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SaZetak: Istrazivanjem dimenzija nacionalnih kultura i njihovog utjecaja
na posao i funkcije menadzmenta bavili su se brojni svjetski autori ali se kao
najznacajnija istrazivanja mogu izdvojiti Hofstedove studije, Trompenaarsovom
model te GLOBE-ov model.U svom istrazivanje, Geert Hofstede sa grupom svojih
saradnika (u filijalama multinacionalne kompanije — IBM) analizirao je prvo
cetiri, a zatim pet dimenzija kulture (distanca moci; izbjegavanje neizvjesnosti;
muske/Zenske vrijednosti; dugorocna/kratkorocna orijentacija; individualizam/
kolektivizam, ). Svaka od navedenih dimenzija se moze posmatrati kao kontinuum
sa dvije krajnosti pa se tako svaka nacionalna kultura moze po svakoj dimenziji
pozicionirati na kontinuumu izmedu njena dva ekstrema.Osim Hofstedeovog,
postoje jos dva modela koji proSiruju spoznaje o medukulturalnim razlikama
i njihovu utjecaju na menadzment. Rijec je o Trompenaarsovom’ modelu, koji
prosiruje Hofstedeov model, predstavijajuci sedam kulturnih dimenzija, i
GLOBE-ovom modelu, koji analizira devet kulturnih dimenzija.

U ovom radu analizirane su Hofstedove kulturoloske dimenzije u bh.
preduzec¢ima. Cilj istraZivanja je utvrditi kakva je distanca mociu bh. preduzecima,
da li je stepen izbjegavanja neizvjesnosti u bh. preduzecima nizak ili visok, da li
u bh. preduzecima prevladavaju muske ili Zenske vrijednosti, individualizam ili
kolektivizam, dugorocna ili kratkorocna orijentacija. IstraZivanjem je obuhvaceno
62 ispitanika na razlicitim menadzerskim pozicijama, kao istrazivacki instrument

1 Trompenaarsov model zasniva se na sedam dimenzija kulture (prvih pet su relacijske, vezane su za nacin
kako se ljudi ophode jedni prema drugima te se mogu smatrati analognima Hofstedeovim dimenzijama dok
se preostale dvije dimenzije odnose na stavove prema vremenu i okolini; detaljnije u Siber F.B., Sikavica P.,
Poloski Voki¢ N.: Suvremeni menadzment, Skolska knjiga, Zagreb, str. 421
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koristen je anketni upitnik a podaci su obradivani u Excel programu.

Kljucne rijeci: moc, neizvjesnost, individualizam/kolektivizam, muskost/
Zenskost, dugorocno/kratkorocno;

Abstract: Numerous researchers wrote the articles about national
cultural dimensions and its impact on business and management but the most
significant research works and the most popular as well, are Hofsted researches,
Trompenaars model and GLOBE model. Gert Hofstede, with his colleagues, has
analysed four and then five cultural dimensions in multinational company IBM
(power distance, uncertainty avoidance, individualism/collectivism, masculinity/
femininity and long-term orientation). Each of these dimensions could be
analysed as a continuum with two extreme. So, each national culture, according
to each dimension, could be positioned between its two extreme. There are two
models more, which widening the knowledge about cross cultural differences
and its impact on management. These models are Trompenaars model with seven
dimensions and GLOBE model with nine cultural dimensions.

In this paper, Hofsted cultural dimensions were analysed in bh. enterprises.
The aim of this research is to analyse the power distance in bh. enterprises, the level
of uncertainty avoidance, are the masculine or feminine values, individualism or
collectivism, long-term or short term orientation are predominant. 62 managers
in domestic enterprises were involved in this researches, survey questioner were
used and data were processed using Excel program.

Key words: power distance, uncertainty avoidance, individualism/
collectivism, masculinity/femininity and long-term orientation,

UvVOD

Proces gobalizacije uz razvoj tehnologije, povezuju¢i svjetsku
ekonomiju, zahtijeva razumijevanje nacina djelovanja u poslovnom
svijetu u razli¢itim kulturama. Vode¢i se Cinjenicom da kultura drustva
bitno odreduje nacin odvijanja poslovnih aktivnosti, analizom kulturnih
razlicitosti bavili su se G. Hofsted, F. Trompenaars te R. House cija
istrazivanja su rezultirala najznacajnijim modelima kulturnih dimenzija.
U radu se polazi od pretpostavke da nacionalna kultura, dakle kultura
jednog drustva, bitno odreduje pristup menadZzmentu i nacin obavljanja
menadzerskih funkcija. Istrazuje se utjecaj kulture na razli¢ite segmente
poslovnog zivota, obzirom da se u danasnje vrijeme komunikacija sa
ljudima 1 organizacijama iz drugacijih kultura ne moze izbjeci.
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Modeli kulturnih dimenzija

Model kulturnih dimenzija koji se najcesce citira u literaturi je model
Geerta Hofsteda. U svom istraZivanju, krajem sedamdesetih godina proSlog
stolje¢a, Hofstede je anketirao preko sto hiljada zaposlenika IBM-a u 40
zemalja® i analizirao njihove vrijednosti povezane s poslom te ustanovio
da se menadzeri i zaposlenici razlikuju u pet dimenzija nacionalne kulture:
distanca mo¢i, izbjegavanje neizvjesnosti, individualizam/kolektivizam,
musko drustvo/zensko drustvo, kratkoro¢na/dugoro¢na orijentacija.

Nakon Hofsteda, Fons Trompenaars je predstavio proSireni model sa
sedam dimenzija nacionalne kulture. Model se temelji na dugogodiSnjim
istrazivanjima®, pri ¢emu se uzorak s prvobitnih 15 000 menadzera iz 28
zemalja, u toku istrazivanja pros$irio na 46 000 menadZzera iz vise od 40
zemalja. Rezultat istrazivanja* je sedam bipolarnih dimenzija kulture, koje
objasnjavaju medukulturalne razlike 1 kulturnu raznolikost. Dimenzije
se odnose na: odnos prema ljudima (univerzalizam/partikularizam,
individualizam/kolektivizam,  afektivnost/neutralnost, specifi¢nost/
difuznost 1 pripisani/postignuti status), odnos prema okruzenju (interna/
eksterna orijentacija), te odnos prema vremenu (sekvencijalno/sinhronijsko
vrijeme).

Pored prethodna dva modela, kao znaCajan pristup u anliziranju
kulturnih razlika i njihovog utjecaja na menadzement, moze se navesti
Istrazivacki projekat GLOBE’Global Leadership and Organizational
Behaviour Effectiveness), kojeg je 1993. pokrenuo Robert House.
Analiziraju¢i podatke iz 825 organizacija, u 62 zemlje, GLOBE-ov
istrazivacki tim utvrdio je devet dimenzija u kojima se nacionalne kulture
razlikuju (asertivnost, orijentacija na buduc¢nost, razlikovanje spolova,
izbjegavanje neizvjesnosti, distanca mo¢i, individualizam/kolektivizam,
unutargrupni  kolektivizam, orijentacija na postignuée (rezultat) i
orijentacija na covjecnost). Ovo istrazivanje je potvrdilo ranije Hofstedove
dimenzije, s tim da su dodane 1 neke nove, pa se moze govoriti o zasebnom,
razvijenijem modelu kulturnih dimenzija.

2 Robbins S.P., Judge T.A.: Organizacijsko ponaSanje, dvanaesto izdanje, Mate, Zagreb, 2009, str. 125

3 Bahtijarevi¢ — Siber, F., Sikavica, P.,Poloski Voki¢, N.: Suvremeni menadzment, Skolska knjiga, Zagreb,
2008., str. 421

4Podrug, Najla; Filipovi¢, Davor; Hokman, Lucija: Doprinos Fonsa Trompenaarsa istrazivanjima nacionalne
kulture, Ekonomska misao i praksa, Vol. No 1, 2012., str. 87

5 Robbins, S. R., Judge, T. A.: Organizacijsko ponasanje, dvanaesto izdanje, Mate, Zagreb, 2009., str. 128
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Hofteadove kulturne dimenzije

Naslanjaju¢i se na Hofstedova istraZivanja prema kojima postoji
pet glavnih dimenzija koje odreduju kulturu drusStva (distanca moci,
izbjegavanje neizvjesnosti, individualizam/kolektivizam, musko drustvo/
zensko drustvo, kratkoro€na/dugorocna orijentacija), tvrdnja da kultura
jednog drustva (u ovom slucaju bh. drustva), bitno odreduje pristup
menadzmentu i nacin obavljanja menadZerskih funkcija je provjeravana
kroz pet hipoteza: 1) Distanca mo¢i u BiH je velika; 2) Izbjegavanje
neizvjesnosti u BiH je na niskom nivou; 3) Bh. drustvo je individualisticko
drustvo; 4) Bh. drustvo je musko druStvo; 5) Bh. drustvo je kratkoro¢no
orijentisano ka budu¢nosti. Dakle, svaka od navedenih hipoteza se odnosi
na jednu dimenziju kulture prema Hofsteadovom modelu. IstraZivanje je
obuhvatilo 62 menadzera razli¢ite starosne dobi (dominira grupa ispitnika
u dobi od 26 — 40 godina (55%), te razli¢itih menadzerskih pozicija (16%
ispitanih je na funkciji direktora, a ostatak ¢ine menadzeri srednjeg nivoa
razli¢itih funkcija (menadzer prodaje, marketing menadzer, menadzer
ljudskih resursa, projekt menadzer i sl.). Osim toga, u strukturi ispitanika
preovladava muski spol (60%) dok su Zene na preostalih 40% menadzerskih
pozicija. Kao istrazivacki instrument koriSten je anketni upitnik a podaci
su obradivani u Excel programu.

Analiza distance mo¢i u bh. preduzefima

Distanca mo¢i pokazuje stepen u kojem pripadnici jedne nacionalne
kulture smatraju da je normalno i o¢ekivano da mo¢ bude neravnomjerno
rasporedena, tako da u druStvu postoje vrlo moéni pojedinci i grupe,
kao 1 oni koji uop$te nemaju mo¢. U ovom istrazivanju polazi se od
pretpostavke da je distanca moci u bh preduzec¢ima velika. Distanca moci
se moze analizirati na temelju ocekivanja zaposlenika u pogledu dobijanja
jasnih instrukcija od svojih neposredno nadredenih, ukljucenosti u proces
donoSenja odluka, uZivanja povlastica koje proizilaze iz poloZzaja u
preduzecu te na temelju raspona plata.
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Tabela 1: Distanca mo¢i u bh. preduze¢ima

Tvrdnja/stepen slaganja | Apsolutno | Ne slazem | Nitisene | SlaZzem se | Apsolutno
sa tvrdnjom se ne se (2) slaZem/niti “4) se slazem
slazem (1) se slazem 5)
3
Vasi podredeni ocekuju 3,23% 9,68% 11,29% 56,45% 19,35%
da im se kaze Sta i kako
da rade
Podredeni su ukljuceni u 37,10% 33.87% 4,84% 24.19% 0,00%
proces donosenja vaznih
poslovnih odluka
Visi polozaji u preduzecu 6,45% 16,13% 11,29% 27,42% 38,71%
uzivaju znacajne
povlastice
Raspon plata u preuzecu 3,23% 12,90% 12,90% 46,77% 24,19%
je Sirok

Izvor: Autori

Tvrdnja da podredeni ocekuju da im rukovodioci daju jasne instrukcije
kako da rade opisuje kulture u kojima je stepen distance moci visok.
Vecina ispitanika je iskazala slaganje sa navedenom tvrdnjom, Sto upucuje
na veliku distancu moéi. Cak 56,45% ispitanika se slaze, dok se 19,35%
ispitanika apsolutno slaze sa tvrdnjom da zaposlenici u njihovom preduzecu
o¢ekuju da 1im se kaze Sta i1 kako da rade. Visok nivo distance moci se
ne odnosi samo na stav i1 ponasanje onih koji imaju mo¢, ve¢ obuhvata
1 stavove manje mo¢nih pojedinaca. Podredeni u ovim preduze¢ima su
svjesni razlike u raspodjeli mo¢i 1 utjecaja, pa se stoga i ponasaju u skladu
sa svojom ,,pozicijom®. Zato oc¢ekuju upute i usmjerenja od strane svojih
nadredenih. Od ukupnog broja ispitanika, 9,68% je iskazalo neslaganje, a
3,23% apsolutno neslaganje sa postavljenom tvrdnjom $to pokazuje da u
tim preduze¢ima podredeni, ipak, pokazuju odredenu samoinicijativnost.
Aktivni su, sami odreduju nacin na koji ¢e obaviti posao, Sto znaci da
mo¢ u ovom slucaju, nije toliko neravnomjerno rasporedena kao u vecini
analiziranih preduzeca. 11,29% ispitanika je neutralno po ovom pitanju.
Prosjecna ocjena svih odgovora je 3,79, Sto potvrduje postavljenu hipotezu
da je distanca mo¢i u bh. preduze¢ima velika.

Tvrdnja vezana za uklju¢enost podredenih u proces donoSenja
vaznih poslovnih odluka opisuje saradnicki, demokratski stil vodstva,
karakteristian za druStva sa malom distancom moc¢i. 33,87% ispitanika
se ne slaze, dok se 37,10% ispitanika apsolutno ne slaze sa tvrdnjom da
su podredeni ukljuceni u proces donosenja poslovnih odluka. Dakle, u
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ovim bh. preduze¢ima odluke vecinom donose sami menadzeri/Sefovi,
bez konsultacija sa svojim podredenima, Sto ukazuje na autokratski stil
vodstva karakteristiCan za kulture sa velikom distancom mo¢i. Slaganje
sa postavljenom tvrdnjom iskazalo je 24,19% ispitanih menadzera, Sto
znali da djeluju u preduzecima u kojima se primjenjuje demokratski stil
vodstva dok je 4,84% ispitanika neutralno. Prosjek svih odgovora je 2,16;
Sto potvrduje da je distanca mo¢i u bh. preduze¢ima velika a $to ide u
prilog dokazivanja tacnosti postavljene hipoteze.

Povlastice i statusni simboli kao posljedica viseg polozaja u preduzecu
su karakteristi¢ni za drustva u kojima je distanca moc¢i velika. 66,13%
ispitanika je potvrdilo ovu hipotezu, od ¢ega se 27,42% slaze, a 38,71%
apsolutno slaze sa navedenom tvrdnjom. Dakle, u ve¢ini bh. preduzeca
vlasnici 1 direktori imaju odredene povlastice (posebna parking mjesta,
velike 1 dobro opremljene kancelarije 1 slicne privilegije). Ovakav tretman
predstavlja ustaljenu praksu i smatra se dijelom organizacijske kulture.
S druge strane, 11,29% ispitanih je neutralno po ovom pitanju, dok se
16,13% ne slaze, a 6,45% apsolutno ne slaze sa tvrdnjom. Prema tome,
moze se zakljuciti da u BiH postoje i ona preduzeca u kojima je, i sa ovog
aspekta, (kao Sto je vidljivo i u prethodnim pitanjima) distanca mo¢i mala.
Dakle, postoji odredeni broj preduzeca u kojima se zaposlenici tretiraju
priblizno jednako, sa malim razlikama (16,13%) odnosno jednako, bez
posebnih povlastica i privilegija (6,45%), bez obzira na njihovu poziciju
u preduzecu. Medutim, prosjek svih odgovora je 3,76, Sto ide u prilog
potvrdivanju postavljene hipoteze da je distanca moc¢i u bh. preduze¢ima
visoka.

Raspon plata je direktno proporcionalan distanci mo¢i. Dakle, veca
distanca mo¢i podrazumijeva 1 veci raspon plata, 1 obrnuto. Kada su u
pitanju bh. preduzeca, 70,96% ispitanika je potvrdilo postavljenu hipotezu,
iskazivanjem slaganja (46,77%), odnosno apsolutnog slaganja (24,19%) sa
navedenom tvrdnjom. Dakle, u vecini preduzeca je velika razlika izmedu
najmanje 1 najvise plate, $to znaci da visok nivo distance mo¢i utice i na
sistem kompenzacija zaposlenih. 12,90% ispitanika je neutralno, a isti
postotak je iskazao neslaganje sa navedenom tvrdnjom. 3,23% ispitanih se
apsolutno ne slaze. Drugim rije¢ima, iako je vecina potvrdila Sirok raspon
plata, u nekim preduze¢ima razlika izmedu najmanje i najviSe placenog
zasposlenika, ipak, nije toliko izrazena $to znaci da distanca moc¢i mala.
Prosjecna ocjena je 3,76, sto potvrduje postavljenu hipotezu.

28



Godina 17 Broj 28 ZBORNIK RADOVA

Analiza izbjegavanja neizvjesnosti u bh. preduze¢ima

Ova dimenzija nacionalne kulture ukazuje na stepen ugrozZenosti
koji osjecaju €lanovi drustva u neizvjesnim, nejasnim ili promjenljivim
okolnostima. Visok stepen izbjegavanja neizvjesnosti se odnosi na
one kulture u kojima se osjeca neprijatnost pri susretu sa neizvjesnim
situacijama, pa se u ovakvim kulturama naglaSavaju zakonski propisi i
kontrole, koji su osmiSljeni da bi smanjili nesigurnost. U kulturama sa
niskim stepenom izbjegavanja neizvjesnosti ljudi jednostavnije prihvataju
neizvjesnost, te pokazuju vecu toleranciju prema drugacijim misljenjima
i idejama. Za ovakve kulture je karakteristi¢na i fleksibilnija koncepcija
menadzmenta koja podrazumijeva manje propisanih pravila i1 procedura.
U radu se polazi od pretpostavke da je izbjegavanje neizvjesnosti u bh
preduze¢ima na niskom nivou. Izbjegavanje neizvjesnosti se moze
analizirati na temelju (ne)postojanja pravila 1 procedura za obavljanje
poslova zatim na analizi relacije meduljudski odnosi vs poslovni zadaci
te na analizi stru¢nosti rukovodilaca u njihovim podruc¢jima i prihvatanju
prijedloga 1 drugacijih razmisljanja.

Tabela 2: Izbjegavanje neizvjesnosti u bh. preduzec¢ima

Apsolutno N1 Apsolutno
Tvrdnja/stepen slaganja sa Ne slazem | slaZzem/niti [ SlaZzem se .
tvrdnjom sve e se (2) se slaZzem 4) se slazem
slazem (1) 3) &)
Utvrdena su samo nuzna
pravila za obavljanje
poslovnog procesa, ostalo se 6,45% 22,58% 12,90% 16,13% 41,94%
rjesava procjenom i odlukom
menadzera
Odnosi medu zaposlenima
u preduzecu su vazniji od 0,00% 27.42% 40,32% 27,42% 4,84%
poslovnih zadataka
Drugaciji na¢ini razmisljanja
i prijedlozi se smatraju 0,00% 0,00% 6,45% 58,06% 35,48%
pozeljnim
Menadzeri/Sefovi su
strucnjaci u podrucju kojim 8,06% 20,97% 11,29% 46,77% 12,90%
rukovode.

Izvor: Autori

Tvrdnja da su utvrdena samo nuzna pravila za obavljanje poslovnih
procesa te da se ostala pitanja rjeSavaju na temelju procjene rukovodioca,
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oznacava kulturu sa niskim stepenom izbjegavanja neizvjesnosti dok je u
kulturama sa visokim stepenom izbjegavanja neizvjesnosti organizacija u
velikoj mjeri formalizirana. Neslaganje sa tvrdnjom je iskazalo ukupno
29,03% 1spitanih (22,58% se ne slaze, a 6,45% se apsolutno ne slaze sa
tvrdnjom da su utvrdena samo nuzna pravila). Drugim rijecima, 22,58%
ispitanih menadZera posluje u preduze¢ima koja nastoje jasno definisati i
propisati ve¢inu poslovnih zadataka i procesa, dok 6,45% ispitanika radi
u preduze¢ima koja nastoje pravilima obuhvatiti poslovanje do najsitnijih
detalja. Od ukupnog broja ispitanika, 12,90% je iskazalo neutralan stav.
Dakle, u Bosni i Hercegovini odredeni broj preduzeca nastoji izbjeci
neizvjesnosti u poslovanju standardiziranim 1 strukturiranim poslovnim
zadacima i procedurama. S druge strane, znatno je vec¢i broj onih koji
koji ne posveéuju veliku paznju standardizaciji i propisima. Cak 58,07%
ispitanih je iskazalo slaganje (16,13%), odnosno apsolutno slaganje
(41,94%) sa tvrdnjom. Ve¢ina menadZera obuhvacena istrazivanjem djeluje
u uslovima u kojima je izbjegavanje neizvjesnosti na niskom nivou, $to u
velikoj mjeri utice na organizovanje, u smislu stepena formalizacije uloga,
procesa 1 procedura. Pravila postoje, ali ona ne obuhvataju sve aspekte 1
segmente poslovnog procesa, pa ¢esto konacna odluka o pravcu i nacinu
djelovanja ostaje na menadZeru koji je nadlezan za aktuelno pitanje. Dakle,
zaposlenici se najceS¢e obracaju svojim nadredenima, kada pravilima
nije odredeno kako da obave odredeni posao, odnosno kako da reaguju u
odredenim situacijama, $to se Cesto deSava, obzirom da su utvrdena samo
nuzna pravila. Prosje¢na ocjena ove tvrdnje je 3,65, §to potvrduje hipotezu
da je nivo izbjegavanja neizvjesnosti nizak.

Kulture sa niskim stepenom izbjegavanja neizvjesnosti su vise
orijentisane na meduljudske odnose, nego na poslovne zadatke, dok
je suprotan slucaj sa kulturama koje karakterise visoko izbjegavanje
neizvjesnosti. Ono $to na prvi pogled privlaci paznju jeste visok postotak
ispitanika koji su neutralni, kada je u pitanju izbor izmedu odnosa medu
zaposlenima 1 poslovnih zadataka. Drugim rijeCima, vecina ispitanih
menadzera (40,32%) smatra da su odnosi i zadaci jednako bitni. Da bi
obavio zadatak, $to je ujedno i cilj, odnosi trebaju biti dobri 1 funkcionalni.
Bilo da se radi o pojedina¢nom, ili timskom radu, saradnja zaposlenika
na odredenim aktivnostima je neizbjezna. Dakle, dobri odnosi medu
aposlenicima su polazna tacka za uspjesno obavljen zadatak. Posmatrajuci
ostale odgovore, moze se utvrditi blaga naklonost ispitanika odnosima
naspram zadacima. Na grafikonu je vidljivo da se 27,42% ispitanika
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slaze, a 4,84% apsolutno slaze, dakle ukupno 32,26%, sa tvrdnjom da su
odnosi vazniji od zadataka. S druge strane, 27,42% ispitanih smatra da
poslovni zadaci ipak imaju prioritet. Unato¢ blagoj prednosti koju imaju
odnosi medu zaposlenima, visok postotak ispitanika je 1 jednom i drugom
dao jednaku vaznost, tako da se moze zakljuciti da navedena tvrdnja niti
potvrduje niti opovrgava postavljenu hipotezu. Prosjecna ocjena je 3,10
Sto oznacava blagu prednost razvijanja meduljudskih odnosa naspram
poslovnih zadataka, medutim, ne treba zanemariti ¢injenicu da je najveci
postotak ispitanih mendZera i odnosima i zadacima dao jednaku vaznost,
Sto ukazuje ne visok nivo neutralnosti po ovom pitanju.

Tvrdnja da se drugaciji nacini razmiSljanja 1 prijedlozi smatraju
pozeljnima, opisuje kulture sa niskim stepenom izbjegavanja neizvjesnosti
kao otvorene za nove ideje i prijedloge te nove nacine obavljanja odredenih
zadataka. Suprotno tome, kulture sa visokim stepenom izbjegavanja
neizvjesnosti, drugacije nacine razmiSljanja smatraju opasnim i
nepozeljnim, obzirom da ove organizacije, kako bi izbjegle neizvjesnosti
1 nejasnoce, pokusavaju raditi po ve¢ utvrdenim nacinima rada. Niti jedan
ispitanik nije iskazao neslaganje sa ovom tvrdnjom, 6,45% je neutralno, a
ostatak potvrduje da su drugaciji nacini razmisljanja i prijedlozi pozeljni,
od cega se 58,06% ispitanika slaze, a 35,48% ispitanika apsolutno slaze
sa navedenom tvrdnjom. Dakle, po ovom pitanju bh. preduze¢a su na
niskom stepenu izbjegavanja neizvjesnosti, Sto i potvrduje postavljenu
hipotezu. Ovakav stav kreira dobro okruZenje za inovacije 1 provodenje
organizacijskih promjena. MenadzZeri nove ideje smatraju pozeljnim, $to
bi, u najmanju ruku, trebalo ohrabriti zaposlenike da pokuSaju ponuditi
nesto novo $to bi moglo poboljsati 1 olakSati poslovni proces, te osigurati
konkurentsku prednost. Prosjek je 4,29; Sto potvrduje nizak stepen
izbjegavanja neizvjesnosti i tacnost postavljene hipoteze.

Tvrdnja da su menadZeri/rukovodioci stru¢njaci u podrucju kojim
rukovode opisuje kulture sa visokim stepenom izbjegavanja neizvjesnosti.
S druge strane, u kulturama sa niskim stepenom izbjegavanja neizvjesnosti,
rukovodioci nisu uvijek stru¢njaci u podruc¢jima kojima rukovode ali su
spremniji preuzeti rizik. Sa aspekta stru¢nosti menadzera, bh. druStvo
pokazujevecinomkarakteristike drustavasa visokimstepenomizbjegavanja
neizvjesnosti. 46,77% ispitanih se slaze, dok se 12,90% aposlutno slaze sa
tvrdnjom, §to predstavlja 59,67% ispitanih koji pokazuju da je tvrdnja tacna,
Sto ujedno opovrgava postavljenu hipotezu. Ipak, stru¢nost menadzera
nije uvijek uslov, pa tako u 20,97% preduzeca obuhvacenih istrazivanjem,
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menadzeri nisu stru¢njact podrucja kojim rukovode, dok u 8,06%
slu¢ajeva uopSte nemaju potrebne vjesStine 1 kompetencije za podrucje
kojim rukovode. Ovakva preduzeca, postavljaju¢i na rukovodnu poziciju
osobu koja nije stru¢na u odredenom podrucju, automatski preuzimaju
odredeni rizik, pa se moze zakljuciti da je njihov nivo izbjegavanja
neizvjesnosti nizak. S druge strane, ovakva politika upravljanja ljudskim
resursima, otvara mogucnosti za razvoj novih ideja i pruzanje inovacija u
poslovanju. Dakle, ovaj segment kulturnog utjecaja se najvise odraZava
na potrebne kvalifikacije menadzera, te kriterije 1 proces njihove selekcije,
kao dio upravljanja ljudskim potencijalima. Prosjek svih odgovora je
3,35; Sto pokazuje da je struCnosti menadzera u njihovim podrucjima u
bh. preduze¢im ocjenjena visokim ocjenama, Sto opovrgava postavljenu
hipotezu da je izbjegavanje neizvjesnosti u bh. preduzec¢ima na niskom
nivou.

Analiza individualizam vs kolektivizam u bh. preduze¢ima

Razlika izmedu individualizma i kolektivizma ogleda se u lociranju
odgovornosti za vlastitu sudbinu. Individualizam podrazumijeva da je
pojedinac odgovoran za sebe 1 svoju najblizu porodicu, dok kolektivizam
podrazumijeva da ,,sudbinu‘ svakog pojedinca odreduje kolektiv kojem
pripada (porodica, preduzece ili drustvo u cjelini).

U radu se polazi od pretpostavke da u bh. preduze¢ima prevladava
individualizam. Koliko u preduze¢u prevladava individualizam/
kolektivizam moze se analizirati na temelju politike zaposljavnja (da
li porodi¢ne/privatne veze predstavljaju prednost), da li zaposlenici
mogu obavljati razli¢ite poslove, da li se zadaci oabvljaju timski te da 1i
zaposlenici sami $tite svoje interese.
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Tabela 3: Individualizam/kolektivizam u bh. preduze¢ima

Apsolutno Niti se ne Apsolutno

Tvrdnja/stepen slaganja sa Ne slaZzem | slaZem/niti [ SlaZem se N
A se ne 5 se slazem
tvrdnjom 9 se (2) se slaZzem 4)

slazem (1) 3) Q)
Porodi¢ne i druge privatne
veze predstavljaju prednost 19,35% 12,90% 12,90% 20,97% 33,87%
pri zaposljavanju
Zaposlenici mogu obavljati
razlicite poslove, u zavisnosti 1,61% 1,61% 9,68% 51,61% 35,48%
od potreba preduzeca
Radni zadaci se obavljaju
timski 1 ¢itav tim snosi 38,71% 20,97% 14,52% 22,58% 3,23%
odgovornost
Zaposlenici sami trebaju
Stititi svoje interese, ne mogu 6.45% 22,58% 17,74% 25,81% 27,42%
to ocekivati od preduzeca

Izvor: Autori

Tvrdnja da porodicne 1 druge privatne veze predstavljaju prednost
pri zaposljavanju opisuje kolektivisticka drustva, gdje je pripadnost grupi
jako bitna, tako da privatne veze predstavljaju veliku prednost, pa ¢ak 1
preduslov za zapoSljavanje. Nasuprot tome, individualisticka drustva
nastoje ovakve odluke donositi isklju¢ivo na bazi vjestina i dosadasnjih
rezultata potencijalnog zaposlenika.

Rezultati vezani za proces selekcije 1 prijema novih zaposlenika
pokazuju da bh. drustvo, ipak, nije tipicno individualisticko drustvo.
Naime, 20,97% ispitanika se slaze, a 33,87% se apsolutno slaze sa
tvrdnjom da porodicne 1 druge privatne veze predstavljaju prednost pri
zaposljavanju, $to ¢ini ukupno 54,84% ispitanih koji opovrgavaju hipotezu
da je bh. drustvo individualisticko. Pripadnost grupi je bitna, bilo da se
radi o porodici, prijateljima, politickoj stranci ili drugoj drustvenoj grupi.
U 20,97% od ukupnog broja obuhvacenih preduzeca, privatna poznanstva
1 veze su prednost, a u 33,87% preduzeca su medu najbitnijim faktorima,
¢ak se mogu nazvati 1 potrebnim preduslovom za dobijanje posla. S druge
strane, 12,90% od ukupnog broja preduzeca ne smatra privatne veze
prednoscu. Fokus je na drugim stavkama, poput kvalifikacija zaposlenika.
19,35% ispitanika radi u uslovima u kojima, privatne veze ne samo da ne
predstavljaju prednost, ve¢ se mogu smatrati 1 nedostatkom pri dobijanju
posla. U ovakvim preduzecima, naglasak je isklju¢ivo na kompetencijama
1 strucnosti kandidata, pa se na tome bazira 1 proces selekcije 1 prijema
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novih zaposlenika. Prosje¢na ocjena iznosi 3,37; §to opovrgava postavljenu
hipotezu 1 dokazuje da bh. drustvo ispoljava veci stepen kolektivizma sa
aspekta kriterija za selekciju i1 prijem zaposlenih.

Analiza raspodjele zaduzenja zasposlenima, odnosno stepena
poslovnog usavrSavanja i specijalizacije, pokazuje da bh. preduzeca imaju
karakteristike kolektivistickih drustava. Od ukupnog broja ispitanika,
51,61% ispitanih menadzera se slaze, a 35,48% se apsolutno slaze sa
tvrdnjom. Dakle, u ovim preduze¢ima, zaposlenici nisu ograni¢eni na
odredeno poslovno podrucje ili odredenu poslovnu funkciju, ve¢ ih
nadredeni rasporeduju, u zavisnosti od potreba preduzeca. Usavrsavanje
u odredenom podrucju je jako teSko, obzirom da zaposleni ne rade
striktno u okviru jedne poslovne funkcije. Nasuprot tome, 1,61% ispitanih
menadZera se ne slaze, dok se isti postotak aposlutno ne slaze sa ovom
tvrdnjom. Dakle ovi menadzeri posluju u preduze¢ima u kojima se vrsi
specijalizacija 1 struno usavrSavanje zaposlenih u okviru njihovog
radnog mjesta, odnosno njihovog odjela ali je sasvim jasno da je ovakvih
preduzeca jako malo.

Na temelju provedenog istrazivanja moze se zakljuciti da u
analiziranim bh. preduze¢ima zaposlenici ,,popunjavaju® praznine koje se
eventualno pojave u preduzecima te obavljaju Sirok spektar poslova, koji
prelaze okvir njihovog opisa posla. Ne radi se na usavrsavanju obavljanja
jedne funkcije kod zaposlenika, ve¢ na njegovom osposobljavanju za
obavljanje razli¢itih poslova. Prosjek odgovora na ovo pitanje je 4,18;
Sto potvrduje visok stepen kolektivizma, kada je u pitanju ovaj aspekat
kulturnog utjecaja, $to ujedno opovrgava postavljenu hipotezu.

Rad u grupama 1 grupno dijeljenje nagrade kao i preuzimanje
odgovornosti u slucaju negativnih rezultata, je jako bitna karakteristika
po kojoj se kolektivizam razlikuje od individualizma. Naime, u
individualistickim kulturama, pojedinci sami obavljaju radne zadatke,
sami snose odgovornost za svoj rad, i kada je rijeC o nagradi i kada je rijec
0 ,.kazni®.

Istrazivanje po osnovu timskog rada u bh. preduze¢ima po ovom
pitanju, djeluje u okviru parametara individualistickih kultura. Naime,
20,97% ispitanih se ne slaze, dok se 38,71% apsolutno ne slaZe sa tvrdnjom
da se radni zadaci obavljaju timski i da ¢itav tim snosi odgovornost.
Dakle, ukupno 59,68% ispitanih je opovrgnulo tvrdnju koja upucuje na
kolektivisti¢ko drustvo i time dokazalo tacnost postavljene hipoteze. Ve¢ina
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menadZera, obuhvacena ovim istrazivanjem, posluje u preduzecima u
kojima se pojedincima zadaju zadaci, 1 ti pojedinci sami snose odgovornost
za ishod zadatka. Prilikom evaluacije i pracenja rezultata, prati se rad
pojedinca, $to ukazuje na veliku prilagodenost individui, a ne grupi.

S druge strane, treba uzeti u obzir da medu analiziranim preduze¢ima,
postoje 1 ona preduzeca u kojima dominira rad organizovan u grupama,
kao 1 grupno pracenje rezultata. Ocjenjuje se rad i rezultati grupe, a ona
je upravo 1 nosilac nagrade, odnosno sankcije, u zavisnosti od ishoda.
Od ukupnog broja ispitanih menadzera, 22,58% se slaze, dok se 3,23%
ispitanih apsolutno slaze da se radni zadaci obavljaju timski. MoZe se
zakljuciti da u bh. preduze¢ima timski rad nije iskljucen, ali je naglasak
ve¢inom na pojedinacnom radu, ali kada je rije¢ o dodjeljivanju zadataka,
evaluaciji i pracenju radne uspjesnosti te organizaciji rada, naglasak je na
individualistickom radu tj. na pojedincu. Prosje¢na ocjena iznosi 2,31;
Sto potvrduje postavljenu hipotezu da bh. drustvo ima karakteristike
individualistickog drustva.

U kolektivistickim druStvima, odanost organizaciji je neupitna dok
zaposlenici zauzvrat o¢ekuju zastitu interesa, kako na radnom jestu, tako i
van njega. U individualisti¢kim druStvima situacija je suprotna. Odnos se
bazira isklju¢ivo na poslovnom ugovoru, a organizacija Stiti svoje interese.
Zaposlenik se treba sam pobinuti za sebe 1 svoju porodicu.

Od analiziranih bh. menadzera 25,81% se slaze, dok se 27,42%
apsolutno slaze sa tvrdnjom, da zaposlenici trebaju sami S§tititi svoje
interese i da to ne mogu ocekivati od preduzeca. Drugim rijeima, vecina
ispitanih menadZera posluje u uslovima u kojima vlasnici/menadZzment i
zaposlenici predstavljaju dva ,.tabora®, gdje se svaka grupa bori za svoje
ciljeve. Zaposlenici ne mogu racunati na pomo¢ i podrsku van radnog
mjesta, jer se odnos definiSe poslovnim ugovorom i kao takav, odnosi se
na radno mjesto zaposlenog. Neslaganje sa tvrdnjom je iskazalo 22, 58%
ispitanih, dok je aposlutno neslaganje iskazalo 6,45% ispitanih menadzera.
Dakle, oni posluju u preduzeé¢ima koja se brinu, ne samo za svoje, ve¢
1 za interese svojih zaposlenih. Zaposlenici nisu prepusteni sami sebi 1
mogu racunati na podrSku 1 pomo¢ organizacije kojoj pripadaju, cak i u
privatnom Zivotu. Prosjek odgovora na ovo pitanje je 3,45; Sto dokazuje
taCnost postavljene hipoteze 1 pokazuje da je bh. drustvo, sa ovog aspekta,
u vecoj mjeri individualisticko drustvo.
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Analiza muske vs Zenske vrijednosti u bh. preduze¢ima

Analiza muskosti/Zenskosti kao kulturna dimenzija ima za cilj utvrditi
da 1i u drustvu dominiraju tzv. muske vrijednosti (sticanje materijalnih
dobara, razvijanje karijere, dominacija na menadzerskim pozicijama i sl.)
ili Zenske (socijalni kontakti, briga za druge 1 sl.). U radu se polazi od
pretpostavke da u bh. drustvu a onda i na poslovnom polju, prevladavaju
muske vrijednosti.

Analiza muskosti/Zenskosti u bh. preduze¢ima moZe se provesti
na temelju tvrdnji da su nadredeni u preduzecu vecinom osobe zenskog
spola, menadzment ne iskazuje solidarnost prema slabijim zaposlenicima,
menadzment preduzeta naglaSava postizanje rezultata, a zanemaruje
kvalitet Zivota te da menadZzment najcesce motivise zaposlene materijalnim
sredstvima.

Tabela 4: Muske/Zenske vrijednosti u bh. preduze¢ima

Apsolutno ALEDLT Apsolutno

Tvrdnja/stepen slaganja sa se ne Ne slazem | slazem/niti | SlaZem se se slazem
tvrdnjom 9 se (2) se slazem “4)

slazem (1) 3) ®)
Nadredeni u Vasem
preduzecu su ve¢inom osobe 32,26% 46,77% 8,06% 12,90% 0%
zenskog spola
Menadzment ne iskazuje
solidarnost prema slabijim 8,06% 22,58% 19,35% 30,65% 19,35%
zaposlenicima
Menadzment preduzeca
naglasava postizanje | 6.45%|  29,03%|  11,29%|  33.87%|  1935%
rezultata, a zanemaruje
kvalitet zivota
Menadzment najcesce
motivise zaposlene 1,61% 22,58% 11,29% 61,29% 3,23%
materijalnim sredstvima

[zvor: Autori

Prva tvrdnja opisuje tipicno zensko druStvo, u kojem je vec¢i udio
Zena u menadZmentu, a karijera stvar izbora za oba spola. Zanimljivo je
da nijedan ispitanik nije iskazao apsolutno slaganje sa ovom tvrdnjom, §to
znaci da od analiziranih bh. preduzeca nijedno preduzece nema iskljucivo
zene kao menadZere dok u 12,90% analiziranih preduzeca Zene dominiraju
medu nadredenima. Zanimljivo je da samo 8,07% ispitanih posluje u
preduzec¢ima u kojima je broj muskaraca 1 Zena u menadzmentu priblizno
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jednak a ostatak ispitanika posluje u uslovima u kojima su nadredene
osobe vec¢inom (46,77%) ili u potpunosti (32,26%) osobe muskog spola.
Ova tvrdnja ukazuje da se analizirana preduzeca uklapaju u okvir muskih
drustava. Dakle, karijera je viSe namijenjena muskarcima, nego Zenama,
oni su viSe zastupljeni u menadzmentu. Osim toga, to potvrduje 1 spolna
struktura menadzera koji su ucestvovali u istrazivanju, gdje se takoder
vidi da dominiraju menadzeri muskog spola (60%). Prosjek odgovora je
2,02; $to, dakle, potvrduje postavljenu hipotezu, sa aspekta podjela uloga i
spolne strukture menadZzera.

Druga tvrdnja vezana za ovu dimeziju opisuje tipicno musko drustvo
u kojem se cijene 1 poStuju jaki, uspjeSni 1 borbeni ¢lanovi. Za razliku
od Zenskih druStava, menadzment ne solidari$e sa slabijim ¢lanovima
organizacije. Vec€ina ispitanika je potvrdila da menadzment u njihovim
preduze¢ima ne iskazuje solidarnost prema slabijim zaposlenicima.
30,65% ispitanih menadZera je iskazalo slaganje, a 19,35% apsolutno
slaganje sa navedenom tvrdnjom, i tako potvrdilo postavljenu hipotezu, da
je bh. drustvo po svojim karakteristikama, musko drustvo.

Neslaganje sa ovom tvrdnjom iskazalo je 22,58% ispitanih, dok
je tvrdnju aposolutno opovrgnulo 8,06% ispitanika. Dakle, radi se o
preduzec¢ima koja se uklapaju u okvire zenskih drustava. Zaposlenicima
koji nisu dorasli poslovnim zadacima, menadzment se dodatno posvecuje,
kako bi im pruzio pomo¢ i podrSku da prevazidu prepreke i poboljsaju
svoje performanse. Postotak ovakvih preduzeca je manji 1 nedovoljan za
opovrgavanje hipoteze, ali dokazuje da bh. drustvo, sa ovog aspekta nije u
potpunosti u okviru opisa muskih drustava. Prosjecna ocjena iznosi 3,31;
Sto dokazuje tacnost postavljene hipoteze 1 potvrduje kako je bh. drustvo,
sa ovog aspekta, viSe u okvirima muskih nego Zenskih druStava.

Tvrdnja da menadzment preduzeca naglaSava postizanje rezultata, a
zanemaruje kvalitet zivota ukazuje na znacajne razlike izmedu muskih 1
zenskih kultura. Naime, menadzeri, odnosno vode u muskim kulturama se
fokusiraju na postizanje rezultata, cak i naustrb kvaliteta zivota zaposlenih.
Nasuprot tome, menadzeri u Zenskim kulturama na prvo mjesto stavljaju
kvalitet zivota. Posao ne smije naruSavati sklad 1 harmoniju u privatnom
Zivotu.

Kada se analizira prioritet pri upravljanju preduzecem, orijentacija
bh. menadZera je dominantno na postizanje rezultata u odnosu na kvalitet
zivota. Od ukupnog broja ispitanika, 33,87% menadZera posluje u uslovima
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u kojima je fokus vise na rezultatima, dok 19,35% njih posluje u uslovimau
kojima je poslovni rezultat apsolutni prioritet. Dakle, u ovim preduze¢ima,
menadzerima je od velike vaznosti da ostvare ciljeve i1 poslovni uspjeh,
cak 1 ako ¢e privatni/porodi¢ni Zivot zaposlenika trpiti posljedice.

S druge strane, 11,30% ispitanih menadzera posluje u preduzecima u
kojima je izmedu postizanja rezultata i kvaliteta Zivota ostvaren odredeni
balans. Dakle, cilj jeste posti¢i Sto bolje rezultate, ali ne u tolikoj mjeri
koja ¢e naSkoditi kvaliteti Zivota. Tvrdnju je opovrgnulo 29,03% ispitanih,
iskazujuci neslaganje, te 6,45% iskazujuéi apsolutno neslaganje. Drugim
rijeCima. 29,03% menadzera posluje u preduze¢ima u kojima je kvalitet
zivota vazniji od samih rezultata, dok 6,45% ispitanih posluje u uslovima u
kojima je on aposolutno na prvom mjestu. Dakle, ostvario se cilj preduzeca
ili ne, kvalitet Zivota zaposlenih treba da bude na zadovoljavaju¢em nivou,
Sto je bitna karakteristika Zenskih drustava. Prosjecna ocjena je 3,31 §to
znaCi da vecina bh. menadzera upravlja preduze¢em imajuci prvenstveno
na umu poslovni rezultat, na principima kulturnih vrijednosti muskog
druStva.

Vecina ispitanika je potvrdila da menadzment najces¢e motivira
zaposlenike materijalnim sredstvima, iskazuju¢i slaganje (61,29%), te
apsolutno slaganje (3,23%). Ova tvrdnja opisuje muske kulture, koje su
usmjerene na postignuce, rezultate i napredovanje, pa se zaposleni ve¢inom
motiviraju materijalnim sredstvima.

S druge strane, 22,58% ispitanih ne slaze, dok se 1,61% apsolutno ne
slaze sa ovom tvrdnjom. Dakle, u ovim preduze¢ima, materijalna sredstva
nisu najces¢i oblik motivacije zaposlenih, §to odgovora karakteristikama
zenskih kultura. 11,29% ispitanih je neutralno po ovom pitanju. Prosje¢na
ocjena 3,42 potvrduje postavljenu hipotezu i dokazuje da je bh. drustvo, sa
aspekta motivacije zaposlenih, musko drustvo.

Analiza odnosa kratkoro¢na vs dugoroc¢na orijentacija u bh.
preduzecima

Dugorocno orijentisane kulture su fokusirane na budu¢nost nastojeci
odrzati odredeni kontinuitet pa se oslanjaju na vrijednosti koje nuzno
ne pruzaju brzu dobrobit dok kratkorocnu orijentaciju, s druge strane,
obiljezava ocekivanje brzih rezultata, sklonost pretjeranoj potros$nji u
odnosu na $tednju.
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Sa stajalista vremenske orijentacije postavljena je hipoteza da je bh.
drustvo kratkoro¢no orijentisano. Ova dimenzija kulture se moze analizirati
na temelju vaznosti koja se pridaje slobodnom vremenu, finansijskom
rezultatu, profitu preduzeca te na temelju odanosti preduzecu.

Tabela 5: Vremenska orijentisanost u bh. preduze¢ima

Apsolutno MO Apsolutno
Tvrdnja/stepen slaganja sa Ne slazem | slaZzem/niti | SlaZem se .
tvrdnjom sene se (2) se slazem “) se slazem
slazem (1) 3) Q)
Menadzment smatra da
slobodno vrijeme zaposlenih 12,90% 32,26% 9,68% 38,71% 6,45%
nije bitno
D 645%|  3387%|  16,13%|  3065%|  12,90%
od trzi¥ne pozicije preduzeca
Fokus je na profitu
preduzeca za 10 godina, a
ne ovogodiSnjem profitu
(menadzment je fokusiran na 1,61% 16,13% 16,13% 53,23% 12,90%
dalju budu¢nost i spreman
na Stednju 1 Zrtvovanje u
sadasnjosti)
Odanost preduzecu varira
u zavisnosti od potreba 0,00% 8,06% 16,13% 33,87% 41,94%
pojedinaca

Izvor: Autori

Tvrdnja da menadZment smatra da slobodno vrijeme zaposlenih
nije bitno, opisuje dugorocnu orijentaciju kulture. Zanimljivo je da je
ukupan postotak ispitanika koji su potvrdili ovu tvrdnju jednak ukupnom
postotku onih koji su opovrgnuli tvrdnju. Naime, 45,16% je potvrdilo
da menadzment ne smatra bitnim slobodno vrijeme zaposlenika, od toga
se 38,71% slaze, dok se 6,45% apsolutno slaze sa ovom tvrdnjom; a
ukupno 45,16% ispitanih je opovrgnulo ovu tvrdnju, od Cega se 32,26%
ne slaze, dok se 12,90% apsolutno ne slaze sa ovom tvrdnjom. Neutralan
stav iskazalo je 9,68% ispitanih. Sude¢i prema rezultatima provedenog
istrazivanja, postoje preduzeca u kojima slobodno vrijeme ne igra vaznu
ulogu, prioritet su poslovni rezultati, ¢ak i ako njihovo ostvarenje ide
naustrb slobodnog vremena zaposlenih, pa se Cesto ostaje i prekovremeno,
samo kako bi se posao uradio na vrijeme i na najbolji nacin. Ovakav pristup
odgovara karakteristikama dugoro¢no orijentisanih kultura.
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Nasuprot tome, postoje 1 ona preduzec¢a u kojima je bitno pruziti
zaposlenima dovoljno slobodnog vremena, kako bi se, pored poslovnih,
mogli posvetiti 1 privatnim obavezama, Sto odgovara karakteristikama
kratkoroCno orijentisanih drustava. Prosje¢na ocjena iznosi 2,94; S§to
pokazuje da bh. druStvo blago naginje kratkoroc¢noj orijentaciji, ali je
jako blizu neutralnosti, kada je u pitanju stav menadzmenta o slobodnom
vremenu zaposlenika.

Kada se analizira odnos finansijski rezultat vs trziSna pozicija,
30,65% ispitanih smatra da je trzi$na pozicija vaznija, dok 12,90% trzi$noj
poziciji daje apsolutni prioritet Sto se moze povezati sa kratkoro¢nom
orijentacijom. S druge strane, 33,87% ispitanih smatra da je finansijski
rezultat ipak vazniji, dok mu 6,45% ispitanika daje aspolutni prioritet. U
ovakvim preduze¢ima, glavni cilj menadzera je ostvarenje $to vece zarade,
¢ak 1 uz gubitak odredenog trzisnog ucesca, Sto bi u buducnost moglo
imati posljedice na poslovanje preduzeca. 16,13% ispitanika ima neutralan
stav, dakle, smatra da finansijski rezultat i trziSna pozicija imaju jednaku
vaznost.

Prosjek svih odgovora je 3,10; $to ukazuje na blagu orijentisanost
kratkoro¢nim kulturnim parametrima, kada je u pitanju izbor prioriteta
izmedu finansijskog rezultata i pozicije na trzistu. Ipak, ne treba zanemariti
ni visok postotak ispitanika koji su naglasili vaznost trziSne pozicije i
stabilnosti preduzeca.

Rezultati istrazivanja u analiziranim bh. preduze¢ima pokazuju
da je vecina ispitanika potvrdila da je menadzment fokusiran na dalju
budu¢nost, iskazujuci slaganje (50%) ili apsolutno slaganje (8,06%) s
tvrdnjom. MenadZeri 1 vlasnici imaju cilj da preduzece posluje $to duze i
Sto bolje. Ako bi morali izabrati $ta Zrtvovati, to bi bio ovogodisnji profit,
ukoliko ¢e to pomo¢i preduzecu da u buduénosti ostvari bolje rezultate i
zadrzi kontinuitet poslovanja.

Nasuprot tome, 27,42% ispitanih menadzera se ne slaze sa ovom
tvrdnjom, dok se 1,61% apsolutno ne slaze. Dakle, ovi menadzeri
smatraju da je ipak vaZniji ovogodiSnji poslovni rezultat i da se preduzece
treba fokusirati na trenutno stanje u kojem se preduzece nalazi. Ovo bi
se moglo opravdati stavom da je bitno iz godine u godinu ostvarivati
dobre rezultate, tako da menadzeri nisu spremni na Stednju i Zrtvovanje
u sadasnjosti, jer im to ne garantuje bolje rezultate u buducnosti. Zato se
trude ostvariti §to je moguce bolji poslovni rezultat, bez obzira kako bi
se to moglo odraziti na buduc¢e poslovanje. Prosje¢na ocjena iznosi 3,35;
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Sto opovrgava postavljenu hipotezu i pokazuje da je bh. drustvo, sa ovog
aspekta, dugoro¢no orijentisano.

Stepen odanosti organizaciji zavisi od potreba pojedinaca, vecina
ispitanika je to potvrdila iskazuju¢i slaganje (33,87%), odnosno apsolutno
slaganje (41,94%). Dakle, zaposlenici ¢e biti odani organizaciji dok god je
to u njihovom interesu, odnosno dok imaju licnu korist od toga, $to je bitna
karakteristika kratkoro¢no orijentisanih kultura, u kojima je fluktuacija
visoka. Od ukupnog broja ispitanika, 8,06% je opovrgnulo ovu tvrdnju i
iskazalo neslaganje. Ova preduzeca su kod zaposlenika razvila jak osjecaj
odanosti, ¢ak 1 u onim situacijama kada nemaju direktnu licnu korist. Ovo
je karakteristika dugorocno orijentisanih kultura, u kojima su ¢lanovi
organizacije spremni i na zrtvovanje u sadasnjosti, kako bi u budu¢nosti svi
imali koristi. Prosjecna ocjena je 4,10; $to dokazuje postavljenu hipotezu
da se bh. drustvo, sa stajaliSta odanosti zaposlenika organizaciji, svrstava
u kratkoro¢no orijentisana drustva.

ZAKLJUCAK

U danasnje vrijeme veéina organizacija djeluje unutar globalne
ekonomijepaseiztogarazlogasve veciznacaj pridaje istrazivanju kulturnog
naslijeda 1 raznolikosti radne snage. Kultura jednog druStva obuhvata kako
nematerijalne (vjerovanja, ideje i vrijednosti), tako i materijalne elemente
(objekte, simbole ili tehnologiju) kroz koje se sadrzaj kulture izrazava.
Svaka kultura ima svoje vrijednosti 1 norme, koje se razlikuju od jednog
do drugog drustva. Dok su kulturne vrijednosti apstraktne ideje koje
odreduju Sta se smatra vaznim, vrijednim i pozeljnim, kulturne norme su
pravila ponasanja koja odraZavaju vrijednosti kulture. Kulturne vrijednosti
i norme zajedno oblikuju ponaSanje pripadnika jedne kulture unutar
svog okruzenja. Tako, kultura drusStva, snazno odreduje menadzment i
njegove relevantne aspekte, odnose u organizaciji, te obavljanje razli¢itih
menadzerskih funkcija.

Buduc¢i da je kontakt sa ljudima i organizacijama iz drugih podneblja i
drugacijih kultura, skoro pa neizbjezan, poduzimaju se brojna istrazivanja
utjecaja kulture na razlicite segmente poslovnog zivota. Najpoznatija
istrazivanja kulturnih dimenzija su istrazivanja Gerta Hofsteda te
Trompenaarsov 1 GLOBE-ov model. Najce$¢e citiran 1 u analizama
primjenjivan je Hofstedov model sa pet kulturnih dimenzija. Preostala
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dva modela, Trompenaarsov i GLOBE-ov, nisu zamijenila nego samo
potvrdila, 1 dodavanjem novih dimenzija, proSirila postoje¢i Hofstedov
model.

Ovaj rad je fokusiran na analizu Hofstedovih kulturnih dimenzija
(distanca moci, izbjegavanje neizvjesnosti, individualizam/kolektivizam,
musSke/zenske vrijednosti, kratkorocna/dugoroCna orijentacija) unutar
bh. preduzeca. Nakon provedenog istrazivanja Hofstedovih kulturnih
dimenzija moZe se zakljuciti da je distanca mo¢i u bh. preduze¢ima velika,
stepen izbjegavanja neizvjesnosti na niskom nivou te da preovladavaju
individualizam, muske vrijednosti i kratkoroCna orijentacija.
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