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SaZetak: Medukulturni menadzment je podrucje komparativnog istrazivanja
razlicitih kultura i njihovog utjecaja na menadzment, poslovno ponasanje
i komunikaciju. Rijec je o relativno mladoj naucnoj disciplini, ¢iji je zadatak
poboljsanje poslovnih rezultata i pomo( preduzecima (posebno multinacionalnim),
s uglavnom vrlo raznolikom nacionalnom strukturom zaposlenika, ali i svim
ostalim organizacijama koje ostvaruju kontakte i saradnju s pojedincima, grupama
i organizacijama iz drugih kultura. Ovaj rad usmjeren je na analizu Hofstedovih
kulturnih dimenzija i njihovog utjecaja na funkcije i pristup menadzmentu u
preduzecima u Bosni i Hercegovini. Nakon provedenog istraZivanja i obrade
podataka izvedeni su zakljucci da je distanca moci u bosanskohercegovackim
tvrtkama visoka, stupanj izbjegavanja neizvjesnosti nizak, te da prevladavaju
individualizam, muske vrijednosti i kratkorocna orijentacija.

Kljuéne rijeci: distanca moci, izbjegavanje neizvjesnosti, individualizam,
kolektivizam, muzevnost, Zenstvenost, menadzment.

Abstract: Cross-cultural management is the field of comparative research
of different cultures and their influence on management, business behavior and
communication. This is a relatively young scientific discipline, with the task
of improving business results and help companies (especially multinational),
with mostly very diversified national structure of employees, but also all other
organizations that make contacts and cooperation with individuals, groups
and organizations from other cultures. This paper is focused on the analysis of
Hofsted's cultural dimensions and their influence on the functions and approach
to management in companies in Bosnia and Herzegovina. After the researsh,
obtained data were processed and some conclusions were found out that the
power distance in Bosnia and Herzegovina companies is high, the degree of
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uncertainty avoidance is low, and that individualism, masculine values and short-
term orientation prevail.

Key words: power distance, uncertainty avoidance, individualism,
collectivism, masculinity, femininity, management.

UvOD

Nacionalna kultura moze imati veliki utjecaj na nacin obavljanja posla, na
motivaciju, ocjenjivanje ucinka, naknade, stil vodenja, organizacijske promjene
i strukture te na taj nadin uvelike odreduje organizacijsku kulturu preduzeca.
Najznacajnije istrazivanje nacionalnih kultura i njihovog utjecaja na poslovanje i
organizaciju tvrtki proveo je Geert Hofstede s grupom saradnika u podruznicama
multinacionalne kompanije IBM. Prema Hofstedeu, kulture se razlikuju na
najmanje pet nacina koji mogu imati vazne implikacije za razumijevanje
poslovanja! Hofstede je predstavio prve Cetiri dimenzije kulture (distanca mo¢i,
izbjegavanje neizvjesnosti, individualizam naspram kolektivizma i muzevnost
naspram zenstvenosti), a zatim je dodao petu dimenziju (dugoro¢na/kratkorocna
orijentacija)’ Svaka dimenzija moze se promatrati kao kontinuum s dvije krajnje
taCke, a svaka nacionalna kultura moze se postaviti na kontinuum izmedu
svoja dva ekstrema prema svakoj dimenziji. Kao ilustracija utjecaja kulture na
menadzment, navodi se Druckerovo zapazanje da je ono §to menadzeri rade
u svim dijelovima svijeta isto, ali nacin na koji to rade, odnosno nacin na koji
vode posao, kulturno je dimenzioniran. Osim razlika, postoje i slicnosti izmedu
pojedinih zemalja, pa tako nastaju tzv. kulturni klasteri, poput skandinavskih,
anglosaksonskih, latinsko-mediteranskih. Kulturni klasteri obuhvacaju skupinu
zemalja za koje se, zbog nekoliko povijesnih, religijskih, geografskih i drugih
razloga, moze ocekivati sli¢cno vrednovanje, pa se moze ocekivati i slicno
drustveno i poslovno ponasanje. Isto tako, odredena zemlja, iako se uklapa u jedan
klaster, moze u nekoj dimenziji potpuno odstupati od ostalih ¢lanica klastera. To
je Cesto slucaj, s obzirom na to da je kultura subjektivna i da se, bez obzira na
brojne slicnosti izmedu odredenih zemalja, one ipak znacajno razlikuju u nekim
svojim karakteristikama.

Hofstedeov model kulturnih dimenzija

Nizozemski poslovni konzultant i profesor antropologije Geert Hofstede,
dok je radio kao glavni psiholog u IBM-u, vode¢oj multinacionalnoj kompaniji
za proizvodnju elektronicke opreme, proveo je istrazivanje na vise od sto hiljada
zaposlenika u preko 60 zemalja (ovo istrazivanje ukljucuje bivsu Jugoslaviju,

1 Ivancevich John: Human Resource Management, International edition, McGraw Hill, 1998, str.
117; Judge T., Robbins S.: Organizacijsko ponaSanje, Mate, Zagreb, 2009, str. 125

2 Robbins Stephen P.: Organizational Behavior, Person Prentice Hall, New Jersey, 2005, str. 21
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ali ne i Bosnu i Hercegovinu kao neovisnu drzavu)® tokom petogodisnjeg
razdoblja u vezi s njihovim vrijednostima i uvjerenjima, uklju¢ujué¢i kulturne
dimenzije povezane s poslom. Na temelju ovog istrazivanja uspostavio je
analiticki model nacionalne kulture*. S obzirom na to da su svi ispitanici radili
za istu multinacionalnu kompaniju, baza podataka eliminirala je sve razlike koje
bi se mogle pripisati razli¢itim praksama i politikama u razli¢itim dijelovima
organizacije, tako da su sva odstupanja i razlike izmedu zemalja rezultat razlika
u nacionalnim kulturama. Istrazivanje je pokazalo da nacionalna kultura ima
veci utjecaj na vrijednosti i stavove zaposlenika nego biografske karakteristike,
polozaj u organizaciji, profesiju i slicne karakteristike. Kako bi §to preciznije
izrazio postoje¢e razlike koje proizlaze iz nacionalne kulture, Hofstede je
pokusao odrediti osnovne dimenzije prema kojima se mogu eksplicitno uociti
razlike i njihov utjecaj na funkcionisanje organizacija i ponasanje zaposlenika
u organizaciji. Model je izvorno predstavljen s Cetiri dimenzije (distanca moc¢i,
izbjegavanje neizvjesnosti, individualizam naspram kolektivizma i muzevnost
naspram Zenstvenosti), a kasnije je dodana i peta dimenzija kulture (dugoro¢na
naspram kratkoro¢ne orijentacije).

Drustvo rjesava problem drustvene nejednakosti i odnosa prema autoritetu
usvajanjem pretpostavki o distanci mo¢i, pa se, prema ovoj dimenziji, nacionalna
kultura moze na¢i bilo gdje na kontinuumu izmedu visoke i niske distance
mo¢i. Pitanje odnosa izmedu pojedinca i kolektiva rjesava se lociranjem
nacionalne kulture na odredenoj poziciji na kontinuumu izmedu dvije krajnosti:
individualizam naspram kolektivizma. Drustvene implikacije muskog i zenskog
spola ogledaju se u dimenziji nacionalne kulture koja se naziva muZevnost
naspram zenstvenosti. Stoga se svaka nacionalna kultura pozicionira prema ovoj
dimenziji, kao kultura s pretezno muskim ili pretezno zenskim vrijednostima.
Nacin reagiranja na neizvjesnost, na promjene ili razlike te na sukobe u drustvu
odreden je stepenom izbjegavanja neizvjesnosti. Nacionalne kulture se, prema
ovoj dimenziji, mogu nalaziti na kontinuumu izmedu izuzetno visokog ili
izuzetno niskog izbjegavanja neizvjesnosti. Odnos nacionalne zajednice prema
vremenskoj dimenziji odreden je kratkoro¢nom naspram dugoro¢ne orijentacije.
Hofstede naglasava da u svakoj kulturi postoje znacajne razlike i varijacije prema
svakoj od gore navedenih pet dimenzija. ’

U svrhu analize utjecaja kulturnih dimenzija prema Hofstedeovom modelu
na menadzment u Bosni i Hercegovini provedeno je istrazivanje u kojem je
sudjelovalo 62 menadzera razli¢ite dobi i razli¢itth menadzerskih pozicija.
Kao istrazivacki instrument posluzio je anketni upitnik s navedenim tvrdnjama
o implikacijama odredenih kulturnih dimenzija na menadzment i odredene

3 Jani¢ijevi¢ Nebojsa: Organizaciono ponasSanje, Datastatus, Beograd, 2008, str. 339

4 Sweenly Paul D., McFarlin Dean B.: Organizational Behavior, International edition, Mc Graw
Hill, 2002, str. 382

5 Dessler Gary: Upravljanje ljudskim potencijalima, Mate, Zagreb, 2015, str. 658
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menadzerske funkcije. S ciljem istrazivanja pet osnovnih kulturnih dimenzija u
preduze¢ima u Bosni i Hercegovini postavljene su sljedece hipoteze:
H1: Distanca mo¢i u preduzeé¢ima u Bosni i Hercegovini je velika.
H2: Izbjegavanje neizvjesnosti u preduzec¢ima u Bosni i Hercegovini je na
niskoj razini.
H3: Individualizam prevladava u preduze¢ima u Bosni i Hercegovini.
H4: Muske vrijednosti prevladavaju u preduze¢ima u Bosni i Hercegovini.
H5: Kratkorocna orijentacija prevladava u preduze¢ima u Bosni i
Hercegovini.

Za testiranje hipoteza, za svaku kulturnu dimenziju date su Cetiri tvrdnje koje
odrazavaju sustinu navedene dimenzije. Zadatak ispitanika bio je oznaciti stupanj
slaganja s navedenom tvrdnjom za svoje preduzece na ljestvici od 1 do 5 (od
apsolutno se ne slazem do apsolutno se slazem). Na temelju podataka (odgovora
ispitanika) izra¢unati su i prikazani indeksi za svaku pojedinu dimenziju. Na
temelju tako izracunatih indeksa izvedeni su zakljucci koliki je intenzitet svake
dimenzije u preduze¢ima u Bosni i Hercegovini.

Budu¢i da je postavljeno pet hipoteza prema pet kulturnih dimenzija,
objasnit ¢e se svaka dimenzija i stupanj njezine prisutnosti u tvrtkama u Bosni 1
Hercegovini.

Distanca mo¢éi

Distanca moc¢i je stepen u kojem se nejednaka moc¢ prihvaca u institucijama
i praksama. ® Dakle, ova dimenzija kulture govori o raspodjeli moéi, pa ako je
distanca mo¢i veca, oc¢ekuje se nejednaka raspodjela moci izmedu institucija,
organizacija, skupina i pojedinaca. Drugim rijeima, distanca moc¢i pokazuje
stepen u kojem pripadnici nacionalne kulture smatraju normalnim i o¢ekivanim
da je mo¢ neravnomjerno rasporedena, tako da u drustvu postoje vrlo moc¢ni
pojedinci i skupine, kao i oni koji uopée nemaju mo¢. Distanca mo¢i pokazuje
stavove ne samo onih koji imaju mo¢, ve¢ i onih koji je nemaju. Slika 1 prikazuje
indeks distance mo¢i u nekim zemljama.

6 Petrovi¢, N.: Elementi medukulturalne psihologije, Srpski genealoski centar, Beograd, 2011, str.
8083
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Slika 1: Distanca mo¢i za pojedine zemlje
Izvor: Bahtijarevié — Siber, F, Sikavica, P, Poloski Voki¢, N.: Suvremeni menadzment,
Skolska knjiga, Zagreb, 2008, str. 408

Visoka distanca moc¢i ukazuje na to da clanovi drustva vjeruju da je
nejednaka raspodjela moci u drustvu, kao i u organizacijama, potpuno normalno
i prirodno stanje koje se ne smije niti moze mijenjati. Visoka distanca moci
podrazumijeva hijerarhiju, koncentraciju mo¢i na vi§im razinama (organizacije,
drzave), jednosmjernu komunikaciju, posebne privilegije i statusne simbole
te bespogovorno prihvacanje viseg autoriteta. Vlastima je dopusteno ono §to
“obi¢nim ljudima” nije dopusteno, ali se zato od njih o¢ekuje da mogu rijesiti
svaki problem svojih podredenih. Niska distanca mo¢i ukljucuje vecu jednakost
izmedu razlicitih organizacijskih razina, nizih i decentraliziranih organizacija,
neformalnije odnose i negativan stav prema privilegijama i simbolima. Budu¢i
da se nejednaka raspodjela moci smatra nepozeljnom, iz toga proizlazi negativan
stav prema onima koji Zele imati vise mo¢i od drugih.

Za analizu distance moc¢i u bh. preduze¢ima iznesene su Cetiri tvrdnje:
zaposlenici ocekuju da im se kaze Sta i kako raditi; zaposlenici su ukljuceni u
proces donosenja vaznih poslovnih odluka; visi poloZaji u organizaciji uzivaju
znacajne privilegije; raspon placa u preduzecu je Sirok.

Distanca moci
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Slika 2: Indeks distance mo¢i u bh. preduze¢ima
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Na temelju ocjena za svaku od navedenih tvrdnji izracunat je indeks
distance mo¢i od 70,73 (vrijednosti 0 1 100 predstavljaju ekstremne vrijednosti,
(0 — najmanja distanca moci, 100 — najveca distanca moci). (Slika 2) Dakle, u
preduze¢ima u Bosni i Hercegovini indeks distance mo¢i je relativno visok,
Sto potvrduje prvu hipotezu (H1) da je distanca moci u preeduze¢ima u Bosni 1
Hercegovini velika.

Izbjegavanje neizvjesnosti

U nekim drustvima donosioci odluka izbjegavaju rizik koliko god je
to moguce i ne vole neizvjesnost, dok se u drugim druStvima rizik potice, a
neizvjesnost se smatra normalnom u donosenju odluke. Dok se u nekim drustvima
mnogo toga radi neformalno, u drugima su razvijeni formalni i kruti postupci.
Ovakve razlike su odredene kulturnom dimenzijom izbjegavanja neizvjesnosti.
Slika 3 prikazuje indeks izbjegavanja neizvjesnosti za neke pojedinacne zemlje.

Slika 3: Indeks izbjegavanja neizvjesnosti za pojedine zemlje
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Izvor: Bahtijarevié — Siber, F, Sikavica, P, Poloski Voki¢, N.: Suvremeni menadzment,
Skolska knjiga, Zagreb, 2008, str. 410

Izbjegavanje neizvjesnosti oznacava stupanj u kojem se ¢lanovi kulture
osjeCaju ugrozeno u nejasnim ili nepoznatim situacijama.” Ova dimenzija
nacionalne kulture ukazuje na stepen prijetnje koji osjecaju ¢lanovi drustva u
neizvjesnim, nejasnim ili promjenjivim okolnostima.

Dakle, stepen izbjegavanja neizvjesnosti opisuje kako se kulture nose s
¢injenicom da buduc¢nost nije savrSeno predvidljiva. Visok stepen izbjegavanja
neizvjesnosti odnosi se na one kulture u kojima se osje¢a nelagoda pri susretu

7 Bahtijarevic¢ — Siber, F., Sikavica, P., Poloski Voki¢, N.: Suvremeni menadzment, Skolska knjiga,
Zagreb, 2008, str. 408-415
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s neizvjesnim situacijama, tako da su te kulture vise utemeljene na osnovama
sigurnosti. U takvim kulturama ljudi ne vole promjene, rizik i neizvjesnost. Zato
preferiraju formalizaciju i standardizaciju, $to bi trebalo osigurati stabilnost i red
u drustvu. Promjene se dozivljavaju kao prijetnja, a ne kao prilika za poboljsanje
postojeceg stanja. Stepen tolerancije prema razlikama i razliitim misljenjima u
drustvu s visokim izbjegavanjem neizvjesnosti vrlo je nizak. Takve kulture obi¢no
naglasavaju zakone, propise i kontrolne mehanizme osmisljene za smanjenje
neizvjesnosti. S druge strane, u kulturama s niskim izbjegavanjem neizvjesnosti,
dvosmislenost se rutinski prihvaca. U takvim drustvima, neizvjesnost i
dvosmislenost su sasvim prirodne, kao i tolerancija prema razli¢itim misljenjima.
Takve kulture su manje usmjerene na pravila, vise izbjegavaju rizik i otvorenije
su za promjene. Fleksibilniji koncept upravljanja takoder je karakteristican za
takve kulture.

Za analizu dimenzije vezane uz izbjegavanje neizvjesnosti u bh. preduze¢ima
iznesene su sljedece tvrdnje: odredena su samo potrebna pravila za provodenje
poslovnog procesa, ostalo se rjeSava procjenom i odlukom menadzera; odnosi
medu zaposlenicima u preduzecu vazniji su od poslovnih zadataka; razli¢iti nacini
razmiSljanja i prijedlozi smatraju se pozeljnima; menadZeri/Sefovi su strucnjaci u
podrucju kojim upravljaju.

Slika 4: Indeks izbjegavanja neizvjesnosti u bh. preduzeé¢ima

Izbjegavanje neizvjesnosti
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Na temelju ocjena ispitanika, izra¢unati indeks izbjegavanja neizvjesnosti
je relativno nizak i iznosi 36,61 (Slika 4), pa se moze zakljuciti da preduzeca
u Bosni i Hercegovini lakSe prihvacaju neizvjesnost te da postoje fleksibilniji
oblici upravljanja s manje propisanih pravila i postupaka. Indeks neizvjesnosti
od 36,61 potvrduje hipotezu (H2) da je izbjegavanje neizvjesnosti u bh. tvrtkama
na niskoj razini. Utjecaj ove dimenzije moZze se odraziti na organizaciju, vodstvo,
upravljanje organizacijskim promjenama i upravljanje ljudskim resursima.
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Individualizam vs. kolektivizam

Ova dimenzija odnosi se na stupanj integracije pojedinca u primarne
skupine.® Individualizam se moze definirati kao drustveni obrazac koji se sastoji
od blago povezanih pojedinaca koji sebe vide neovisno o kolektivu i koji su prije
svega motivirani vlastitim preferencijama, potrebama i pravima. Kolektivizam,
s druge strane, podrazumijeva veéi broj pojedinaca koji su usko povezani i
motivirani normama i obavezama koje im postavlja kolektiv.” Individualizam
se, dakle, odnosi na stepen u kojem ¢e ljudi reagovati vise kao pojedinci nego
kao ¢lanovi grupe, dok je za kolektivizam suprotno. Osnovna razlika izmedu
individualizma i kolektivizma sastoji se u lociranju odgovornosti za vlastite
rezultate. Individualizam podrazumijeva da je svatko odgovoran za sebe i
svoju porodicu, dok kolektivizam podrazumijeva da je kolektiv kojem pripada
(porodica, preduzece ili drustvo u cjelini) odgovoran za sve. Ciljevi pojedinaca
ne moraju biti uskladeni s ciljevima grupe; oni su podredeni li¢nim interesima
pojedinca. U individualisti¢kim drustvima pojedinac je temelj drustva, a njegova
neovisnost je nesto §to se najvise cijeni i potie kroz socijalizaciju. Osobni interesi
dolaze ispred kolektivnih interesa i svi gradani su jednaki pred zakonom i, barem
teoretski, imaju jednaka prava. U tim druStvima cijeni se individualni uspjeh i
njeguje se natjecateljski duh i kreativnost.

Osnova kolektivizma je shvacanje da su pojedinci, prije svega, dio grupe.
U tim kulturama ljudi su od rodenja kroz socijalizaciju integrirani u ¢vrste,
kohezivne grupe, proSirene obitelji, koje ih Stite i ¢uvaju, a zauzvrat im je
pojedinac nesumnjivo odan tokom cijelog zivota. Ciljevi pojedinaca uskladeni su s
ciljevima grupe kojoj pripadaju, a grupni ciljevi imaju prednost nad individualnim
ciljevima. U tim druStvima natjecateljski duh nije izrazen i ne odobrava se, kao
ni kreativnost. Pritisak grupe na pojedinca je velik i teSko mu se oduprijeti.
Drustveno ponasanje pojedinca u kolektivistickim drustvima oblikovano je
postoje¢im normama, dok je ponasanje pojedinaca u individualistickim drustvima
vodeno, prije svega, vlastitim stavovima. Kolektivisti brinu o potrebama grupe
kojoj pripadaju i ostaju u dobrim odnosima sa svim ¢lanovima, ¢ak i ako se to ne
isplati u smislu omjera dobitaka i gubitaka. Individualisti se, s druge strane, brinu
o analizi koristi i gubitaka te prekidaju odnos ako se pokaze neprofitabilnim.

Kulturna dimenzija individualizma naspram kolektivizma ¢esto se spominje
kao jedna od najvaznijih odrednica u razumijevanju razlika izmedu zapadnih i
isto¢nih kultura. U isto¢nim kulturama naglaSava se kolektivizam, a osnovna
drustvena jedinica je porodica, dok se na Zapadu naglasava individualizam, a

8 Bahtijarevié Siber F.: Strateski menadzment ljudskih potencijala, Skolska knjiga, Zagreb, 2014,
str. 444

9 Petrovi¢, N.: Elementi medukulturalne psihologije, Srpski genealoski centar, Beograd, 2011, str.
8083
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osnovna drustvena jedinica je pojedinac. Indeks individualizma za neke zemlje
prikazan je na slici 5.

Slika 5: Indeks individualizma za pojedine zemlje
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Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber, F, Sikavica, P, Poloski Vokié, N.: Suvremeni menadsment,
Skolska knjiga, Zagreb, 2008, str. 412

U individualistickim kulturama (SAD i Velika Britanija), ljudi brinu o
vlastitim interesima i interesima Clanova svoje porodice. S druge strane, u
kolektivistickim kulturama (Kina) od ljudi se o¢ekuje da brinu o interesima Sire
zajednice 1 §tite sve ¢lanove koji se nadu u nevolji.

Za analizu ove dimenzije u bh. preduze¢ima iznesene su Cetiri tvrdnje:
porodi¢ne i druge privatne veze predstavljaju prednost pri zaposljavanju;
zaposlenici mogu obavljati razlicite zadatke ovisno o potrebama preduzec¢a; radni
zadaci se obavljaju timski i cijeli tim snosi odgovornost; zaposlenici bi trebali

.....

Slika 6: Indeks individualizma u bh. preduze¢ima
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000 20000 4000 6000 5000 100.00

216



Godina 23 Broj 35 ZBORNIK RADOVA

Na temelju dobivenih podataka izra¢unat je indeks individualizma u bh.
tvrtkama koji iznosi 59,76 (Slika 6), pa se moze zakljuciti da je individualizam
nesto izrazeniji u odnosu na kolektivisticke vrijednosti, §to potvrduje tre¢u
hipotezu (H3) da individualizam prevladava u bh. preduze¢ima.

Muske vs. Zenske vrijednosti

Hofstedeova dimenzija muskosti temelji se na tezi da je rod jedna od
temeljnih dimenzija na kojima se konstituira drustvo.'® Hofstede naglasava da se
muskost vs. Zenstvenost ne odnosi na osobnost, ve¢ na nauc¢ene obrasce ponasanja
u meduljudskim odnosima koji su drustveno pozeljni u odredenom, specificnom
kontekstu. U takozvanim muskim kulturama, vrijednosti poput postignuca,
rezultata i agresivnosti su najéesce. Vrijednost se procjenjuje prema sposobnosti
zaradivanja novca, dok je briga za druge ljude sporedni, manje vazan aspekt
za pripadnike tih kultura. Osnovna pretpostavka muskih kultura je mogucnost
muske dominacije nad prirodom kako bi se povecala njegova dobrobit.

Zenske nacionalne kulture su one u kojima dominiraju Zenske vrijednosti,
kao Sto su: meduljudski odnosi, kvaliteta zivota, briga za druge, ravnoteza i
sklad. Zenske vrijednosti kulture govore da glavni cilj njezinih pripadnika nije
rad 1 stjecanje bogatstva, ve¢ druStveni polozaj, status u druStvu, odnosi medu
ljudima, veze i poznanstva. Na temelju predstavljenih normi o rodnim ulogama,
Hofstede je istaknulo opce karakteristike muskih kultura, a to je stroga podjela
zanimanja prema spolu, gdje su muskarci povezani s ulogom zaradivanja novca,
a zene s ulogom brige za druge ¢lanove drustva. Drustvo se naziva zenskim kada
se emocionalne uloge spolova preklapaju, odnosno kada se od zena i muskaraca
ocekuje da budu skromni, blagi i usmjereni na kvalitetu Zivota. Visok indeks
zenskih vrijednosti znaci da kultura malo razlikuje muske od Zenskih uloga. U
tim kulturama naglasava se ravnopravnost muskaraca i Zena.

Muska drustva obi¢no se natjeCu cijenama, konkurentska prednost se
razvija u proizvodnim industrijama, u proizvodnji velike i teske opreme, oruzja
te su usmjerena na gospodarski rast. Nasuprot tome, Zenske organizacije postizu
konkurentsku prednost u usluznim djelatnostima, savjetovanju i transportu, u
ekologiji, poljoprivredi itd. Zbog svog naziva i karakteristika, ova se dimenzija
Cesto smatra tabu dimenzijom, pa su je neki autori preimenovali u dimenziju
koli¢ine zivota naspram kvalitete zivota. Indeks muskosti za pojedine zemlje
prikazan je na slici 7.

10 Bartulovi¢, Marija: Hofstedeova dimenzija muzevnosti kao okvir rodne jednakosti i seksualne
razlicitosti, Pedagogijska istrazivanja, Vol. 8, No. 1, 2011, str. 175
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Slika 7: Indeks maskulinosti za pojedine zemlje
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Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber, F, Sikavica, P, Poloski Vokié, N.: Suvremeni menadsment,
Skolska knjiga, Zagreb, 2008, str. 414

U ovom istrazivanju, za analizu dimenzije muskih i Zenskih vrijednosti u
bosanskohercegovackim preduze¢ima, iznesene su sljedece tvrdnje: nadredeni u
vasoj oeganizaciji su uglavnom Zene; menadzment ne pokazuje solidarnost prema
slabijim zaposlenicima; menadzment organizacije naglasava postizanje rezultata,
a zanemaruje kvalitetu Zzivota; menadzment najceS¢e motivira zaposlenike
materijalnim sredstvima.

Slika 8: Indeks maskulinosti u bh. Preduze¢ima
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Nakontinuumu izmedu najmanjeg (0) inajveceg (100) indeksa maskuliniteta,
izracunati indeks za bosanskohercegovacka preduzeca iznosi 65,08 (Slika 8) sto
bi znacilo da je bosanskohercegovacko drustvo, u vecoj mjeri, musko drustvo,
odnosno da prevladavaju muske vrijednosti, Sto potvrduje ¢etvrtu hipotezu (H4).
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Dugorocna vs. kratkoro¢na orijentacija

Nakon cetiri predstavljene dimenzije, nesto kasnije, zajedno s M. Bondom,
Hofstede je odredio petu dimenziju nacionalne kulture, koja se odnosi na vrijeme,
odnosno podrazumijeva odnos nacionalne zajednice prema kratkoro¢noj ili
dugoro¢noj vremenskoj orijentaciji. IstraZivanje ove dimenzije obuhvatilo
je 32 zemlje. Ova dimenzija se takoder odnosi na stepen orijentacije drustva,
organizacija i ljudi prema buducnosti, odnosno prema sadasnjosti i proslosti.
Dok neke organizacije naglasavaju kratkoro¢ne rezultate, profit i uc¢inkovitost,
druga preduzeca isti¢u interes za dugorocne ciljeve, poput boljeg trzisnog udjela
i tehnoloskog razvoja. Slika 9 prikazuje Indeks dugoro¢ne orijentacije za neke
zemlje.

Slika 9: Indeks dugoro¢ne orijentacije za pojedine zemlje
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Izvor: Bahtijarevi¢ — Siber, E, Sikavica, P, Poloski Vokié, N.: Suvremeni menadsment,
Skolska knjiga, Zagreb, 2008, str. 415

Dugorocna orijentacija karakterizira se Stednjom, uporno$céu, spremnoséu
podredivanja vlastitih interesa viSim interesima, ocekivanjem dugoro¢nih
rezultata i integracijom tradicije u moderni kontekst. U kulturama s dugoro¢nom
orijentacijom ulaze se u razvoj kompetencija i vjestina, a zaposlenici se rijetko
nagraduju. Hofstede je otkrio da mnoge zemlje Dalekog istoka imaju dugoro¢nu
orijentaciju (Japan, Kina). U takvim kulturama ljudi su usmjereni ka buduénosti,
Stedljivi i uporni, kako bi postigli neke dugorocne ciljeve. Za pripadnike kultura
s dugoro¢nom orijentacijom, dobit koju ¢e preduzece ostvariti za deset godina
vaznija je od ovogodisnje dobiti. Dakle, fokus je na trzi$noj poziciji. Menadzeri i
radnici imaju iste ciljeve, a njihovo slobodno vrijeme smatra se nebitnim. Vazno
je zrtvovati se sada, kako bi se postigao uspjeh u buduénosti.
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Kratkoro¢na orijentacija, s druge strane, karakterizira se ocekivanjem
brzih rezultata, sklono§¢u malom trosenju i Stednji. Ljudi u tim kulturama cijene
sadasnjost i lakSe prihvacaju promjene. Kratkoro¢no orijentirane kulture su SAD
i Velika Britanija. Spomenute kulture usmjerene su na proslost i sadasnjost,
naglasak je na postivanju tradicije i ispunjavanju drustvenih duznosti.

Za analizu dimenzije kratkorocne vs. dugorofne orijentacije u
bosanskohercegovackim preduze¢ima iznesene su Cetiri tvrdnje: menadzment
smatra da slobodno vrijeme zaposlenika nije vazno; finansijski rezultat je vazniji
od trzi$ne pozicije preduzeca; fokus je na dobiti preduzeca za deset godina, a ne
na dobiti ove godine (menadZzment je usmjeren na dalju budué¢nost i spreman je
Stedjeti i Zrtvovati se u sadasnjosti); lojalnost preduzecu varira ovisno o potrebama
pojedinaca. Na temelju ocjena ispitanika izracunat je indeks kratkoro¢ne
orijentacije (slika 10).

Slika 10: Indeks kratkoro¢ne orijentacije u bh. preduze¢ima

Kratkorofna orijentacija
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Indeks kratkoro¢ne orijentacije u preduze¢ima u Bosni i Hercegovini iznosi
54,52 (Slika 10), sto pokazuje da je kratkoroCnost blago dominantna, ali su
izrazeni neki elementi dugoro¢ne orijentacije, Sto, ipak, potvrduje petu hipotezu
(HS5). Zaposlenici u tvrtkama se uglavnom promatraju kao lako zamjenjiv resurs
u koji se ne bi trebalo ulagati, dok se cijelo poslovanje promatra u dugoro¢nom
okviru, §to rezultira takvim indeksom kratkoro¢ne orijentacije.

ZAKLJUCAK

U suvremenim uslovima poslovanja, istrazivanje utjecaja kulture na
menadzment i upravljacke funkcije moze doprinijeti boljem razumijevanju
kulturnih razlika i njihovog utjecaja na nacin provodenja poslovnih aktivnosti.
Rad predstavlja Hofstedeov model kulturnih dimenzija u bosanskohercegovackim
tvrtkama. Svaka kulturna dimenzija analizirana je pomocéu upitnika koji je
sadrzavao pitanja vezana za svaku dimenziju. Na temelju dobivenih podataka
izraCunati su indeksi na temelju kojih su izvedeni zakljucci da je distanca mo¢i u
bosanskohercegovackim tvrtkama visoka, stepen izbjegavanja neizvjesnosti nizak
te da prevladavaju individualizam, muske vrijednosti i kratkoro¢na orijentacija.
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