, ali i u smislu organizacije

koja se nalazi unutar zemlje sa svojom kulturom.
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4. Hofstedeove dimenzije nacionalne kulture

4.1. Uvod u Hofstedeov model dimenzija kulture

Hofstedeov model dimenzija kultura jedan je od pristupa za analizu varijacija izmedu kultura koji
je najéesce citiran. Temelji se na istrazivanjima provedenim 1970-ih u dva razdoblja u kojima je
anketirano 117 000 zaposlenika IBM iz 67 drzava o vrijednostima na njihovoj radnom mjestu.
Istrazivanje je rezultiralo predlaganjem Cetiri osnovne dimenzije: udaljenost mo¢i, individualizam
vs. kolektivizam, maskulinitet vs. feminitet i izbjegavanje nesigurnosti (Hofstede, 1980:16). One
su predstavljale okvir za analizu strukturiranja organizacija, za nac¢ine motivacije zaposlenika,
rjesavanje nedoumica i problema unutar organizacije odredenog drustva. Hofstede je u sljede¢im
godinama zapoc¢eo suradnju s Michaelom H. Bondom te je model proSiren za jo§ jednu dimenziju:
dimenziju vremenskih horizonta ciljeva. Ova dimenzija prepoznata je na temelju studije u 23
razli¢ite zemlje provedene kineskom anketom vrijednosti (engl. Chinese Value Survey - CVS)
(Hofstede et al., 2010:37). Kona¢ni trenutni model formiran je kada je Misho Minkov pristupio
Hofstedeovom timu te pomogao u prepoznavanju Seste dimenzije: ugadanje nasuprot suzdrzanosti
(Hofstede et al., 2010:44-45).

Hofstedeove dimenzije nacionalne kulture su imale veliki utjecaj na istraZivanje ponasanja u
organizacijama i na menadzment u organizacijama opcenito. Medutim, kao i svi modeli, i ovaj ima
svoje protivnike i mane koje se mogu detektirati. Originalni rad, iako je bilo azuriranja, je sada
star ve¢ viSe od 35 godina te se velinski temelji na studiji provedenoj na IBM kompaniji. Od
razdoblja postavljanja modela u svijetu je doslo do brojnih promjena i metodologija nije pomno
proucena i ponovljena od strane velikog broja istrazivaca (Robbins i Judge, 2013:151). Unato¢

ovim opaskama, Hofstedeov model je i dalje jedan od najkoristenijih i najcitiranijih.

4.2. Udaljenost mo¢i

Prva definirana dimenzija je udaljenost mo¢i (engl. power distance index, PDI). Moze se reéi da
ova dimenzija mjeri razinu nejednakosti u drustvu (Hofstede et al., 2010:55). Opisuje razinu
prihvacanja neravnomjerne rasporedenosti mo¢i u zemlji, organizaciji ili instituciji (posao, obitelj,
skola) od strane ¢lanova. Visoki rezultati u indeksu udaljenosti mo¢i znace da postoji velika

nejednakost u moci i bogatstvu te da se ona tolerira u drustvu. Niske vrijednosti su karakteristicne
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za drustva koja teze jednakosti i jednakim prilikama. Dakle, ova dimenzija zapravo ukazuje na to
koliko ¢lanovi s manjom mo¢i o¢ekuju i prihvacaju da je mo¢ rasporedena nejednako (Rajh et al.,

2016). Jednostavno rec¢eno mjera distance moc¢i otkriva kako se drustvo nosi s nejednakostima.

Tri klju¢na elementa koja sa¢injavaju mjerenje indeksa udaljenosti mo¢i su:

1. Koliko se zaposlenici boje iskazati neslaganje s nadredenima?

2. Percepcija zaposlenika o stilu donosenja odluka nadredenih (autokratski/paternalisti¢ki/niti
jedno)?

3. Kakav stil donoSenja odluka nadredenih (autokratski/paternalisticki/niti jedno) zaposlenici
preferiraju, odnosno preferiraju li da nadredeni ima konzultativni ili nekonzultativni stil?
(Hofstede et al., 2010:56).

Prva dva pitanja odnose se na to kako zaposlenici percipiraju svoju radnu okolinu, dok se trece
pitanje odnosi na njihove preferencije o radnoj okolini. Ova pitanja se nalaze u istoj grupi pitanja
Sto pokazuje da postoji bliska povezanost izmedu realnosti i Zelja zaposlenika. Pokazalo se kako
u drzavama u kojima se zaposlenici ne ustruavaju suprotstaviti nadredenima i smatraju da
nadredeni u realnosti nemaju autokratske ili paternalistiCke znacajke, zaposlenici i preferiraju
takav stil. S druge strane u drzavama u kojima se zaposlenici boje suprotstaviti nadredenima i
smatraju nadredene autokratski ili paternalisticki usmjerenima, zaposlenici ¢es¢e Zele nadredene
koji se ne konzultiraju s podredenima prije donosenja odluka (Rajh et al., 2015). Jos neke znacajke
druStava s niskim indeksom udaljenosti mo¢i su: teZznja prema smanjivanju nejednakosti, ljudi s
vecom 1 manjom moc¢i moraju obostrano zavisiti jedni o drugima, djeca ne sudjeluju u brizi o
osiguravanju roditelja u starosti, uéenici smatraju svoje ucitelje sebi ravnima, interakcija s
ucenicima tijekom nastave je o¢ekivana i potiCe se, decentralizacija je uobiCajena, obrazovna
politika fokusirana na srednje Skole, raspon placa djelatnika na vrhu 1 na dnu nije velik, podredeni
oc¢ekuju da ih se konzultira, privilegije na temelju statusa ili osobnih veza se gledaju s prijezirom,
afere oznacavaju kraj politicke karijere, odnosi podredenih 1 nadredenih su pragmaticni te je ova
razina distance mo¢i karakteristi¢na najvise za bogatije zemlje s jakim srednjim slojem (Hofstede
et al., 2010:72-83). Znacajke drustava s visokim indeksom udaljenosti mo¢i su: nejednakost medu
ljudima je ocekivana i pozeljna, postivanje roditelja i starijih zivotna je vrlina, ucenici trebaju

postivati ucitelje i od njih se ne oCekuje samoinicirana aktivnost i interakcija, obrazovna politika
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fokusirana je na fakultete, privilegije na temelju statusa ili osobnih veza su popularni, afere ne

znace kraj politicke karijere ve¢ se zataskavaju,

postoji sirok raspon placa izmedu djelatnika na

vrhu i1 dnu hijerarhije organizacije, centralizacija je popularna te je ova razina distance moci

karakteristi¢na najvise za siromasne zemlje s uskim slojem srednje klase (Hofstede et al., 2010:72-

83). Usporedba razlika u karakteristikama drustva s visokom i niskom distancom moc¢i nalazi se u

tablici 4.1. prema Rajh et al. (2015).

Tablica 4.1. Usporedba razlika izmedu drustava s visokom i niskom distancom mo¢i.

Visoka distanca moci Niska distanca moci

Razlike medu ljudima su oéekivane i pozeljne.

Manje mocni ljudi trebaju biti zavisni od drugih, mocnijin Elanova
drustva.

Roditelji ue djecu poslugnosti.

Postivanje roditelja i starijih je osnovna | dozivotna vrlina.
Djeca su izvor sigurnosti svojih roditelja u starosti.
Uéenici trebaju postovati uditelje, éak i izvan razreda.
Utitelji trebaju preuzeti svaku inicijativu u razredu.

Ucitelji su neprikosnoveni autoriteti koji prenose osobnu mudrost.
Kvaliteta ucenja ovisi o izvrsnosti ucitelja.

Viée obrazovane i manje obrazovane osobe dijele jednake
autoritarne vrijednosti.

Obrazovna je politika fokusirana na sveugilista.

Pacijenti smatraju lijecnike superiornima; konzultacije s lijecnikom
su kratke i kontrolira ih lijeénik, a ne pacijent.

Hijerarhija u organizacijama odrazava postojecu nejednakost
medu visim i nizim razinama.
Centralizacija je popularna.

Sirok je raspon placa izmedu djelatnika na vrhu | pri dnu
organizacijske strukture.

Menadzeri se oslanjaju na nadredene i formalna pravila.
Podredeni oéekuju da im se kaZe sto treba raditi.
Idealni def je dobronamjerni autokrat, .dobri tata®.
Ddnosi podredenih | nadredenih su emocionalni.
Privilegije | statusni simboli su uobigajeni | popularni.

Uredski posao se cijeni vise od radnickog.
Vlast je u pravu, kakva god bila.

Kompetencije, blagostanje, moc i status trebaju ici Lruku pod
ruku”.

Velika distanca moci svojstvena je pretezito siromasnijim
zemljama s tankim slojem srednje klase stanovnistva.

SnaZni i mocni trebaju imati privilegije.
Mot se temelji na tradiciji ili obitelji, karizmi | sposobnosti da se
koristi snaga.

Razlike medu ljudima treba smanjiti na najmanju moguéu mjeru.
Ljudi koji imaju manju moc i ljudi koji imaju vecu moc, moraju
obostrano zavisiti jedni o drugima.

Roditelji tretiraju svoju djecu sebi ravnima.

Djeca tretiraju svoje roditelje i starije sebi ravnima.

Djeca nemaju nikakvu ulogu u osiguranju starosti svojih roditelja.
Uenici tretiraju svoje uitelje sebi ravnima.

Ucitelji oéekuju inicijativu utenika u razredu.

Ucitelji su strunjaci koji prenose depersonalizirane istine.

Kvaliteta uéenja ovisi o dvostranoj komunikaciji i izvrsnosti
ucenika.

Manje obrazovane osobe imaju vie autoritarnih vrijednosti od vise
obrazovanih ljudi.

Obrazovna je politika fokusirana na srednje Skole.

Pacijenti smatraju lijeénike sebi ravnima i aktivno s njima
razmjenjuju informacije.

Hijerarhija u organizacijama znaci nejednakost u ulogama, |
uspostavljena je iz prakticnih razloga.

Decentralizacija je popularna.

Raspon placa izmedu djelatnika na vrhu i pri dnu organizacijske
strukture nije velik.

Menadzeri se oslanjaju na vlastito iskustvo i podredene.
Podredeni ofekuju da ih se konzultira.

Idealni Sef je demokrat koji raspolaze resursima.

Odnosi podredenih | nadredenih su pragmaticni.

Privilegije | statusni simbaoli gledaju se poprijeko | s prijezirom.
Fizicki rad ima isti status kao uredski posan.

Korigtenje moci mora biti legitimno | sukladno kriteriju sto je
dobro, a Sto zlo.

Kompetencije, blagostanje, mog i status ne moraju nuZno ici
zajedno.

Mala distanca moci svojstvena je pretezito bogatijim zemljama s
jakim srednjim slojem.

Svi trebaju imati ista prava.

Mot se temelji na formalnaj poziclji, struénosti | sposobnosti da se
daju nagrade.

Izvor: Rajh et al. (2015).
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4.3. Individualizam vs. kolektivizam

Druga dimenzija je individualizam nasuprot kolektivizma, odnosno indeks individualnosti (engl,
individuality index, IDV). Individualizam je razina do koje ljudi Zele radije djelovati kao pojedinci
nego ¢lanovi odredene grupe. Takoder, odnosi se na to koliko drustvo vjeruje u pojedinacna prava
iznad drugih normi. Kolektivizam se odnosi na naglasavanje uskog drustvenog okvira u kojemu
¢lanovi ocekuju da drugi ¢lanovi brinu o njima 1 podrzavaju ih te Stite. Kolektivisticke drzave
imaju nisku vrijednost u ovoj dimenziji, dok individualisticke drzave imaju visoke vrijednosti
(Hofstede et al., 2010:92). Individualizam je karakteristican za druStva u kojima ¢lanovi nisu
bliski, svi se smatraju odgovorni za sebe osobno, a ne za druge. S druge strane, kolektivizam se
manifestira u drustvima u kojima se od rodenja ¢lanovi vezu za odredenu zajednicu s izrazenim
osjecajem za zajedniStvo i medusobnu odgovornost koja se nastavlja kroz zivot (Beugelsdijk et al.

2018).

Elementi koji su se pokazali kao najjaCe povezani s individualizmom, u smislu poslovnog
okruzenja, su:

1. Osobno vrijeme: posao koji omogucuje dovoljno vremena za privatan ili obiteljski zivot.

2. Sloboda: poslovno okruzenje koje daje odredenu razinu slobode u pristupu prema radu i poslu.

3. Izazovi: poslovno okruzenje koje je pruza izazove i na taj na¢in daje osjecaj osobnog postignuéa.

Elementi koji su se pokazali kao najjate povezani s individualizmom, u smislu poslovnog
okruZenja, Su:

1. Trening: poslovno okruzenje koje daje mogucnost pobolj$avanja ili u¢enja novih vjestina.

2. Fizicki uvjeti: dobri uvjeti na poslu kao §to je ventilacija, osvjetljenje i prikladni interijer.

3. Koristenje vjestina: potpuno iskoriStavanje vjeStina i moguénosti na poslu. (Hofstede et al.,
2010:93)

Pozitivni pol ove dimenzije (kolektivizam) isti¢e kohezivnost grupe i isklju¢ivanje ¢lanova drugih
grupa, dok negativni pol (individualizam) karakterizira prihvacanje ¢lanova drugih grupa. Ovim
opazanjem se dimenzija moze definirati i kao isklju¢ivost vs. univerzalizam. Iskljucivost
predstavlja kulturalnu tendenciju da se prema ljudima odnosi na temelju njihove pripadnosti nekoj

grupi pri ¢emu se usluge i pomo¢ daju prijateljima, rodbini i grupama kojima pojedinac pripada.
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Ovakva drustva teze harmoniji i dobrim odnosima unutar vlastitih grupa, ali prema osobama izvan

njihovog ,.kruga® znaju biti bezobzirni, nenaklonjeni, bezobrazni pa i zlonamjerni. Univerzalizam

je suprotnog stajaliSta i univerzalisticka drustva promatraju pripadnike drugih grupa na temelju

njih osobno i njihovih karaktera, a ne na temelju pripadnosti odredenoj grupi (Rajh et al., 2015).

Usporedba razlika u karakteristikama individualistickog 1 kolektivistiCkog druStva nalazi se u

tablici 4.2. prema Rajh et al. (2015).

Tablica 4.2. Usporedba razlika izmedu individualistickog i kolektivisti¢kog drustva.

Kolektivizam Individualizam

Ljudi rodenjem stjecu pripadnost obitelji ili drugoj skupini koja ce
ih &tititi cijeli Zivot u zamjenu za lojalnost.

DOjeca uée razmisljati u terminima ,mi”.

Skup vrijednosti se razlikuje za pripadnike skupine | za one koji to
nisu.

Uvijek treba odrZavati sklad i izbjegavati izravno sukobljavanje.
Prijateljstva su unaprijed odredena.

Resurse treba dijeliti s rodbinom.

Odrasla djeca Zive s roditeljima.

festa druzenja | drudtveni Zivot na javnim mjestima.

Najveci utjecaj na ideale djevojacke ljepote imaju prijateljice.

Kréenje zakona i drugi prekriaji dovode do gubitka obraza i
sramote za osobu i za skupinu kojoj pripada.

Korigtenje rijeci ja" se izbjegava.

Na testovima osobnosti, ljudi su ocijenjeni vecinom kao
introvertirane osobe.

Pokazivanje tuge je prihvatljivo, a pokazivanje srece nije.
Sporija brzina hodanja.
Obrasci potroénje pokazuju ovisnost o drugima.

Drustvene mreZe su primarni izvor informacija.

Manji udio i privatnih i javnih prihoda se trosi na zdravstvenu skrb.

Osobe s poteskocama su sramota obitelji i ne izlaze ih se
pogledima javnosti.

Utenici govore u razredu samo kad ih je skupina na taj nagin
kaznila.

Svrha obrazovanja je nautiti kako se nedto radi.
Diploma osigurava ulazak u visu statusnu skupinu.
Radna mobilnost je niza.

Zaposlenici su élanovi interne skupine i radit ce u interesu te
skupine.

Pri dono%enju odluka o zaposljavanju | napredovanju vodi se
ratuna o pripadnosti pojedinca internoj skupini.

Odnosi izmedu zaposlenika | poslodavea su u osnovi moralni,
poput odnosa u obitelji.

Upravijanje je upravijanje skupinama.

Odrastanjem svatko uci brinuti se sam za sebe i svoju uZu obitelj.
Djeca uce razmisljati u terminima .ja".
Skup vrijednosti se primjenjuje univerzalno za sve jednako.

Izraziti svaje misljenje je obiljeZje postene osobe.

Prijateljstvo je dobrovaljno | mora se njegovati.

Vlasnistvo nad resursima je individualno, ak i za djecu.

Odrasla djeca napustaju roditeljski dom.

Moj dom je moj dvorac.

Najveci utjecaj na ideale djevojatke ljepote imaju decki opcenito.

Krienje zakona i drugi prekraji dovode do gubitka
samopostovanja.

Koridtenje rijeci .ja" se potite.

Na testovima osobnosti, ljudi su ocijenjeni vecinom kao
ekstrovertirange osobe.

Pokazivanje tuge nije prihvatljivo, a pokazivanje srece jest.

Veca brzina hodanja.

Obrasci potrodnje pokazuju individuaini Zivotni stil.

Mediji su primarni izvor informacija.

Veci udio i privatnih i javnih prihoda se trodi na zdravstvenu skrb.
Osobe s poteskocama trebaju Sto vise sudjelovati u normalnom
Zivotu.

Od ucenika se oéekuje da se sami javljaju za rijet u razredu.

Svrha obrazovanja je nauditi kako ugiti.
Diploma povecava ekonomsko blagostanje ifili samopouzdanije.
Radna mobilnost je visa.

Zaposlenici su .ekonomske osobe” koje ce slijediti interes
poslodavea ukoliko se on podudara s njihovim osobnim interesom.

Pri donoSenju odluka o zaposljavanju i napredovanju vodi se
ratuna iskljutivo o sposobnostima i pravilima.

Odnosi izmedu zaposlenika | poslodavca su ugovori izmedu dvije
strane na trzistu rada.

Upravljanje je upravljanje pojedincima.

Izvor: Rajh et al. (2015).
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4.4. Maskulinitet vs. feminitet

Tre¢a dimenzija nacionalne kulture maskulinitet vs. feminitet (engl. index of masculinity vs.
femininity, MAS) odnosi se na to na kojoj razini kultura favorizira ili ne favorizira tradicionalne
podijele uloga i ponaSanja na muske i zenske. Prvo, bitno je napomenuti da se i uloge i ponaSanja
muskaraca 1 Zena razlikuju medu razli¢itim kulturama i nisu uniformne. Takoder, uloge se
promatraju kao kulturoloski odredene 1 Hofstede ih u socioloSkom aspektu naziva maskulinitet i
feminitet zbog politic¢ke korektnosti i odvajanja od bioloskog znacenja musko i zensko (Hofstede
et al., 2010:137). Ovi pojmovi su relativni i muska osoba se moze ponasati u okviru feminiteta, a
zenska u okviru maskuliniteta. Maskulinitet u druStvu znaci nepopustljivost i karakteristi¢an je za
drustva u kojima je emocionalna uloga muskaraca i Zena strogo odvojena pri tome se nepopustljivo
ponasanje cijeni znatno vise od blazeg pristupa. TeZi se uspjesnosti i ostvarivanju rezultata sto se
ujedno i najviSe cijeni. Feminitet u druStvu okarakteriziran je skromnoséu, sklonosti prema
kompromisu i dogovoru, prevladava umjereno ponasanje, blagi pristup, popustljivost, a tezi se
op¢em dobru. U kulturi u kojoj prevladava maskulinitet, najviSe se vrednuju uspjesnost i ostvareni
rezultati (Rajh et al., 2015).

Kako je prvobitno doslo do ovakve raspodjele i o¢ekivanih uloga da se od muskarca ocekuje
asertivnost, kompetitivnost i Cvrsti stav, a zena briga o domu, dobrobiti, djeci i opcenito
,»njeznijim* poslovima nije neuobic¢ajeno. U ranoj povijesti covjeCanstva Zenina glavna uloga je
bila ,,noSenje* djeteta, briga o djeci 1 o domu, dok je glavna uloga muskarca bila opskrbljivanje

hranom i zastita (Hofstede et al., 2010;138).

Glavni elementi koji su definirali ovu dimenziju i razlike izmedu dvije krajnosti temelje se na
pitanju iz ankete koje se odnosilo na najbitnije faktore koji ¢ine idealni posao neovisno o trenutnom
poslu zaposlenika. U ovom pitanju doslo je do jasnog razdvajanju izmedu ispitanika pa je tako
formirana i ova dimenzija.
Elementi koji odreduju drustvo u kojemu prevladava maskulinitet:

1. Primanja: prilika za visoka primanja.

2. Prepoznavanje: oCekivanje prepoznavanja dobro obavljenog posla.
3. Napredovanje: mogucnost napredovanja do poloZaja vise razine.
4

Izazovi: zadatci koji su izazovni i1 daju osjecaj zadovoljstva po uspjesSnom obavljanju.
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Elementi koji odreduju drustvo u kojemu prevladava feminitet:

1. Menadzer: dobar odnos s najblizim nadredenim menadzerom.

2. Suradnja: rad s ljudima Koji znaju suradivati.

3. Zivotno okruZje: Zivjeti na lokaciji koja najbolje odgovara obitelji. (Hofstede et al.,

2010:139)

Kao konac¢nu definiciju Hofstede i suradnici navode sljedece: ,,Drustvo pripada pod maskulinitet

ukoliko su emocionalne uloge spolova strogo odvojene; muskarci bi trebali biti asertivni, ¢vrsti i

fokusirani na materijalni uspjeh, a zene bi trebale biti skromne, blage i brinuti o kvaliteti zivota.

Drustvo pripada feminitetu ukoliko se emocionalne uloge spolova preklapaju: i muskarci i zene bi

trebali biti skromni, blagi i brinuti o kvaliteti Zivota.” (Hofstede et al., 2010:140). Usporedba

razlika u karakteristikama drustva s prevladavajué¢im maskulinitetom ili feminitetom nalazi se u

tablici 4.3. prema Rajh et al. (2015).

Tablica 4.3. Usporedba razlika izmedu drustava u kojima prevladava maskulinitet, odnosno

feminitet.

Feminitet Maskulinitet

DOdnosi | kvaliteta Zivota su vazni.
| muskarci | Zene moraju biti skromni.

I muskarci | Zene mogu biti njezni | usredotoceni na meduljudske
odnose.

L obitelji i otac i majka bave se i Cinjenicama i osjecajima.

Ideali ljepote kod djevojaka formiraju se pod utjecajem oca |
majke.

Oba roditelja zaraduju | brinu o obitelji.

| djecaci i djevajcice smiju zaplakati, ali niti jedno se ne smije tuci.

Djecaci | djevojcice igraju se iz istog razloga.
Istovjetni standardi se primjenjuju za nevjeste | mladozenje.
MuzZ svojoj supruzi treba biti poput detka s kojim se ona zabavlja.

Zene i muskarci mogu hiti odgovorni, odluéni, amhbiciozni, brizni i
blagi.

Zenske slohode znate da ene | mudkarci preuzimaju uloge u kugi
i na poslu.

Jedinstvena norma nalaZe da su oba spola subjekti.

|zazovi, zarada, priznanje | napredovanje su vazni.

Muskarci moraju biti prodorni, ambiciozni | Evrsti.
Zene trebaju biti blage | baviti s2 meduljudskim odnosima.

U obitelji otac se bavi tinjenicama, a majka osjecajima.

Ideall ljepote kod djevojaka formiraju se pod utjecajem medija i
slavnih osoba.

Standardni obrazac je da otac zaraduje, a majka brine o obitelji.

Djevojcice platu, a djetaci ne; djetaci moraju uzvratiti udarac, a
djevojcice se nikada ne smiju potuci.

Djecaci se igraju kako bi se natjecall; djevojcice se igraju kako bi
bile zajedno.

Nevjeste moraju biti cedne | kreposne, 8 mladoZenje ne.
MuZ svnojoj supruzi treba biti zdrav, dobrostojeci | pun
razumijevanja; decki moraju biti zabawni.

Muskarci su odgovorni, odlucni | ambiciozni, a Zene brizne i blage.

Zenske slobode znae da se 2enama priznaju pozicije koje su do
sada hile rezervirane za muskarce.

Vrijede dvostruki standardi: musSkarci su subjekti, a Zene objekti.

Izvor: Rajh et al. (2015).
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4.5. I1zbjegavanje nesigurnosti

Cetvrta dimenzija izbjegavanja nesigurnosti (engl. uncertainty avoidance index, UAI) opisuje
stupanj nelagode ¢lanova drustva u nepoznatim situacijama. Ona je mjera u kojoj ¢lanovi drustva
osjecaju prijetnju ili strah od nepoznate situacije, ali nije jednaka averziji prema riziku koje se
koristi za karakteriziranje pojedinca (Rajh et al., 2015). Kulture za koje je karakteristican visok
stupanj izbjegavanja imaju visoku razinu stresa, preferiraju strogo i precizno propisana pravila
ponasanja, uspostavljene regulacije koje reduciraju moguénost same pojave neizvjesnosti.
Menadzeri u radnom okruzenju nisu skloni riziku i zaposlenici nisu pretjerano ambiciozni. S druge
strane, za kulture s niskim stupnjem izbjegavanja svojstvena je opustenost, manje pisanih pravila,
zadovoljstvo, a nepoznate situacije se podrazumijevaju kao dio zivota. Karakteristi¢na je izrazena
odbojnost prema pravilima, fleksibilnost i ¢esto kreativnost. Ova dimenzija nacionalne kulture
moze se opisati i kao stupanj koliko ¢lanovi drustva preferiraju strukturirane situacije u usporedbi
s nestrukturiranim situacijama. U kulturama s visokim stupnjem izbjegavanja nesigurnosti
opcenito je prisutna viSa razina anksioznosti prema nepoznanicama bilo koje vrste u radnom
okruzenju, ali i u privatnom zivotu. Kulture s niskim stupnjem izbjegavanja nesigurnosti

karakteristi¢ni su po ¢lanovima koji ¢esce riskiraju i lakse prihvacaju promjenu (Rajh et al., 2015).

Dimenzija izbjegavanja nesigurnosti definirana je na temelju sljede¢ih anketnih elemenata koji su
se pokazali kao izrazito blisko korelirani unutar nacije:
1. Koliko ¢esto se na poslu osjecate nervozno ili napeto?
2. Slazete li se s tvrdnjom: Pravila kompanije ne smiju se prekrsiti ¢ak i kada zaposlenik misli
da bi to bilo u korist kompanije?
3. Koliko dugo planirate raditi u kompaniji u kojoj trenutno radite (u tom slu¢aju IBM)?
(Hofstede et al., 2010:190)
Odgovori na ova pitanja ucestalo su se preklapali kod zaposlenika kompanije iz iste drzave i1
rezultirali nastankom ove dimenzije. Na primjer, ukoliko je u jednoj drzavi veéina anketiranih
zaposlenika odgovorila da se osjec¢aju pod stresom na radnom mjestu, u istoj drzavi vecina je
odgovorila i da zele precizna pravila koja se poStuju te da zele dugotrajnu karijeru u trenutnoj
kompaniji. Vazno je napomenuti da se tu ne radi o odgovorima istih ljudi, ve¢ ukupnom rezultatu

svih sudionika iz jedne drzave (Hofstede et al., 2010:191). lako su se odgovori pojedinaca i
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razlikovali u kombinacijama odgovora na ova pitanja, ukupni odgovori unutar nacije dali su

konzistentne rezultate s raspodjelom koja odgovara elementima dimenzije izbjegavanja

nesigurnosti. Hofstede u konacnici definira ovu dimenziju kao mjeru u kojoj ¢lanovi neke kulture

osjecaju prijetnju od nepoznatih i nesigurnih situacija koja se eksprimira kao fizioloski odgovor u

obliku nervoze i stresa te osjecaja potrebe za predvidivoséu i pravilima (Hofstede et al., 2010:191).

Usporedba razlika u karakteristikama druStava s visokim 1 niskim indeksom izbjegavanja

nesigurnosti nalazi se u tablici 4.4. prema Rajh et al. (2015).

Tablica 4.4. Usporedba razlika izmedu drustava s visokim i niskim indeksom izbjegavanja

nesigurnosti.

Nisko izhjegavanje nesigurnosti Visoko izbjegavanje nesigurnosti

Nesigurnost je uohicajena pojava u Zivotu | svaki dan treba
prihvatiti onakvim kakav jest.

Stres i zabrinutost su malo prisutni.
Agresiju | emocije ne treba pokazivati.

Na testovima osobnosti, ispitanici su ocijenjeni ugodnim
osobama.

Ljudi se ne osjecaju nelagodno u dvosmislenim situacijama i kada
su izloZeni nepoznatim rizicima.

Labava su pravila za djecu o tome to je nepribvatljivo i koji su
tabui.

Slabo se razvija super-eqo.

Slicni su nacini obracanja prema drugima i drugacijim osobama.
Razligito je zanimljivo.

Obiteljski je Zivot opusten.

U drustvima s visokim standardom postoji zadovoljstvo
ohiteljskim Zivotom.

Manje ljudi se osjeca nesretno.

Ljudi imaju manje briga oko zdravlja i novca.
Ljudima se ucestalije dogada sriani udar.
Mnogo je medicinskih sestara, 8 manje lijecnika.

Ueenici su navikli na situacije u uéenju u kojima sami moraju naci
konacni ishod | vode dobre rasprave.

Ucitelji mogu reci .ja ne znam”.

Rezultati se pripisuju osobnim sposobnostima.

Ugitelji ukljucuju u svoj rad roditelje.

Prilikom kupnje, traZi se udobnost i prikladnost.

Polovni automobili, sam-svoj-majstor popravei u kuci.

Ljudi éesto izjavljuju eticku osvijeStenost u kupavini.

Brzo se prihvacaju novine poput mobitela, e-postei interneta.
Riziéna ulaganja.

Humor u oglagavanju.

Ceéce promjene poslodavca, kraca usluga,

Mesigurnost koja se pojavijuje u Zivotu je stalna prijetnja i moramo
se protiv nje boriti.

Stres | zabrinutost su sveprisutni.

Agresija | emocije mogu se ispuhati na pravom mjestu u pravo
vrijeme.

MNa testovima osobnosti, ispitanici se viSe ocjenjuju neuratiénima.

Strah od dvosmislenih situacija | nepoznatih rizika.

Cvrsta su pravila za djecu o tome 3to je neprinvatljivo | kaji su
tabui.

Razvijaju se snaina super-eqa.

Razliciti su nacini nbracanja prema drugim i drugacijim osobama.
Razlitito je opasno.

Obiteljski je Zivot stresan.

U drustvima s visokim standardom postoji zabrinutost za troSkove
podizanja djiece.

Vige ljudi se osjeca nesretno.

Ljudi imaju vide briga oko zdravlja | novea.
Ljudima se rjede dogada sréani udar.

Mnogo je lijecnika, a manje medicinskih sestara.

Uéenici su navikli na situacije strukturiranog uéenja i pronalazenje
toénih odgovora.

Od ucitelja se néekuje da znaju odgovor na svako pitanje.
Rezultati se pripisuju okolnostima ili sreci.

Ugitelji informiraju roditelje.

Prilikom kupnje, traZi se istoca.

Novi automobili, popravke u kuci radi struéni majstor.
Ljudi manje Eitaju knjige i novine.

Oklijeva se s prihvacanjem novih proizvoda | tehnologije.
Konzervativna ulaganja.

Poziva se na struku u oglasavanju.

Rjede promjene poslodavca, dulja usluga, teZe uravnoteZiti posao
i Zivot.

Izvor: Rajh et al. (2015).
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4.6. Vremenski horizont ciljeva

Vremenski horizont ciljeva (engl. long-term orientation vs. short-term orientation index, LTO) je
peta dimenzija koja je naknadno dodana Hofstedeovom modelu kao Sto je ve¢ prethodno
spomenuto. Ekstreme ove dimenzije predstavlja kratkoro¢na i dugorocna orijentacija, odnosno
ciljevi. Pri mjerenju ove dimenzije rabe se Cetiri pitanja koja se odnose na procjenu stavova
ispitanika 0 osobnoj Cvrstoci, stabilnosti, Stedljivosti, ustrajnosti i poStovanju tradicije. Do
oblikovanja ove dimenzije doslo je prilikom istrazivanja studenata u 23 drzave uporabom kineske
ankete vrijednosti (engl. Chinese Value Survey - CVS) (Hofstede i Bond, 1988). Vrijednosti koje
su pritom povezane s dugoro¢nom orijentacijom su Stedljivost, ustrajnost i usmjerenost prema
buduénosti. Vrijednosti povezane s kratkorocnom orijentacijom SU poStovanje prema tradiciji,
usmjeravanje na proslost i sadasnjost, ispunjavanje druStvenih obaveza i zastita svog dostojanstva
(Robbins & Judge, 2013:151). Dugoro¢na orijentacija u validacijskom istrazivanju pokazala se
karakteristi¢na za zemlje Azije kao §to je Kina, Hong Kong, Tajvan, Japan i dr., dok su vecina
drzava u kojima je provedeno istrazivanje imala rezultate koji su odgovarali sredini, odnosno ni

kratkoro¢noj niti dugoro¢noj orijentaciji (Samovar et al., 2012:26).

Dugorocno orijentirane kulture smatraju Siroku razli¢itost u ekonomskim 1 drustvenim uvjetima
nepozeljnom, preferira se ustrajnost i upornost koji postepeno vode do Zeljenih rezultata,
podredenost se prihvaca u svrhu ostvarivanja nekog cilja, okolnosti se postuju, brak je pragmaticni
dogovor, poniznost je karakteristi¢na 1 za Zene 1 za muskarce, djeca se odgajaju primarno u domu
i roditelji odvajaju vrijeme za njih, starost je sretno razdoblje i poc¢inje rano Rajh et al., 2015).
Kratkoro€no orijentirane kulture preferiraju meritokraciju, odnosno da se osobe na vode¢im
pozicijama biraju prema njihovim sposobnostima. Karakteristiéno je troSenje, ocekivanje da
napori rezultiraju brzim rezultatima, briga o druStvenim i statusnim obavezama, 0 0sobnoj
stabilnosti, brak se smatra moralnom obavezom, Zivot u starijim godinama se smatra nesretnim
periodom zivota i po¢inje kasno, poniznost je karakteristi¢na za Zene, uobicajeno je prepustiti malu
djecu na ¢uvanje nekome izvan obitelji (vrti¢i i sliéno) (Hofstede et al., 2010:246). Usporedba
razlika u karakteristikama druStva kratkoro¢ne, odnosno dugoro¢ne orijentacije nalazi se u tablici

4.5. prema Rajh et al. (2015).
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Tablica 4.5. Usporedba razlika izmedu drustava s kratkoro¢nim i dugoro¢nim horizontom

ciljeva.

Kratkoroéni horizont ciljeva Dugoroéni horizont ciljeva

Drustveni pritisak prema potrosnji.

Napor treba brzo dati rezultate.

Zaokupljenost drustvenim i statusnim obvezama.
Zaokupljenast svojim obrazom.

Postovanje tradicije.

Zaokupljenost osobnom stahilnosti.

Brak je moralna obveza.

Zivjeti po internim pravilima je izvor nesrece.
Mlade Zene osjecaju priviatnost prema svam decku.
Poniznost je samo za Zene.

Starost je nesretno doba, ali kasno pocinje.

Orugi se mogu brinuti za djecu predskolske dobi.
Djeca dobivaju darove iz zabave i ljubavi.

Glavne vrijednosti na poslu su sloboda, prava, dostignuca i voditi
racuna o sebi.

Slobodno vrijeme je vaZno.

Fokus je na donju granicu.

VaZnost ovogodiénjeg profita.

MenadzZeri i radnici su mentalno u dva svijeta.

Svakome prema zaslugama i nagrade prema sposobnostima.
Osobna lojalnost razlikuje se ovisno o poslovnim potrebama.
Univerzalne su smjernice o tome Sto je dobro, a 4to zlo.

Nezadovoljstvo s necijim osobnim doprinosom svakodnevnim
meduljudskim odnosima i ispravijanjem nepravdi.

Ouh i tijelo su odvojeni.

AkpD je Atoéno, B je suprotno od A onda B mora biti netoéno.
Prioritet se daje apstraktnoj racionalnosti.

Analiticko razmisljanje.

Biti drugima na usluzi vazan je cilj.
Ponosni na domaovinu.

Tradicija ja vaina.

Obiteljski ponos.

Majke pozitivno utjetu na osjecaje djevojaka oko njihove osobnosti

i lieoote.

Stedljivost prema resursima.

Upornost | opetavani napori u cilju ostvarivanja sporih rezultata.
Zelja da se sebe podredi visoj svrsi.

Posjedovanje osjedaja srama.

Postovanje u skladu 5 okolnostima.

Zaokupljienost osobnom prilagodbom.

Brak je praktican aranZman.

Zivjeti po internim pravilima je normalno.

Mlade Zene osjecaju priviatnost prema svom muzu.
Poniznost je | za mudkarce | za Zene.

Starost je sretno doba i rano pocinje.

Majke trebaju imati vremena za djecu predSkolske dobi.
Ojeca dobivaju darove za obrazovanje i razvoj.

Glavne vrijednosti na poslu su uéenje, postenje, prilagodba,
odgovornost | samodisciplina.

Slobodna vrijeme nije vazno.

Fokus je na triidnu poziciju.

Vaznost profita u narednih deset godina.
Vlasnici-menadZeri i radnici dijele iste aspiracije.
Nepozeljne su Siroke drustvene | ekonomske razlike.
Ulaganje u cjelozivotne osobne mreze.

Sto je dobro, a &to zlo, ovisi o okolnostima.

Zadovoljstvo s netijim osobnim doprinosom svakodnevnim
meduljudskim odnosima i ispravijanjem nepravdi.

Ouh i tijelo spojeni su u jedno.
Ako je A totno, B je suprotno od A, onda B isto moZe biti toéno.

Nezadovoljstvo s netijim osobnim doprinosom svakodnevnim
meduljudskim odnosima i ispravljanje nepravdi.

Sinteticko razmisljanje.

Djeca moraju nauéiti uitedjeti novac i stvari.
Ucenje od drugih zemalja.

Djeca se moraju nauditi upornosti.

Obiteljski pragmatizam.

Kceri stvaraju ideale ljepote neovisno od majke.

Izvor: Rajh et al. (2015).
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4.7. Ugadanje vs. suzdrzanosti
Posljednja dodana Sesta dimenzija odnosi se na razliku izmedu kultura kada je u pitanju ugadanje
i suzdrzavanje (engl. indulgence vs. restraint, IVR) . Ugadanje je karakteristicno za kulturu u
kojoj se podrazumijeva da ¢lanovi imaju slobodu udovoljavanja svojim Zeljama i potrebama, dok
je suzdrzavanje svojstveno za kulturu u kojoj su ¢lanovi u vecoj mjeri ograniceni i kontroliraju
svoje zelje (Laznjak, 2012). Tri glavna elementa koja su odredila i oblikovala ovu dimenziju su:
1. Sreca: razina srece ispitanika po vlastitoj procjeni.
2. Kontrola Zivota: u kojoj mjeri ispitanik osjeca da ima kontrolu nad svojim zivotom.
3. Vaznost slobodnog vremena: koliko je ispitaniku vazno njegovo slobodno vrijeme. (Hofstede
et al., 2010:280)
Ova tri elementa su se pokazala kao konzistentno povezana kroz ankete u razli¢itim zemljama.
Osim ova tri kljuéna elementa, s formiranom dimenzijom povezana je i vaznost prijatelja te
stedljivost kod djece. Clanovi kulture za koje je vise karakteristino ugadanje kao svojstvo ove
dimenzije imaju percepciju da se mogu ponasati kako Zele, trositi novac, opustati se, uzivati, baviti
se zabavnim aktivnostima s prijateljima ili sami. Suprotno prethodnom, ¢lanovi kulture u kojoj je
prisutnije suzdrzavanje imaju osjecaj da su pojedinci ograni¢eni normama i zabranama koje
postavlja drustvo te zabavu, troSenje, uZivanje smatraju losSim, odnosno krivim ponaSanjem. Na
temelju ovih karakteristika dimenzija je definirana kao: ,,Ugadanje oznaava tendenciju
dopustanja relativno slobodnog udovoljavanja prirodnih i osnovnih ljudskih Zelja povezanih s
uzivanjem u Zzivotu 1 zabavom. Suzdrzavanje reflektira uvjerenje da prethodno navedeno
udovoljavanje treba biti obuzdano i regulirano strogim druStvenim normama.“ (Hofstede et al.,
2010:281)

Ova dimenzija moze objasniti fenomen kulturalne razlike kao $to je na primjer ¢injenica da su
relativno siromasni Filipinci sretniji od bogatih gradana Hong Konga u cjelini. Filipinci su u ovoj
dimenziji rangirani puno viSe u ugadanju od stanovnika Hong Konga. Ova dimenzija se moZe
povezati 1 s odabirom prava slobode govora. Postoji bliska povezanost izmedu ugadanja 1 biranja
prava slobode govora kao najvaznijeg nacionalnog cilja koje je uglavnom karakteristicno za
drustva Zapadnog svijeta. U druStvima koja su sklonija ugadanju, kao Sto su Zapadna drustva,

sloboda govora je vazna stavka, dok u drzavama koje su sklonije suzdrzavanju ova sloboda moze
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biti ¢ak 1 nepoZzeljna, pogotovo ako bi to znacilo da pojedinci moraju donositi kompleksnije izbore
i odluke. Od drzava koje su sudjelovale u istraZivanju tijekom formiranja ove dimenzije, najveci

postotak stanovnika koji su odabrali slobodu govora ima Nizozemska, dok najmanji ima Rusija
(Samovar et al., 2012:306).

30



5. Analiza i usporedba utjecaja Hofstedeovih dimenzija nacionalne kulture
na poslovnu klimu izabranih zemalja

5.1. Hrvatska

Republika Hrvatska je europska zemlja koja se nalazi na raskrizju Srednje i Juznoisto¢ne Europe.
Clanica je Europske unije, a broj stanovnika prema posljednjem popisu je 3,88 milijuna (2021.
godina). Dimenzije nacionalne kulture u Hrvatskoj prema Hofstedeovom modelu nisu temeljito
istraZzene, odnosno nema veceg broja ponovljenih istrazivanja na ve¢im uzorcima Stanovnika.
Imajuéi na umu prethodno receno, razmotrit ¢e se dostupni podatci o Hofstedeovim dimenzijama
kulture u Hrvatskoj. Bit ¢e analizirani rezultati dva razli¢ita istrazivanja, a uz to ¢e biti usporedeni
s prvim rezultatima Geerta Hofstedea iz 1980. godine i nadopunjenim 2001. te 2010. godine koyji
su opisani u njegovim knjigama (Hofstede, 1980). Vazno je napomenuti da je Hrvatska 1980. bila
dio SFR Jugoslavije te su objavljeni podatci prikazivali ukupne rezultate za Jugoslaviju, ali ne i za
pojedina¢ne zemlje. Hofstede je naknadno u svojim knjigama nadopunio i razdvojio podatke o
dimenzijama kulture u pojedinim drzava biv$e Jugloslavije (Hofstede, 2001; Hofstede et al., 2010).
Prvo istrazivanje koje ¢e biti obradeno proveli su Rajh, Ani¢ i Budak 2015. godine, a drugo je dio
projekta ,,Hofstede Insights te su podatci o nacionalnim kulturama razli¢itih drzava dostupni na

istoimenoj internetskoj stranici. Usporedba svih rezultata razradit ¢e se na kraju poglavlja.

Istrazivanje Hofstedeovih dimenzija u Hrvatskoj objavljeno 2015. proveli su Rajh, Ani¢ i Budak
u sklopu Kluba Ekonomskog instituta u Zagrebu. Istrazivanje je provedeno na reprezentativnom
uzorku od 1500 gradana Hrvatske. Sudionici su ispitani metodom anketnog istrazivanja
telefonskim putem. Mjerenje je izvedeno pomocu Hofstedeova upitnika Values Survey Module
1994 (Hofstede, 1994). Ovo istrazivanje ne ukljucuje posljednju dimenziju ,,ugadanje vs.
suzdrzavanje. Demografska obiljezja reprezentativnog uzorka ispitanika prikazan je u tablici 1, a
podjela prema zupanijama u tablici 2. NajviSe ispitanika prema zanimanju bili su struc¢ni radnici,
prema dobi ispitanici iznad 45 godina, prema spolu je razlika samo 0,4% izmedu muskih i Zenskih
u korist Zena, a prema mjestu boravka najvise je ispitanika iz Grada Zagreba. U ovom radu biti ¢e

analizirani i izloZeni samo rezultati na nacionalnoj razini.
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Tablica 5.1. Demografska obiljeZja reprezentativnog uzorka gradana (1500) RH Kkoristenog
za istrazivanje Hofstedeovih dimenzija kulture.

Spol (%) Dob (%) Obrazovanje (%)
Muski | Zenski 18-24 | 25-34 | 35-44 | 4554 | >54 | <11 | 11-13 | >13
god. god god god god god. god god
49,8 50,2 132 | 21,1 | 20,7 | 22,7 | 225 | 10,0 | 535 | 36,5
Zanimanje (%o)

Bez posla i studenti 8,7
Nekvalificirani fizi¢ki radnik 17,6
Kvalificirani radnik u uredu 16,0
Stru¢no kvalificirani radnik 37,5
Akademski obrazovani profesionalac 13,6
Menadzer podredenih koji nisu menadzeri 5,5
Menadzer menadzera 1,1

Izvor: prilagodeno prema Rajh et al. (2015).

Tablica 5.2. Rasporedenost ispitanika po Zupanijama prema mjestu boravka u istraZivanju
Hofstedeovih dimenzija nacionalne kulture.

Zupanija %
Bjelovarsko-bilogorska zupanija 2,8
Brodsko-posavska Zupanija 3,7
Dubrovacko-neretvanska zupanija 2,9
Istarska zupanija 4,9
Karlovacka Zupanija 3,0
Koprivni¢ko-krizevacka Zupanija 2,7
Krapinsko-zagorska zupanija 3,1
Licko-senjska Zupanija 1,2
Medimurska Zupanija 2,7
Osjecko-baranjska Zupanija 7,1
Pozesko-slavonska zupanija 1,8
Primorsko-goranska Zzupanija 6,9
Sisacko-moslavacka Zupanija 4,0
Splitsko-dalmatinska Zzupanija 10,6
Varazdinska Zupanija 41
Viroviticko-podravska Zupanija 2,0
Vukovarsko-srijemska Zupanija 4,2
Zadarska zupanija 4,0
Zagrebacka Zupanija 7,3
Sibensko-kninska Zupanija 2,5
Grad Zagreb 18,4

Izvor: prilagodeno prema Rajh et al. (2015).
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Ukupni rezultati istrazivanja nalaze se u tablici 5.3. gdje se nalaze nazivi dimenzija nacionalne
kulture Hofstedeovog modela i vrijednosti indeksa dimenzija.

Tablica 5.3. Vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture u Republici Hrvatskoj prema
Hofstedeovom modelu.

HRVATSKA
Dimenzija nacionalne kulture PDI IDV MAS UAI LTO
Vrijednosti indeksa 37,8 65,6 12,5 90,7 45,5

Izvor: prilagodeno prema Rajh et al. (2015).

Napomena: Znacenje oznaka PDI = indeks distance mo¢i; IDV = indeks individualizma vs.
kolektivizma; MAS = indeks maskuliniteta vs. feminiteta; UAI = indeks izbjegavanja nesigurnosti;

LTO = indeks vremenskog horizonta ciljeva.

Vrijednost indeksa distance (udaljenosti) mo¢i (PDI) izmjeren je i izraCunat kao prosjek za cijelu
Hrvatsku te iznosi 37,8. Ova vrijednosti nalazi se u donjoj polovici skale i ozna¢ava kulturu koja
je smatra da drzanje distance moci nije vazno, zagovara jednakost medu ¢lanovima drustva, zalaze
se za decentralizaciju upravljanja i za ravnopravnost izmedu slabijih i mo¢nijih. U poslovnom
okruzenju o¢ekuje se da su nadredeni dostupni, a da menadzeri motiviraju i osnazuju. Medimurska
zupanija (54) ima najvecu vrijednost indeksa ove dimenzije, dok Istarska Zupanija (25) ima

najmanji indeks distance mo¢i.

Indeks individualizma vs. kolektivizma (IDV) iznosi 65,6 §to je u gornjoj polovini skale. Ova
vrijednost stavlja Hrvatsku u kulture koje nesto viSe naginju individualizmu. Vrijednosti koje se
vezu za individualisti¢ke kulture su izrazen fokus na vlastitu dobrobit, konkurenciju, uspjehe 1
postignuca, a svaki pojedinac dobiva po svojoj zasluzi i trudu. Odnosi zaposlenik-poslodavac
temelje se na obostranoj koristi 1 menadzment se temelji na upravljanju pojedinaca vise nego
skupnom pravljanju. Zupanija s najveé¢im indeksom individualizma je Dubrovagko-neretvanska

(78), a zupanija s najmanjim indeksom je Istarska (49).

Indeks maskuliniteta vs. feminiteta iznosi 12,5 $to je duboko u donjoj razini skale. Ova vrijednost
oznacava kulturu u kojoj znacajno prevladava feminitet i ukazuje na drustvene vrijednosti blagog

pristupa rjeSavanju problema, sklonost kompromisu i postizanju konsenzusa, fokus na dobrobit i
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isticanje humanih vrijednosti. Zupanija s najveé¢im indeksom u ovoj dimenziji je Zagrebacka (37),

a zupanija s najmanjim indeksom je Osjecko-baranjska (-5).

Indeks izbjegavanja nesigurnosti u Hrvatskoj iznosi visokih 90,7. Ovako visoka vrijednost ukazuje
na drustvo koje ima izraZen strah od nepoznatog, novog i neizvjesnosti. U ovoj kulturi promjene
su nepozeljne i stres je Cesta posljedica bilo kakvih nepoznatih izazova ili bilo kakvih pojava tog
karaktera. Zupanija koja ima najve¢i indeks izbjegavanja nesigurnosti je Istarska (105), a najmanji

indeks ima Bjelovarsko-bilogorska zupanija (76).

Vrijednost indeksa vremenskog horizonta ciljeva iznosi 45,5 §to oznacava veliku ujednacenost
indeksa. ali ipak se prelijeva u donji dio skale. Kulture s indeksom u ovoj polovini skale
karakterizira fokus na kratkoro¢ne ciljeve, odnosno usmjeravanje na sadasnjost, sklonost trosenju
I oCuvanju tradicije. U poslovnom okruZenju to se odrazava U teznji za postizanjem trenutnih
uspjeha. Kako je vrijednost ovog indeksa gotovo na polovini skale korisno je napomenuti i
karakteristike druge polovine. U kulturama orijentiranim prema dugoro¢nim ciljevima vazna je
ustrajnost, prilagodavanje tradicije trenutnim situacijama, fokus na budué¢nost i sklonost stednji. U
ovom slucaju zZupanija s najve¢im indeksom je Zadarska (54), a Zupanija s najmanjim je Osjecko-

baranjska (37).

Zaklju¢no, kulturu hrvatskog drustva karakterizira stav da drzanje distance mo¢i nije vazno pa
time i da ¢lanovi Zele ravnomjerniju distribuciju moéi u druStvu i U poslovnom okruzenju.
Individualizam prevladava $to ukazuje na to da postoji orijentacija na individualna postignuca i
¢lanovi se pretezito fokusiraju na vlastite ciljeve i uspjehe. Izrazen feminitet sugerira da je drustvo
sklono postizanju konsenzusa, tezi opcoj dobrobiti i razvijanju dobrih meduljudskih odnosa.
Prevladava kratkoroc¢na orijentacija, odnosno drustvo je fokusirano na sadasnjost, cijeni tradiciju
i cijeni kratkoroéne rezultate, ali buduci da se indeks krece oko sredine skale, dimenzija se nalazi
blizu ujednacenja izmedu dvije krajnosti. Indeks izbjegavanja nesigurnosti je izrazito visok i
pokazuje da drustvo tezi sigurnosti, ne preferira promjene niti preuzimanje rizika. Postoji manja
zelja 1 motiviranost za postignu¢em §to objasnjava slabo razvijeno poduzetniStvo u Hrvatskoj i

manjak inovacija.
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Drugo istrazivanje Hofstedeovih dimenziija kulture, ¢iji rezultati ¢e biti analizirani, dio je projekta
,,Hofstede Insights* te su podatci o nacionalnim kulturama razli¢itih drzava dostupni na istoimenoj

stranici (https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/, datum pristupa: 22.10.2022.).

Bitno je napomenuti da ne postoje dostupne detaljne informacije o tome na koji nacin, na koliko
ispitanika i na kojem uzorku je napravljeno mjerenje Hofstedeovih dimenzija. Kompaniju kojoj
pripada ova internetska stranica izgradili su i sadinjavaju istrazivaci, teoretiCari, specijalisti,
konzultanti i prakti¢ari na podrucju analize kulture u svrhu unaprjedenja uspjeha organizacija.
Njihovi principi rada temelje se na dugogodiSnjem iskustvu i proucavanju temeljenim na
Hofstedeovim istrazivanjima. S obzirom na prethodno navedeno i na to da se nacini mjerenja i
analize dimenzija temelje na Hofstedeovim modelima, preuzeti podatci s ove internetske stranice
se smatraju dovoljno pouzdanima za svrhu izrade ovog diplomskog rada. U tablici 5.4. nalaze se

preuzete vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture za Hrvatsku.

Tablica 5.4. Vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture u Republici Hrvatskoj prema
Hofstedeovom modelu preuzete s ,,Hofstede Insights“ portala.

HRVATSKA
Dimenzija nacionalne kulture PDI IDV MAS UAI LTO IVR
Vrijednosti indeksa 73 33 40 80 58 33
Izvor: https://www.hofstede-insights.com /country-comparison/ (datum pristupa:
22.10.2022.)

Napomena: Znacenje oznaka PDI = indeks distance moci; IDV = indeks individualizma vs.
kolektivizma; MAS = indeks maskuliniteta vs. feminiteta; UAI = indeks izbjegavanja nesigurnosti;

LTO = indeks vremenskog horizonta ciljeva; IVR = indeks ugadanja vs. suzdrZzavanja.

Prema rezultatima istrazivanja s ,,Hofstede Insights® internetske stranice hrvatska kultura ima
visok indeks distance mo¢i, vise je kolektivisticka i prevladava feminitet (ali je blizu sredine).
Indeks izbjegavanja nesigurnosti je izrazito visok, indeks vremenskog horizonta ciljeva je nesto
iznad sredine i ukazuje na dugoro¢no orijentiranu kulturu, dok je indeks ugadanja nizak Sto

sugerira da je drustvo nesto sklonije suzdrzavanju.

Sljedeci podatci o dimenzijama nacionalne kulture u Hrvatskoj su prvi rezultati istrazivanja
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Geerta Hofstedea iz 1980. godine nadopunjeni 2001. i 2010. godine (Hofstede, 2001; Hofstede et
al., 2010). U tablici 5.5. nalaze se vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture za Hrvatsku

iz istrazivanja Geerta Hofstedea.

Tablica 5.5. Vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture u Republici Hrvatskoj
preuzete iz Hofstedeovog istrazivanja (1980, 2001, 2010).

HRVATSKA
Dimenzija nacionalne kulture PDI IDV MAS UAI LTO IVR
Vrijednosti indeksa 20 46 56 30 35 61

Izvor: Hofstedeova istraZivanja (1980, 2001, 2010).

Napomena: Znacenje oznaka PDI = indeks distance moc¢i; IDV = indeks individualizma vs.
kolektivizma; MAS = indeks maskuliniteta vs. feminiteta; UAI = indeks izbjegavanja nesigurnosti;

LTO = indeks vremenskog horizonta ciljeva; IVR = indeks ugadanja vs. suzdrzavanja.

Prema rezultatima Hofstedeovih istrazivanja hrvatska kultura ima nizak indeks distance moci,
nesto vise je kolektivisticka i1 blago prevladava maskulinitet. Indeks izbjegavanja nesigurnosti 1
indeks vremenskog horizonta ciljeva su ispod srednje vrijednosti §to ukazuje na kratkoro¢no
orijentiranu kulturu ¢iji ¢lanovi nemaju veliku tendenciju izbjegavati nesigurnosti. Indeks
ugadanja je iznad srediSnje vrijednosti 1 sugerira da je druStvo nesto sklonije ugadanju vlastitim

Zeljama.

Na slici 5.1. nalazi se graficki prikaz usporedbe svih prethodno analiziranih vrijednosti indeksa
dimenzija nacionalne kulture prema Hofstedeovom modelu u Hrvatskoj. Na grafu se mogu uo¢iti
velika odstupanja u indeksima nekih dimenzija s obzirom na pojedino istrazivanje. Indeks distance
mo¢i znacajno se razlikuje izmedu istrazivanja Rajha i suradnika i rezultata ,,Hofstede Insights*.
hrvatska se kultura u ta dva slucaja smjesta u razlicite krajnosti ove dimenzije. Prema Rajhu (i
Hofstedeu) hrvatska kultura nema izrazenu distancu mo¢i, dok je prema ,,Hofstede Insights®
obrnuto. U sluc¢aju indeksy individualizma vs. kolektivizma prema Rajhu i suradnicima kultura je

individualisticka, dok je prema druga dva istrazivanja kolektivisticka. Indeks maskuliniteta vs.
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feminiteta je prema Rajhu i suradnicima najnizi (zna¢ajno prevladava feminitet), prema ,,Hofstede
Insights* prevladava feminitet, ali je puno blize sredini, dok prema Hofstedeu blago prelazi sredinu
¢ime prevladava maskulinitet. Indeks izbjegavanja nesigurnosti je izrazito visok prema Rajhu 1
,Hofstede Insights®, dok je prema Hofstedeu znacajno nizi i nalazi se u donjoj polovici skale.
Indeks vremenskog horizonta ciljeva se najmanje razlikuje u tri istrazivanja od svih dimenzija —
prema Rajhu i Hofstedeu je neSto ispod sredine (kratkoro¢na orijentacija), a prema ,,Hofstede
Insights* je nesto iznad sredine (dugoro¢na orijentacija). Indeks ugadanja vs. suzdrzavanja je
prema ,,Hofstede Insights* u donjoj polovici skale i oznacava kulturu skloniju suzdrzavanju, a

prema Hofstedeu je u gornjoj polovici ¢ime je drustvo nesto sklonije ugadanju.

Slika 5.1. Usporedba vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture u Republici
Hrvatskoj prema Hofstedeovom modelu iz tri razli¢ita istraZivanja.

Izvori: Rajh et al. (2015); portal ,,Hofstede Insights*; Hofstedeova istraZivanja (1980, 2001,
2010).

Usporedba razlic¢itih mjerenja dimenzija
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Napomena: Znacenje oznaka PDI = indeks distance moc¢i; IDV = indeks individualizma vs.
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kolektivizma; MAS = indeks maskuliniteta vs. feminiteta; UAI = indeks izbjegavanja nesigurnosti;

LTO = indeks vremenskog horizonta ciljeva; IVR = indeks ugadanja vs. suzdrzavanja.
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Analiza usporedbe rezultata mjerenja dimenzija nacionalne kulture u Hrvatskoj iz razli¢itih izvora
ukazuje na znacCajne razlike, Razlike izmedu istrazivanja Rajha i1 suradnika (2015) 1 inicijalnog
Hofstedeovog istrazivanja (1980, 2001, 2010) nisu neocekivane buduéi da se radi o velikoj
vremenskoj razlici izmedu mjerenja. Unato¢ tome, razlike u indeksima distance moci i
vremenskog horizonta ciljeva su ipak vrlo male, dok je najveca razlika kod indeksa maskuliniteta
i indeksa izbjegavanja nesigurnosti. Rezultate s internetske stranice ,,Hofstede Insights tesko je
jednoznacno usporedivati i donijeti validne zakljucke jer nije poznato kada su podatci azurirani i
koji su bili uvjeti mjerenja. S obzirom na sve prethodno navedeno, istrazivanje Rajha i suradnika
iz 2015. pokazuje najvecu pouzdanost s obzirom da je najnovije, da su poznati uvjeti mjerenja i
podatci o uzorku na kojem je izvedeno mjerenje. Stoga ¢e se rezultati ovog mjerenja Koristiti za
usporedbu s dimenzijama nacionalne kulture drugih drzava u ovom diplomskog radu. Budu¢i da
u tom istrazivanju nije mjeren indeks ugadanja i suzdrzavanja on ¢e biti preuzet iz rezultata s
,Hofstede Insights uz pretpostavku da su ti podatci azurniji od podataka iz Hofstedeovog

istrazivanja.

5.2.Austrija

Austrija je razvijena europska zemlja koja se nalazi u juznijem dijelu Srednje Europe. Clanica je
Europske unije i nalazi se u bliskom susjedstvu Hrvatske, a broj stanovnika prema posljednjem
popisu je 9 milijuna (2020. godina). Podatci o Hofstedeovim dimenzijama kulture u Austriji

preuzeti su s ve¢ spomenute internetske stranice ,,Hofstede Insights* (https://www.hofstede-

insights.com/country-comparison/, datum pristupa: 23.10.2022.). U tablici 5.6. nalaze se

vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture za Austriju.

Tablica 5.6. Vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture u Austriji prema
Hofstedeovom modelu prema ,,Hofstede Insights* portalu

AUSTRIJA
Dimenzija nacionalne kulture PDI IDV MAS UAI LTO IVR
Vrijednosti indeksa 11 55 79 70 60 63

Izvor: ,,Hofstede Insights“ (https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/,
datum pristupa: 23.10.2022.).

Napomena: Znacenje oznaka PDI = indeks distance mo¢i; IDV = indeks individualizma vs.
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kolektivizma; MAS = indeks maskuliniteta vs. feminiteta; UAI = indeks izbjegavanja nesigurnosti;

LTO = indeks vremenskog horizonta ciljeva; IVR = indeks ugadanja vs. suzdrzavanja.

Indeks distance moci u Austriji je izrazito nizak (11) i ukazuje na kulturu koja nastoji smanjiti
nejednakosti medu pojedincima, zalaZe se za neovisnost, hijerarhija se tolerira samo radi lakSeg
upravljanja, mo¢ je decentralizirana i ¢lanovi o¢ekuju sudjelovanje u donosenju odluka. Indeks
individualizma vs.. kolektivizma je neSto iznad srediSnje vrijednosti (55) Sto ukazuje na blago
individualisticko drustvo. Karakteristike ovakve kulture su: postavljanje osobnih zelja 1 potreba
kao prioritete, slab osjecaj povezanosti i duznosti prema drugim ¢lanovima drustva, a promocije i
zapoSljavanje o¢ekivani su prema zaslugama pojedinca. S obzirom na to da je vrijednost bliska
sredi$njoj potrebno je uzeti interpretaciju rezultata s oprezom. Indeks maskuliniteta vs. feminiteta
je visok u Austriji (79) Sto oznacava drustvo u kojem prevladava maskulinitet. Ovakva zajednica
izrazito je orijentirana na uspjeh, od menadzera i voda se ocekuje da su odlucni, naglasena je
kompetitivnost i fokus na kapital. Ova dimenzija posebno dolazi do izrazaja tijekom izbora kada
se kandidati suceljavaju bez suzdrzavanja i s odluénoscu. Indeks izbjegavanja nesigurnosti je Visok
(70) 1 ukazuje na drustvo koje preferira izbjegavanje nesigurnosti, nepoznatih situacija, rizika i
promjena. Odrzavaju se stroga pravila ponaSanja i vjerovanja. KoriStenje akademskih titula u
imenima ljudi odraz je visokog indeksa ove dimenzije. Indeks vremenskog horizonta ciljeva nalazi
se u gornjem dijelu skale (60) i ozna¢ava drustvo s dugoro¢nom orijentacijom koje karakterizira
fokus na buduénost, laka prilagodba tradicije na nove situacije, Stedljivost i ustrajnost. Indeks
ugadanja vs. suzdrzavanja nalazi se u podrucju vrijednosti karakteristi¢nih za zemlje koje su
sklonije ugadanju. Prisutan je slobodniji pristup uzivanju u zivotu, tendencija prema optimizmu i

slobodno vrijeme zauzima vaZan poloZaj u Zivotu stanovnika.

Razmisljajuéi u okviru analiziranih dimenzija nacionalne kulture moze se definirati poZeljni profil
1 ponaSanje zaposlenika koji ¢e biti prigodan za komunikaciju s poslovnim partnerima/poduze¢ima
u Austriji. Kultura se zna¢ajno ne razlikuje od Hrvatske, ali korisno je da osoba koja ¢e obavljati
internacionalnu suradnju uzme u obzir razli¢ite vrijednosti dimenzija nacionalne kulture. S
obzirom na nisku distancu mo¢i u Austriji, U komunikaciji s zaposlenicima poduzeca potrebno je
odnositi se prema svima s jednakim poStovanjem i izbjegavati izoliranje nadredene osobe. Nadalje,

potrebno je da je osoba profesionalno nastrojena, poStuje privatnost i izolira osobni zivot od
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poslovnog te osjeCaje U razgovoru o donoSenju odluka. PoZeljno je poSstivanje tradicije,
izbjegavanje ekstravagancije, naglaSavanje vaznosti vjernosti i odrzavanja Casti. S obzirom na
visoki stupanj izbjegavanja nesigurnosti, osoba treba biti to¢na, precizna, komunicirati ¢esto i

obavljati dogovore na vrijeme.

5.3. Njemacka

Njemacka je razvijena europska zemlja koja se smjestila u Srednjoj Europi. Clanica je Europske
unije, a broj stanovnika prema posljednjem popisu je 83 milijuna (2020. godina). Podatci o
Hofstedeovim dimenzijama kulture u Njemackoj preuzeti su s ve¢ spomenute internetske stranice

,Hofstede Insights* (https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/, datum pristupa:

23.10.2022.). U tablici 5.7. nalaze se preuzete vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture za

Njemacku.

Tablica 5.7. Vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture u Njemackoj prema
Hofstedeovom modelu preuzete s ,,Hofstede Insights* portala.

NJEMACKA
Dimenzija nacionalne kulture PDI IDV MAS UAI LTO IVR
Vrijednosti indeksa 35 67 66 65 83 34

Izvor: ,,Hofstede Insights“ (https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/,
datum pristupa: 23.10.2022.).

Napomena: Znacenje oznaka PDI = indeks distance mo¢i; IDV = indeks individualizma vs.
kolektivizma; MAS = indeks maskuliniteta vs. feminiteta; UAI = indeks izbjegavanja nesigurnosti;

LTO = indeks vremenskog horizonta ciljeva; IVR = indeks ugadanja vs. suzdrzavanja.

Indeks distance mo¢i u Njemackoj je nizak (35) i ukazuje na kulturu koja nastoji smanjiti
nejednakosti medu pojedincima, ne podrzava kontrolu i preferira decentralizaciju mo¢i. U
poslovnom okruzenju o¢ekuje se komunikacija izmedu menadzZera 1 zaposlenika te uklju¢ivanje
potonjih u donoSenje odluka. Indeks individualnosti vs. kolektivizma (67) pokazuje da je
Njemacka individualisticka zemlja koju karakteriziraju male obitelji s bliskim odnosom roditelja i
djece, jako vjerovanje u ideal samoostvarenja i jedan od najizravnijih pristupa komunikaciji i
izrazavanju misljenja. Prethodno receno se odrazava u slobodi i favoriziranju izravnog iznosenja

misljenja u poslovnom okruzenju. Prevladava maskulinitet (66) kojeg karakteriziraju stavovi da

40


https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/

su postignuéa bitna, da se djeca od rane dobi usmjeravaju u smjeru odredenog zanimanja i da ljudi
samopouzdanje najve¢im dijelom dobivaju iz obavljanja svojih poslova i zadataka. Indeks
izbjegavanja nesigurnosti iznosi 65 i time stavlja Njemacku medu drzave koje preferiraju
izbjegavanje rizika, skloni su detaljnom planiranju i uvodenju planova §to se odrazava i u
zakonskom sustavu, ali i u biranju voda prema zaslugama, obrazovanju i postignu¢ima S§to
smanjuje razinu rizika i nesigurnosti. Indeks vremenskih horizonta ciljeva (83) ukazuje na naciju
s dugoronom orijentacijom. Karakteriziraju je pragmaticnost, Stedljivost, sklonost ulaganju 1
prilagodbi. Indeks ugadanja nalazi se u donjem dijelu skale (40) Sto ukazuje na kulturu sklonu
suzdrzavanju, odnosno ucestala je pojava pesimizma, kontrole uzivanja i izbjegavanja slobodnog

vremena.

Pri odabiru osobe za medunarodno poslovanje u Njemackoj s obzirom na nisku distancu moci
potrebno je odabrati osobu koja ¢e se pri komunikaciji odnositi prema svima s jednakim
postovanjem 1 izbjegavati izoliranje nadredene osobe (kao 1 u sluc¢aju Austrije). Takoder, visoki
indeks individualnosti zahtjeva odvajanje privatnog i poslovnog zivota, a izrazen maskulinitet
izoliranje osjecaja i fokusiranje na ciljeve. Potrebno je naglasiti tocnost u ispunjavanju obaveza i

dogovora, odrzavati azurne komunikacije te promovirati vaznost edukacije i treninga.

5.4. Francuska

Njemacka je razvijena europska zemlja koja se nalazi u Zapadnoj Europi. Clanica je Europske
unije, a broj stanovnika prema posljednjem popisu je 68 milijuna (2021. godina). Podatci o
Hofstedeovim dimenzijama kulture u Francuskoj preuzeti su s internetske stranice ,,Hofstede

Insights* (https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/, datum pristupa: 24.10.2022.).

U tablici 5.8. nalaze se preuzete vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture za Francusku.

Tablica 5.8. Vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture u Francuskoj prema
Hofstedeovom modelu preuzete s ,,Hofstede Insights“ portala.

FRANCUSKA
Dimenzija nacionalne kulture PDI IDV MAS UAI LTO IVR
Vrijednosti indeksa 68 71 43 86 63 48

Izvor: ,,Hofstede Insights* (https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/,
datum pristupa: 24.10.2022.).
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Napomena: Znacenje oznaka PDI = indeks distance moci; IDV = indeks individualizma vs.
kolektivizma; MAS = indeks maskuliniteta vs. feminiteta; UAI = indeks izbjegavanja nesigurnosti;

LTO = indeks vremenskog horizonta ciljeva; IVR = indeks ugadanja vs. suzdrzavanja.

Indeks distance mo¢i u Francuskoj je visok (68) ukazuje na kulturu koja prihvaca odredenu razinu
nejednakosti u obitelji, Skoli i na radnom mjestu. Tako se u poduzec¢ima prihvaca hijerarhija, a
centralizacija moc¢i je prisutna u drzavnoj vlasti pa tako i u organizacijama. Istrazivanja su pokazala
kako Francuske kompanije imaju barem jednu ili dvije viSe hijerarhijske razine od primjerice
Njemacke, nadredeni imaju privilegije 1 nisu lako dostupni. Indeks individualizma je visok (71) i
okarakteriziran je izrazenim fokusom pojedinca na sebe. Ono $to je karakteristi¢éno za Francusku
je kombinacije visoke distance mo¢i i individualizma koji ponekad rezultiraju time da zaposlenici
iz o¢ekivanja da se poStuju nadredeni mogu obecati jedno, a u€initi drugo smatrajuci da su u pravu,
ali to ne mogu izraziti. Takoder, klijenti nisu na prvom mjestu i njihovo zadovoljstvo nije
motivacija ve¢ je motivacija vlastiti uspjeh i kompetitivnost. Indeks maskuliniteta je 43 i ukazuje
na drustvo koje ulazi u okvir feminiteta. Karakteriziraju ga fokus na kvalitetu Zivota koji prate
radno vrijeme i natprosje¢na duljina godisnjeg odmora. Ono $to je zanimljivo je ¢injenica da se
maskulinitet odrazava u ,,nizim klasama*, a feminitet u ,,viSim klasama* drustva. Ovo se uocava
u ¢injenici da se javne afere u viSim klasama ne tretiraju kao skandali, a zlo€ini iz strasti osuduju
blaze od drugih zlo¢ina. Indeks izbjegavanja nesigurnosti je visok (86) i ukazuje na drustvo koje
ne preferira promjene, voli planiranje i strukturu te intenzivnu pripremu. Ove karakteristike se
ocitavaju u efikasnosti Francuza u razvoju tehnologija u stabilnom okruZenju (nuklearne elektrane,
brzi vlakovi i avioni). Indeks vremenskog horizonta ciljeva je nesto visi od sredi$nje vrijednosti
(63) sto svrstava Francusku u dugoro¢no orijentirane, pragmati¢ne kulture koje se fokusiraju na
sadaSnjost i interpretacija istine ovisi 0 danoj situaciji, vremenu i kontekstu. Prilagodba tradicije
na nove uvjete je uobicajena, a Stedljivost i ulaganje vazne karakteristike. Indeks ugadanja je blizak
sredini (48), ali ipak viSe pripada kulturama koje se suzdrzavaju. Ovakav rezultat moze se Ciniti
neobi¢nim s obzirom na ucestale pretpostavke o Zivotu Francuza, ali pokazuje da Francuzi u

realnosti manje stavljaju naglasak na uzivanje u zivotu nego §to se to obi¢nom pretpostavlja.

Prema analiziranoj kulturi za interkulturalnu suradnju s Francuskom odabrana osoba trebala bi

(kao 1 u slucaju Njemacke i Austrije) razumjeti nisku distancu mo¢i i odnositi se prema svima s
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jednakim posStovanjem. S obzirom na visoki indeks individualnosti prigodno je poticanje
izrazavanja vlastitih ideja i fokusirati se na profesionalnu komunikaciju. S obzirom da prevladava
feminitet, odnos prema zaposlenicima s obzirom na njihov spol treba biti ujednacen i bez
diskriminacijskih pretpostavki. Potrebno je naglasiti to¢nost i azurnost u komunikaciji i obavljanju
zadataka. Zbog dugoroc¢no orijentirane Kulture potrebno je postivati tradiciju i promovirati vjernost

i odanost.

5.5. Iran

Radi usporedbe dimenzija nacionalne kulture europskih zemalja s zemljama drugih kontinenata
odabran je Iran. Irana je zemlje zapadne Azije Ciji broj stanovnika prema posljednjem popisu
iznosi 88,5 milijuna (2022. godina). Iran se bitno razlikuje u kulturi, obic¢ajima i politici od
europskih zemalja. Podatci o Hofstedeovim dimenzijama kulture u Iranu preuzeti su s internetske

stranice ,,Hofstede Insights“ (https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/, datum

pristupa: 8.2.2023.). U tablici 5.9. nalaze se preuzete vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne
kulture za Iran.

Tablica 5.9. Vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture u Iranu prema Hofstedeovom
modelu preuzete s ,,Hofstede Insights* portala.

IRAN
Dimenzija nacionalne kulture PDI IDV MAS UAI LTO IVR
Vrijednosti indeksa 58 41 43 59 14 40

Izvor: ,,Hofstede Insights* (https://www.hofstede-insights.com/country-compari son/,
datum pristupa: 8.2.2023.)

Napomena: Znacenje oznaka PDI = indeks distance moc¢i; IDV = indeks individualizma vs.
kolektivizma; MAS = indeks maskuliniteta vs. feminiteta; UAI = indeks izbjegavanja nesigurnosti;

LTO = indeks vremenskog horizonta ciljeva; IVR = indeks ugadanja vs. suzdrzavanja.

Indeks distance moci u Iranu je nesto iznad srednje vrijednosti (58)i ukazuje na kulturu koja u
odredenoj mjeri prihvaca nejednakosti i hijerarhiju u druStvu. U poduze¢ima zaposlenici
prihvacaju hijerarhiju 1 prihvacaju svoju poziciju u zajednici. Idealni voda je dobronamjerni

autokrat. Indeks individualizma je nizak (41) i ¢ini drustvo Kolektivistickim. Pojedinci se
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dugoro¢no vezu kao pripadnici odredene zajednice 1 odanost je o¢ekivana vrlina. Odgovornost se
razlaze na sve Clanove skupine, a odnosi zaposlenika i poslodavca se shvac¢aju u moralnim
okvirima kao obiteljske poveznice. Indeks maskuliniteta je 43 i ukazuje na drustvo koje ulazi u
okvir feminiteta. Karakterizira ga stav ,,raditi u svrhu prezivljavanja“, a menadzeri u poduzec¢ima
teze ka konsenzusu. Cijeni se jednakost, solidarnost i kvaliteta u poslovnom Zivotu. Favorizirano
je slobodno vrijeme i fleksibilnost, a manji je fokus na status. Indeks izbjegavanja nesigurnosti je
visok (59) i ukazuje na drustvo koje preferira izbjegavanje nesigurnosti, rizika i promjena. Ovakva
drustva odrzavaju stroga pravila vjerovanja i ponasanja te ne toleriraju netradicionalne ideje.
Zajednica ima kolektivni osjecaj potrebe za radom, preciznos¢u i pravilima. Iz ovih razloga
inovativnost je reducirana, a sigurnost vazan element u motivaciji pojedinca. Indeks vremenskog
horizonta ciljeva je izrazito nizak (14) te Iran pripada normativnoj kulturi s usmjerenjem na
kratkoro¢ne ciljeve. Drustvo je izrazito tradicionalno, nema naviku Stednje i fokusira se na
postizanje brzih rezultata. Indeks ugadanja je nizak (40) i pripada kulturama koje se suzdrzavaju,
imaju tendenciju prema cinizmu i pesimizmu. Pojedinci nisu skloni udovoljavanju vlastitim

zeljama 1 ne stavljaju naglasak na vrijeme za odmor.

Uzimaju¢i u obzir nacionalnu kulturu Irana, kao predstavnika za medunarodne poslovne suradnje
u zapadnoj Aziji potrebno je odabrati osobu koja ¢e postivati visok indeks moci koji
podrazumijeva hijerarhijsko drustvo. Potrebno je odnositi se prema osobama s obzirom na njihov
polozaj u hijerarhiji i naglasiti vaznost autoriteta. Naglasavanje individualnosti treba izbjegavati
te se fokusirati na timski rad. Osoba treba imati osjecaj za tradiciju, postivati pravila unutar Irana
i njegove kulture jer je druStvo kratkoro¢no orijentirano i o¢ekuje visoku razinu postivanja. U
drustvu prevladava feminitet u smislu teznje za kvalitetom Zivota i fokusa na solidarnost Sto je
potrebno uzeti u obzir u interakciji. Potrebno je strogo postivati nacionalna pravila, odrzavati

profesionalni pristup, izbjegavati iznosenje osobnih Zelja ili razgovora o slobodnom vremenu.

5.6. Kina
Kako bi se usporedili indeksi dimenzija nacionalne kulture europskih zemalja i Irana kao zemlje
zapadne Azije, odabrana je isto¢no-azijska drzava Kina. Kina je zemlja isto¢ne Azije u naglom

usponu ¢iji broj stanovnika prema posljednjem popisu iznosi 1,411 milijarde (2022. godina). Kina
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je najmnogoljudnija zemlja na svijetu i bitno se razlikuje u kulturi, politici i ekonomiji od
europskih zemalja. Podatci o Hofstedeovim dimenzijama kulture u Kini preuzeti su s internetske

stranice ,,Hofstede Insights* (https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/, datum

pristupa: 8.2.2023.). U tablici 5.10. nalaze se preuzete vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne

kulture za Kinu.

Tablica 5.10. Vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture u Kini prema Hofstedeovom
modelu preuzete s ,,Hofstede Insights* portala.

KINA
Dimenzija nacionalne kulture PDI IDV MAS UAI LTO IVR
Vrijednosti indeksa 80 20 66 30 87 24

Izvor: ,,Hofstede Insights* (https://www.hofstede-insights.com/country-comp arison/,
datum pristupa: 8.2.2023.).

Napomena: Znacenje oznaka PDI = indeks distance mo¢i; IDV = indeks individualizma vs.
kolektivizma; MAS = indeks maskuliniteta vs. feminiteta; UAI = indeks izbjegavanja nesigurnosti;

LTO = indeks vremenskog horizonta ciljeva; IVR = indeks ugadanja vs. suzdrzavanja.

Indeks distance mo¢i u Kini je visok (80) ukazuje na kulturu koja prihvaca visoku razinu
nejednakosti u drustvu. U poduze¢ima zaposlenici prihvacaju hijerarhiju, a centralizacija moc¢i je
prisutna u drzavnoj vlasti pa tako i u organizacijama. Pojedinci prihvacaju utjecaj sluzbenih vlasti
1 sankcije te su opcenito optimisti¢ni u smislu sposobnosti nadredenih za vodstvo 1 inicijativu.
Indeks individualizma je nizak (20) i okarakteriziran je izraZenim osje¢ajem za kolektiv. Drustvo
karakterizira tendencija ljudi da djeluju za zajednicu, a ne za sebe osobno. Pojedinci u skupini koji
su u bliskim odnosima se podupiru u smislu zaposljavanja ili pruzanja pomo¢i i potpore dok se
osobe izvan grupe ¢esto odbacuju. Osobni odnosi se izdizu iznad zadataka i kompanije. Indeks
maskuliniteta je 66 i ukazuje na drustvo koje ulazi u okvir maskuliniteta. Karakteriziraju ga fokus
na uspjeh i Cesto se obitelj 1 osobni Zivot stavlja u drugi plan. GodiSnji odmori nisu prioritet i veca
placa motivira zaposlenike. Studenti brinu o rezultatima i teze visokim ocjenama. Indeks
izbjegavanja nesigurnosti je nizak (30) i ukazuje na drustvo koje je spremno na promjene i
prilagodbu razlicitim situacijama. Kinesko drustvo je poduzetno 1 spremno na nesigurnost i rizike.
Indeks vremenskog horizonta ciljeva je visok (87) te Kina pripada pragmati¢noj kulturi s

usmjerenjem na dugorocne ciljeve. Prilagodba tradicije na nove uvjete je uobicajena, a Stedljivost
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i ulaganje vazne karakteristike. Indeks ugadanja je vrlo nizak (24) i pripada kulturama koje se
suzdrzavaju. Ovakva drustva osjecaju pritisak da je uzivanje u nekom smislu krivo i da je kontrola
vlastitih Zelja pozeljna i normalna. Ovo se o€itava u poduze¢ima na nacin da se radnici fokusiraju

na posao i neradno zahtijevaju pogodnosti kao $to su slobodni dani i sli¢no.

U medunarodnim suradnjama s Kinom profil osobe za komunikaciju trebao bi ukljucivati visoki
kapacitet i razumijevanje hijerarhije koja je u Kini izrazito bitna. Odnosenje prema nadredenima
treba biti na znatno visoj razini te je kljuéno pokazati poStovanje. Izdvajati sebe ili druge kao
pojedince je izrazito nepozeljno te je potrebno sve promatrati kao kolektiv. Sposobnost i osjecaj
za timski rad i zajednicu je prednost. Potrebno je postivati starije, sprezati se od iskazivanja
osjecaja 1 ukoliko je potrebno predloziti promjene biti izrazito strpljiv 1 pazljiv. Osoba treba
minimizirati odgovore i razmisljati prije donoSenja zakljucaka te ne nametati pravila i sputavati

strukturama. Raspravljanje o zeljama i osobnim potrebama izrazito je nepozeljno.

5.7. Usporedba

U nastavku biti ¢e usporedeni rezultati indeksa dimenzija nacionalne kulture za Cetiri drzave
Europske Unije: Hrvatsku, Austriju, Njemacku i Francusku te Kinu i Iran. Podatci za Hrvatsku
preuzeti su iz istraZivanja Rajha i suradnika (2015) kao $to je ve¢ prethodno napomenuto, a buduci
da u ovom istrazivanju nije mjeren indeks ugadanja vs. suzdrZzavanja biti ¢e koriSten podatak s
internetske stranice ,,Hofstede Insights®. Vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture za
Austriju, Njemacku, Francusku, Iran i Kinu su preuzeti su s internetske stranice ,,Hofstede
Insights“. Na slici 5.2. nalazi se graficki prikaz usporedbe indeksa dimenzija nacionalne kulture

za navedene drzave.
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Slika 5.2. Usporedba vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture Hrvatskoj, Austriji,
Njemackoj, Francuskoj, Iranu i Kini.

Izvor: Rajh et al. (2015) za Hrvatsku i ,,Hofstede Insights* za ostale drzave
(https://www.hofstede-insights.com/country-comp arison/, datum pristupa: 8.2.2023.).

Usporedba Hofstedeovih dimenzija nacionalne kulture
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Napomena: Znacenje oznaka PDI = indeks distance mo¢i; IDV = indeks individualizma vs.
kolektivizma; MAS = indeks maskuliniteta vs. feminiteta; UAI = indeks izbjegavanja nesigurnosti;

LTO = indeks vremenskog horizonta ciljeva; IVR = indeks ugadanja vs. suzdrZavanja.

Usporedbom podataka na grafu sa slike 5.2. moze se uociti da su indeksi distance mo¢i Hrvatske
i Njemacke vrlo sli¢ni i pripadaju drustvima koja se zalazu za ravnopravnu raspodjelu moé¢i. U istu
skupinu ulazi 1 Austrija, ali s manjim indeksom §to znaci da je ocekivanje jednakosti, ukljuc¢ivanja
svih ¢lanova drustva u donoSenje odluka i decentralizacija jo$ jaCe izrazena. S druge strane,
Francuska, Iran i Kina imaju visok indeks distance moci i karakterizira ih centralizacija te
prihvacanje nejednake raspodjele moci. Indeks individualizma vs. kolektivizma je sli¢an u sve
Cetiri analizirane europske drZzave, nalazi se neSto iznad sredi$nje vrijednosti i time ukazuje na
individualisticke kulture. Najveci indeks ima Francuska, a najmanji Austrija s razlikom od samo

16 jedinica. Sve europske zemlje karakterizira izrazen ideal samoostvarenja, fokus na vlastiti
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uspjeh i slab osje¢aj povezanosti prema drugim ¢lanovima drustva. S druge strane, Kina i Iran
imaju nizak indeks individualizma i pripadaju kolektivistickim zemljama. Indeks maskuliniteta vs.
feminiteta visok je u Austriji, Njemackoj i Kini kod kojih je izrazen maskulinitet, a time i fokus
na uspjeh, kapital i odlu¢nost voda u drustvu te poslovnom okruZenju. Hrvatska, Francuska i Iran
pripadaju kulturama s izrazenijim feminitetom pri cemu je to prema indeksu kod Hrvata puno vise
izrazeno. Ovakve kulture teze odlucivanju postizanjem konsenzusa, povecanju kvalitete zivota i
izgradnji dobrih meduljudskih odnosa u poslovnom okruzenju. Indeks izbjegavanja nesigurnosti
VisoK je u sve Cetiri europske zemlje i u lranu, najvisi u Hrvatskoj (90,7), a najnizi u Njemackoj
(65). Ovakve kulture ne vole nesigurnost, rizik i promjene, preferiraju stroga pravila, planiranje i
osiguravanje predvidljivosti situacija, dogadaja i ishoda. Prethodno se oditava u nedostatku
inovacija i promjena u poslovnom okruzenju kao i u drustvenom zivotu te ,,igranju na sigurno®.
Kina se u ovoj dimenziji razlikuje te pripada drustvima koje nisu sklone izbjegavanju nesigurnosti
i rizika. Indeks vremenskog horizonta ciljeva nizi je od sredi$nje vrijednosti u Hrvatskoj i u lranu
(puno znacajnije) Sto ih svrstava u kratkoro¢no orijentirana drustva, ali vrijednost za Hrvatsku je
je vrlo bliska sredini stoga nije moguée donositi sigurne zakljucke. Austrija, Njemacka, Kina i
Francuska su dugoro¢no orijentirane i karakterizira ih izrazen fokus na buduc¢nost, ulaganje i
sposobnost prilagodbe tradicije na promjene u drustvu i poslovnom okruzenju. Indeks ugadanja
vs. suzdrzavanja za Austriju je visok, dok se za ostale tri zemlje nalazi u donjoj polovini skale pri
¢emu je bitno napomenuti da je Francuska vrlo blizu sredini $to treba uzeti u obzir prilikom analize.
Austrijsko drustvo brine o svom slobodnom vremenu, uzivanju i sklono je optimizmu. Suprotno
tome, Hrvate, Kineze, Irance i Nijemce karakterizira formalniji pristup slobodnom vremenu i

osjecaj da je uZivanje ,.krivo*, dok se Francuska moze opisati kao kombinacija obje krajnosti.

Pri analizi indeksa pojedinih dimenzija nacionalne kulture, osim pripadanja jednoj ili drugoj
krajnosti, potrebno je uzeti u obzir i konkretnu vrijednost jer je raspon izmedu najvise/najmanje
vrijednosti i sredine velik. Naime, sama vrijednost daje veliki dio informacije jer smjesta kulturu
u odredeni dio skale 1 omogucuje analizu izraZenosti odredenih karakteristika 1 moguénost
reorijentacije kulture prema suprotnim svojstvima. Uzimanje dimenzija nacionale kulture u obzir
u analizi poslovnog okruzenja izrazito je korisno i olakSava upravljanje te organizaciju.

Karakteristike kulture drustva snazno odreduju ponasanje pojedinca kako u privatnom tako i
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poslovnom zivotu. One omogucuju bolje razumijevanje vrijednosnog sustava zaposlenika, ali i

klijenata te previdanje njihovog ponasanja, o¢ekivanja i mogucih problema.

6. Zakljucak
Kulturu nekog drustva ¢ine karakteristi¢ni, nauceni obrasci ponaSanja, misljenja i osjecanja te

drustvene norme. Pojam nacionalna kultura oznacava kulturu karakteristicnu za odredenu zemlju
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i odrazava se U svim aspektima zivota unutar drzave. Osim nacionalne, definira se i organizacijska
kultura koja podrazumijeva sustav vrijednosti, ponaSanja, uvjerenja i obifaja unutar neke
organizacije. Nacionalna kultura snazno utje¢e na poslovno okruzenje u zemlji, pa tako i na
organizacijske kulture koje se formiraju unutar nje. Geert Hofstede bavio se opseznom analizom
kulturalnih razlika medu zemljama i utemeljio metodologiju za usporedbu nacionalnih kultura.
Definirao je Sest dimenzija nacionalne kulture: udaljenost mo¢i, individualizam vs. kolektivizam,
maskulinitet vs. feminitet, izbjegavanje nesigurnosti, vremenski horizont ciljeva i ugadanje vs.
suzdrzavanje. Pomocu njih analizirana je nacionalna kultura u Hrvatskoj, Austriji, Njemackoj,
Francuskoj, Iranu i Kini. Dimenzije nacionalne Kulture analizirane su pomocu tri razli¢ita scta
podataka koji su se razlikovali u indeksima odredenih dimenzija. Prema odabranom referentnom
istrazivanju u Hrvatskoj je indeks distance mo¢i nizak i odrazava se U teznji prema uspostavljanju
ravnopravnosti mo¢i u drustvu. Drustvo je individualisti¢ko i karakterizira ga fokus pojedinca na
sebe 1 vlastite uspjehe. Nadalje, izrazen je feminitet i karakterizira ga favoriziranje donoSenja
odluka konsenzusom i fokus na kvalitetu zivota. Indeks izbjegavanja nesigurnosti je izrazito visok
i odrazava strah od nesigurnosti, rizika te promjena. Hrvati su blago orijentirani prema
kratkoro¢nim ciljevima, ali nalaze se blizu sredine skale. Imaju¢i prethodno na umu, moze se reci
da je drustvo nesto viSe usmjereno na sadasnjost i trenutne rezultate nego na buducnost i
dugoro¢nu dobrobit. Indeks ugadanja je nizak 1 ukazuje na drustvo koje je sklonije suzdrzavanju
1 smatra uzivanje u jednu ruku , krivim*. Sumirano, indeksi dimenzija nacionalne kulture ukazuju
na poslovno okruzenje u kojemu zaposlenici ofekuju ravnopravnost na radnom mjestu,
pristupacne menadzere, donoSenje odluka dogovorom, pravila koja osiguravaju smanjenje rizika
1 poslovno okruZenje koje donosi sigurnost $to rezultira niskom razinom inovacija. Fokus se

postavlja na kratkoro¢ne rezultate i prisutno je suzdrzavanje od uzivanja.

Austrija, Njemacka, Francuska, Iran i Kina u usporedbi s Hrvatskom ocekivano imaju odredene
razlicitosti 1 slicnosti u indeksima dimenzija nacionalne kulture. Indeksi distance mo¢i Hrvatske,
Njemacke i Austrije niski su 1 pripadaju druStvima koja se zalazu za ravnopravnu raspodjelu moci,
dok Francuska, Iran i Kina imaju visok indeks distance moci. Indeks individualizma vs.
kolektivizma je slian u sve Cetiri analizirane europske drzave i ukazuje na individualisticke

kulture s izrazenim idealom samoostvarenja i fokusom na vlastiti uspjeh. Kina i Iran su
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kolektivisti¢ki orijentirane drzave. Indeks maskuliniteta vs. feminiteta visok je u Austriji,
Njemackoj i Kini kod kojih je izraZzen maskulinitet, a time i fokus na uspjeh i odlu¢nost voda u
poslovnom okruzenju. Hrvatska, Iran i Francuska pripadaju kulturama s izrazenijim feminitetom.
Indeks izbjegavanja nesigurnosti visok je u sve Cetiri europske zemlje i Iranu koje karakterizira
izbjegavanje rizika i preferiranje pravila te planiranje dok je Kina sklona preuzimanju rizika i
prilagodbi. Indeks vremenskog horizonta ciljeva nizi je od sredi$nje vrijednosti u Hrvatskoj i u
Iranu $to ih svrstava u kratkoro¢no orijentirana drustva, ali vrijednost je vrlo bliska sredini.
Austrija, Njemacka, Francuska i Kina su dugoro¢no orijentirane i karakterizira ih izrazen fokus
na buducénost i ulaganje. Indeks ugadanja vs. suzdrzavanja za Austriju je visok, dok se za ostalih

pet zemalja nalazi u donjoj polovini skale pri ¢emu je Francuska vrlo blizu sredini.

Analiza Hofstedeovih dimenzija nacionalnih kultura pokazuje kako razlicite zemlje imaju razlicite
vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture i time razli¢ite Kkarakteristike, razlicite
izrazenosti. Svojstva kulture utje€u na sve sfere zivota stanovnika i njihovo uzimanje u obzir u
analizi poslovnog okruzenja izrazito je korisno, olaksava upravljanje, komunikaciju i organizaciju
strukture radnog okruzenja koja ¢e rezultirati pove¢anjem efikasnosti i unaprjedenjem poslovanja.
Karakteristike drustva snazno odreduju ponasanje pojedinca u poslovnom okruzenju i stoga
razumijevanje kulture zaposlenika, ali i klijenata omogucuje previdanje njihovog ponasanja, Zelja,

oc¢ekivanja i djelovanje u skladu s njima.

Literatura

1. Beugelsdijk, S., Welzel, C. (2018). Dimensions and Dynamics of National Culture:
Synthesizing Hofstede With Inglehart. Journal of Cross-Cultural Psychology, 49, 1469-1505.

2. Donnelly, R. M. (1984). The interrelationship of planning with corporate culture in the creation

51



10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.
19.

of shared values. Managerial Planning, 32, str. 8-12.

Greener, T. (2010). Understanding Organisations: Part |I. Bookboon.

Hadziahmetovi¢, Z., Softi¢, S., & Kulovi¢, D. (2008). Organizacija: teorije, strukture,
ponasanje. In Sarajevo: Ekonomski fakultet. Sarajevo: Ekonomski fakultet.

Hodge, B. J., & Anthony, W. P. (1988). Organizational theory. Boston: Allyn & Bacon.
Hofstede, G. (1980). Culture’s Consequences: International Differences in Work Related
Values (Vol. 5). Beverly Hills, California: SAGE Publications.

Hofstede, G. (1994). VSM 94 VALUES SURVEY MODULE 1994 MANUAL.

Hofstede, G. (2001). Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions, and
Organizations Across Nations. Thousand Oaks: Sage Publications.

Hofstede, G., & Bond, M. H. (1988). The Confucius Connection: From Cultural Roots To
Economic Growth. Organizational Dynamics, 16, str. 4-21.

Hofstede, G., Hofstede, G. J., & Minkov, M. (2010). Cultures and organizations : Software of
the mind (3rd ed.). New York: McGraw-Hill.

Hofstede, G., Neuijen, B., Ohayv, D. D., & Sanders, G. (1990). Measuring Organizational
Cultures: A Qualitative and Quantitative Study Across Twenty Cases. Administrative Science
Quarterly, 35(2), str. 286-316.

James, P., & Steger, M. B. (2014). A Genealogy of globalization: The career of a concept.
Globalizations, 11, str. 417-434.

Kluckhohn, C. (1951). The Study of Culture. Stanford, CA: Stanford University Press.
Laznjak, J. (2012). Dimensions of national innovation culture in Croatia: Content validity of
Hofstede’s Dimensions. Drustvena Istrazivanja, 20(4), str. 1015-1038.

Littler, C. R. (1978). Understanding Taylorism. British Journal of Sociology, 29, str. 185-202.
Lord, M. D. & Ranft, A. L. (2000). Organizational Learning About New International Markets:
Exploring the Internal Transfer of Local Market Knowledge. Journal of International Business
Studies, 31(4), str. 573-589.

Lynch, P. D. & Beck, J. C. (2001). Profiles of Internet Buyers in 20 Countries: Evidence for
Region-Specific Strategies. Journal of International Business Studies, 32(4), str. 725-748.
Miles, J. A. (2012). Management and Organization Theory. San Francisco: Jossey Bass.

Rajh, E., Ani¢, I. D., & Budak, J. (2015). Dimenzije nacionalne kulture kao odrednice poslovne

52



20.
21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.
28.

29.

30.

klime u Hrvatskoj. Zagreb: Ekonomski institut.

Robbins, S. P., & Judge, T. A. (2013). Organizational Behavior (15th ed.). Boston: Pearson.
Samovar, L. A., Porter, R., & McDaniel, E. (2012). Intercultural communication. Boston:
Wadsworth, Cengage Learning.

Shafritz, J. M., & Ott, J. S. (1987). Classics of Organizational Theory. Chicago: The Dorsey
Press.

Sharplin, A., Mondy, R. W., Gordon, J. R., & Premeaux, S. R. (1989). Management and
Organizational Behavior. Boston: Allyn & Bacon.

Sikavica, P. (2011). Organizacija. Zagreb: Skolska knjiga.

Sikavica, P., & Novak, M. (1999). Poslovna organizacija (3. izdanje). Zagreb: Informator.
Svob-Doki¢ N. (2010). Kultura/multikultura, Hrvatsko sociolosko drustvo. Hrvatsko
sociolosko drustvo, Zagreb: Naklada Jesenski 1 Turk.

Taylor, F. W. (1903). Shop Management. Project Gutenberg.

Taylor, F. W. (1911). The Principles of Scientific Management. New York: Harper and
Brothers.

Tylor, E. B. (1871). Primitive Culture: Researches into the Development of Mythology,
Philosophy, Religion, Art, and Custom. London: John Murray.

Vuji¢, V., Ivani§, M., & Boji¢, B. (2012). Poslovna etika i multikultura. Sveuciliste u Rijeci,

Rijeka: Fakultet za menadzment u turizmu i ugostiteljstvu Opatija.

Popis slika
Slika 3.1. Razliciti pristupi organizaciji i menadZmentu....................cccooeviiiiiiiiii 7
Slika 3.2. Sest dimenzija organizacijske KUlture. ...............ccoccocooovverereoeererssseeesessessessensnene 14

53



Slika 3.3. Tri razine jedinstvenosti u konceptu mentalnog programiranja. ...........cccceeveene.. 17

Slika 5.1. Usporedba vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture u RH prema
Hofstedeovom modelu preuzete iz istrazivanja Rajh et al. (2015), s internetske stranice
»Hofstede Insights* i iz Hofstedeovog istrazivanja (1980, 2001, 2010)..............cccoooierirnnnnne 37

Slika 5.2. Usporedba vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture Hrvatskoj, Austriji,
Njemackoj, Francuskoj, Iranu i Kini preuzete iz istraZzivanja Rajh et al. (2015) za Hrvatsku

i s internetske stranice ,,Hofstede Insights* za ostale drzave ..................cccccocoeiiiiiiiiieiinns a7
Popis tablica

Tablica 4.1. Usporedba razlika izmedu druStava s visokom i niskom distancom mo¢i prema
RAJN EL AL (2015). ..o eieieeie et a e et e e e nreere e e nreenre s 20
Tablica 4.2. Usporedba razlika izmedu individualistickog i kolektivistickog drustva prema
RAJN EL AL (2015). ..ottt e et e e a e teete e e nreere s 22
Tablica 4.3. Usporedba razlika izmedu drustava u kojima prevladava maskulinitet, odnosno
feminitet prema Rajh et al. (2015).....c.ciieiiieciece e 24

Tablica 4.4. Usporedba razlika izmedu drustava s visokim i niskim indeksom izbjegavanja
nesigurnosti prema Rajh et al. (2015). ....c.oooviiieiece e 26

Tablica 4.5. Usporedba razlika izmedu druStava s kratkoro¢nim i dugoro¢nim horizontom
ciljeva prema Rajh et al. (2015). ....c.ociiiiiiece et 28

Tablica 5.1. Demografska obiljeZja reprezentativnog uzorka gradana (1500) RH koriStenog
za istraZivanje Hofstedeovih dimenzija Kulture.....................ccooiiiiiiii, 32

Tablica 5.2. Rasporedenost ispitanika po Zupanijama prema mjestu boravka u istrazivanju
Hofstedeovih dimenzija nacionalne KUITUFE. ..o 32

Tablica 5.3. Vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture u Republici Hrvatskoj prema
HOTStedEOVOM MOTEIUL. ...ooviiiiie e et 33

Tablica 5.4. Vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture u Republici Hrvatskoj prema
Hofstedeovom modelu preuzete s ,,Hofstede Insights* (https://www.hofstede-insights.com
[country-comparison/, datum pristupa: 22.10.2022.) .......ccceoeiieiieie e 35

Tablica 5.5. Vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture u Republici Hrvatskoj
preuzete iz Hofstedeovog istraZivanja (1980, 2001, 2010) ............ccoceiiiiiniiniiiiiee 36

Tablica 5.6. Vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture u Austriji prema
Hofstedeovom modelu preuzete s ,Hofstede Insights“ (https://www.hofstede-
insights.com/country-comparison/, datum pristupa: 23.10.2022.). .......ccccvvrimrenencienennnnn 38

Tablica 5.7. Vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture u Njemackoj prema
Hofstedeovom modelu preuzete s ,,Hofstede Insights* (https://www.hofstede-insights.com/
country-comparison/, datum pristupa: 23.10.2022.).......cccceiieeiiiiiiieiie e 40

54



Tablica 5.8. Vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture u Francuskoj prema
Hofstedeovom modelu preuzete s ,,Hofstede Insights* (https://www.hofstede-insights.com/
country-comparison/, datum pristupa: 24.10.2022.)........cccecieeiieieiiieieeie e 41

Tablica 5.9. Vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture u Iranu prema Hofstedeovom
modelu preuzete s ,Hofstede Insights“ (https://www.hofstede-insights.com/country-
comparison/, datum pristupa: 8.2.2023.). ....cceiiiiiiiiiiiieee 43

Tablica 5.10. Vrijednosti indeksa dimenzija nacionalne kulture u Kini prema Hofstedeovom
modelu preuzete s ,Hofstede Insights* (https:/www.hofstede-insights.com/country-
comparison/, datum pristupa: 8.2.2023.).. ..c.ccieiieieeieie e 45

55



