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Saæetak
O modelu „nacionalne kulture” Geerta Hofstedea raspravlja se u ovom Ëlanku s tri aspekta. Sa 

socioloπkog aspekta, model je izraz interesa multinacionalnih korporacija u eri globalizacije za uklan-
janjem kulturnih prepreka poslovanju, koje su uspostavili modeli znaËenja kulture u sklopu carstava 
i nacija-dræava, preferirajuÊi oπtre distinkcije i fundamentalnu neusporedivost kultura. Drugi aspekt 
rasprave je metodoloπki, gdje se upozorava na problem odnosa izmeu empirijskih varijacija i tipiËnosti 
u Hofstedeovu modelu, buduÊi da on zanemaruje promjenjivost i proturjeËja u kulturnom obrascu. I treÊi 
aspekt, pedagoπki, odnosi se na pitanje moæe li se ili na koji naËin model upotrijebiti kao predloæak 
za izradu odgojno-obrazovnog kurikuluma, odnosno pedagoπki preporuËljivog vrijednosno-normativnog 
obrasca orijentacije (uËenika), u demokratskom i pluralistiËkom, ali i sve viπe træiπno povezanom i neiz-
vjesnom svijetu. 

KljuËne rijeËi: nacionalna kultura, Hofstede, multinacionalne korporacije, interkulturno obrazovanje, 
sociokulturni kapital.
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Geert Hofstede’s model of “national culture” is discussed from three aspects. From the sociologi-
cal aspect, the model represents the expression of multinational companies’ interests for the removal 
of cultural barriers to business in the era of globalization, the barriers established by the models of 
importance of culture within empires and nation-states, preferring strict distinctions and fundamental 
incomparability of cultures. The second aspect of the discussion is methodological, pointing to the 
problem of relationship between empirical variations and typicalnesses in Hofstede’s model, since it 
does not sufficiently allow for variability and discrepancies in cultural pattern. The third, educational 
aspect, considers the question whether it is or how is it possible to use this model as a sample for an 
educational curriculum, i.e. pedagogically recommendable value-normative pattern of students’ orienta-
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tion in the world which is democratic and pluralistic, but at the same time more and more market-united 
and uncertain.
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nima, i stoga ju valja zaπtititi da bi se oËuvala. 
Svaki govor o kulturi povezuje njezin unutraπnji 
s vanjskim integritetom, smisao kulture s funkci-
jama njezina odræavanja. Prema rijeËima vodeÊeg 
teoretiËara nacionalizma Ernsta Gellnera, da bi 
opstala, svaka nacionalna kulturna ustanova „tra-
æi svoje ministarstvo unutraπnjih poslova” (Gell-
ner, 1966, 13). Meutim, moÊnog pokrovitelja ne 
traæe samo nacionalni teatar, muzej i druge usta-
nove visoke kulture, nego i pristaπe trivijalizaci-
je kulture. Na primjer, kada ekonomski teoretiËar 
Michael Walker kaæe da je kultura „naprosto πi-
rok druπtveni zbroj individualnih izbora koji lju-
di Ëine” (Walker, 1992,1), tada kao arbitra uzima 
slobodno træiπte na kojem svatko ima pravo ku-
povati ono πto mu se svia, tj. ono πto odgovara 
njegovoj „kulturi”. Naravno, nad takvim srozava-
njem znaËenja kulture na razinu „suverenog potro-
πaËa” zgraæa se (opravdano) svatko tko u kulturi 
vidi neπto viπe (vrijednosti) nego u obiËnoj robi. 
Moæda i shvaÊanje kulture kao skupa pravila po-
naπanja, o Ëemu Êe najviπe biti rijeËi u nastavku, 
takoer predstavlja naËin trivijaliziranja kulture. 
Meutim, te i druge devolucije znaËenja kulture 
valja prije svega razumjeti unutar borbi za moÊ u 
podruËju kulture u proteklih nekoliko stoljeÊa na 
crti carstvo — nacionalna dræava — transnacio-
nalne korporacije. Najzad, valja razluËiti posao 
istraæivaËa kulture i onih koji pojam kulture pri-
mjenjuju u obrazovanju od tog determinizma mo-
Êi, pa Êemo pokuπati na primjeru relativno novog 
modela znaËenja kulture vidjeti da li je ili u kojoj 
mjeri to moguÊe.

Kultura i sustavi druπtvene moÊi
Bitna znaËenja kulture nastala su u povezano-

sti s interesima povijesno razliËitih sustava moÊi, 
pa ih moæemo slikovito oznaËiti kao „salonska”/
aristokratska/elitistiËka, „himniËka”/ nacionalna/
populistiËka, i „poslovna”/korporacijska/neokapi-

Inflatorna znaËenja kulture
Iz nekada ekskluzivnog prostora znaËenje poj-

ma „kultura” prelilo se u mnoπtvo drugih prosto-
ra, te kao da, poput inflatornog novca, zbog to-
ga gubi vrijednost. PovjesniËar zapadne visoke 
kulture Jacques Barzun primjeÊuje: „Donedavno 
je /kultura/ znaËila dvije ili tri meusobno pove-
zane stvari koje je lako razumjeti i dræati zase-
bno. Sada je to komad æargona za sve namjene… 
Ljudi govore i piπu o kulturi skoro svih segmena-
ta druπtva: o kontrakulturi… i mnogim supkultu-
rama: etniËkim kulturama, korporacijskim kultu-
rama, kulturama tinejdæera i popularnoj kulturi” 
(Barzun, 2000, xiv). 

Ovaj Ëlanak govori o glavnim putanjama zna-
Ëenja kulture od stare uzvisine do arhipelaga su-
vremenog svijeta. U tim putanjama viπe dolazi do 
izraæaja instrumentalnost kulture nego njezina sa-
mosvrhovitost. Kultura najËeπÊe sluæi strategija-
ma druπtvenih aktera — elita, dræava, korporaci-
ja — koji u njoj vide priliku da svoju moÊ dopune 
simboliËkom moÊi kulture (usp. Volkerling, 1996). 
Tako su uËenost i znanje, kao okosnica prvora-
zrednog znaËenja kulture, o Ëemu Êe uskoro biti 
rijeËi, posjed iznimnih (ljudi ili dræava), nacional-
ni jezik ili pripovijest znak zajedniËkog identiteta 
naroda nedjeljivog s drugim narodima, a druπtve-
ni mentalitet, osim πto je „besplatan” posjed svih 
Ëlanova druπtva, postaje sve viπe podruËje intere-
sa meunarodnog poslovnog menadæmenta.

O odnosu izmeu kulture i razvoja napisani su 
mnogi radovi, meu kojima raste broj onih koji, 
za razliku od Barzuna, u sveopÊoj „kulturalizaciji” 
strategija suvremenih aktera, od politike do bizni-
sa, od manjina koje teæe „kulturnoj autonomiji” 
do japanskog menadæmenta koji svoju uspjeπnost 
smatra i uspjehom tradicionalne japanske kultu-
re — ne vide niπta loπe, nego naprotiv istinsko 
bogatstvo raznolikosti ËovjeËanstva (usp. Lewis, 
2003; KatunariÊ, 1996). Ta raznolikost, meutim, 
izborena je u sudaru sa starim kulturnim hegemo-
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talistiËka. U potonjem se znaËenje kulture javlja 
kao izraz strategije novog poslovnog svijeta koji 
viπe nije, kao stari kapitalizam, Ëvrsto vezan za 
naciju-dræavu u smislu „nacionalne ekonomije”, 
nego operira u πirokom meunarodnom prosto-
ru, dolazeÊi u dodir s mnogim narodima i kultu-
rama. Iz tog je konteksta nastao pojmovni model 
„nacionalne kulture” Geerta Hofstedea, istraæiva-
Ëa koji prethodna znaËenja kulture stavlja u drugi 
plan da bi afirmirao kulturni relativizam u ime je-
dnakosti. On naglaπava da se nijedna kultura ne 
bi smjela smatrati neusporedivom s drugima, niti 
bi se smjela ocjenjivati kriterijima druge kulture; 
takoer, kada se kulture usporeuju prema Ëetiri 
ili pet dimenzija, dobivene razlike prije izgledaju 
kao nijanse πto popunjavaju prostor izmeu zami-
πljenih suprotnih toËaka, nego Ëvrste granice ko-
jima su se elitna i tradicionalno shvaÊena nacio-
nalna kultura distancirale od drugih, tj. od neuke 
mase ili pak susjeda. Stoga umjesto mitske nesvo-
divosti i jedinstvenosti, Hofstede otkriva kultur-
ne srodnosti i varijacije. Kulturu slikovito definira 
kao „mentalni softver ” koji „programira” ponaπ-
anje Ëlanova zajednice u ranim fazama formiranja 
liËnosti. Pripadnici jedne kulture viπe uËe poπti-
vati hijerarhijski autoritet i kolektivne norme, u 
drugoj kulturi pak kako steÊi πto veÊu neovisnost 
i individualnu korist itd. Sa stajaliπta istraæivaËa, 
kao i poslovnog svijeta, ali i mnogih drugih koji 
se kreÊu u meunarodnim relacijama, od politiË-
ara do turista, bitno je da se te razlike razumiju i 
— prihvate kao jednakopravne.

Zbog Ëega je poslovni svijet postao toliko za-
interesiran za upoznavanje razliËitih kultura na 
naËin na koji su i prije Hofstedea kulture opisivali 
antropolozi? Jer, Hofstedeov izraz „mentalni pro-
gram” za kulturu zapravo predstavlja suvremeniju, 
„raËunalnu”, inaËicu klasiËnih termina „obrazac” 
ili „karakter” (u to vrijeme joπ nisu bila poznata 
raËunala), πto u biti znaËi isto. Takvim modelira-
njem pojam kulture i njezini lokalni oblici posta-
ju razumljiviji i meusobno viπe usporedivi, πto 
takoer odgovara temeljnom interesu modernog 
menadæmenta za πirenjem proizvoda i usluga u bi-
lo kojem dijelu svijeta. U tu svrhu moraju se pre-
skoËiti stare kulturne prepreke: 

„Menadæeri u interkulturnim situacijama treba-
ju mnogo kulturne osjetljivosti. Menadæeri su lju-
di koji dobivaju neπto πto su drugi uËinili. Ako ti 
drugi djelomiËno pripadaju razliËitim kulturama, 

uspjeπan menadæment ne pretpostavlja samo ra-
zumijevanje tehniËke strane posla, nego takoer 
kulturne strane svojih zaposlenika. U kulturnom 
smislu, svaki menadæer sljedbenik je svojih slje-
dbenika” (Hofstede i Soeters, 2002, 13).

Hofstede je svoju karijeru i slavu stekao po-
najprije meu poslovnim ekspertima i konzultant-
skim firmama, kao istraæivaË jedne multinacional-
ne tvrtke, i trebalo mu je duæe vrijeme da doe 
u srediπte akademskih rasprava (vidi: Spector, 
Cooper, 2001; Hofstede, 2002; Spector, Cooper, 
2002). Pa ipak, Ëak ako Hofstedea predstavimo 
samo kao tumaËa (poneπto idealiziranog) inte-
resa multinacionalnog biznisa, on je poveziva-
njem tog interesa s klasiËnim antropoloπkim po-
imanjem kulturnog uzorka uËinio znaËajan korak 
dalje od starijih modela znaËenja kulture. Ako su 
carstva i nacije-dræave sebe razumjeli kao vjeË-
ne i nepromjenjive, a ostale kao svoje saveznike, 
konkurente ili neprijatelje, ovisno o okolnostima, 
suvremenim korporacijama to nije dovoljno. One 
moraju razumjeti te pokuπati prevladati ili prilago-
diti mnogo toga πto se ne uklapa u njihov glavni, 
moæda i jedini pravi, interes, a to je profit. Zapra-
vo, golemoj veÊini ljudi profit nije, niti moæe to 
biti baπ da to i æele, prvorazredan cilj. Naime, oni 
nemaju uvjeta da postanu natjecatelji u igri, po-
najmanje ravnopravni. NeÊemo pogrijeπiti ako taj 
veÊinski „ostatak” svijeta razumijemo kao æivot 
u razliËitim kulturama. One rijetko veÊinu svojih 
pripadnika uËe kako steÊi bogatstvo, nego radije 
kako preæivjeti u uvjetima relativnog ili apsolu-
tnog siromaπtva. 

Stoga valja sumnjati u to da racionalni kapi-
talisti danas viπe raËunaju na ono πto su teorija i 
praksa modernizacije oËekivale sredinom proπlog 
stoljeÊa, da Êe jednog dana Ëitav svijet nalikovati 
Sjedinjenim AmeriËkim Dræavama, gdje bi, dakle, 
najmanje dvije treÊine druπtva imalo pristojnu ku-
povnu moÊ i gajilo manje-viπe iste vrednote (usp. 
So, 1990). I prije ozbiljnih sumnji u Huntingtono-
vu Sudaru civilizacija i brutalnog ucrtavanja tog 
scenarija s 11. rujnom 2001, proturjeËja su navira-
la s viπe strana: ne samo od antizapadnjaËkih ili 
antiameriËkih pokreta na vjerskoj osnovi, poput 
iranskih πijita, nego i iz utrobe sustava druπtve-
nih nejednakosti, ekonomskog træiπta, koje nije 
stvoreno za bratstvo i jednakost, nego za slobo-
du konkurencije u kojoj jaki uniπtavaju slabe. Bu-
duÊi da je potonjih mnogo viπe i njihov se poloæaj 
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perpetuira, njihov naËin æivota postaje sudbinom, 
drugim rijeËima kulturom.

Hofstede je otkrio da u mnogim sredinama u 
svijetu individualna kompetitivnost, πto je uvjet 
radne ili poslovne uspjeπnosti u suvremenom ka-
pitalizmu, nije poæeljna vrednota. S druge stra-
ne, proglasiti kolektivnu solidarnost i jednaku ra-
spodjelu πtetnijom od individualnog suparniπtva 
i velikih raspona u prihodima, nema osnove, pa 
ni ekonomske. Dakle, kulture su istovrijedne kao 
okviri za razliËite naËine i razliËite ciljeve ljud-
skog djelovanja. Naravno, tako se prema kultura-
ma odnosi suvremeni istraæivaË, kao i veÊina pri-
padnika kultura, πto moæe i ne mora biti u skladu 
s interesom meunarodnog poslovnog svijeta. 
Zapravo, veza izmeu biznisa i kulture je kontin-
gentna. IstraæivaËa prije svega interesira kako u 
razliËitim sredinama i sa πto manje troπkova po-
stiÊi glavni cilj, poveÊati zaradu. NaËelno, kao πto 
pokazuje japanski uspjeh — premda je teπko re-
Êi je li on paradigmatiËan ili sluËajan — kulturna 
razliËitost ne smeta glavnom interesu biznisa, do 
profita se moæe doÊi razliËitim metodama i raznim 
odnosima izmeu radnika i poslodavaca, radne 
organizacije i druπtvenog okruæenja itd. Zato je 
opseg zanimanja biznisa za razliËite kulture ve-
Êi nego u starih sustava druπtvene moÊi. Premda 
podsjeÊa na kolonijalna carstva koja su morala 
poznavati obiËaje i navike domorodaËkih naroda 
kojima su vladali, carstva ih nisu smatrala „kul-
turnim narodima”. Suvremeni korporacijski biznis 
to se viπe ne bi usudio kazati. On je „politiËki ko-
rektan” ne samo jer poπtuje demokratske obiËa-
je u jeziku, nego i zbog egzistencijalnih razloga. 
Da bi opstao u sveopÊoj konkurenciji, mora par-
tnere, radnu snagu i opÊenito træiπne prilike tra-
æiti u bilo kojem dijelu svijeta. Carstva i dræave 
to nisu morali. 

ZnaËenja kulture i njihovi nositelji
Prva i najstarija skupina znaËenja kulture do-

lazi iz ranog 19. stoljeÊa iz aristokracije, gornje 
druπtvene klase suoËene s usponom graanske 
srednje klase kojoj je, osim svojeg stoljetnog vla-
sniπtva nad zemljom i ljudima, u naslijee ostavila 
i povlaπteno znaËenje kulture. Za konzervativne, 
monarhistiËke i republikanske aristokrate podje-
dnako, kultura je stvaralaËka sposobnost koja se 

raa i razvija u njihovim redovima, nasuprot ne-
nadarenom puku i, naravno, diljem svijeta raza-
sutim „niæim rasama”. Tu druπtvenu i kulturnu hi-
jerarhiju, meutim, dovodi u pitanje demokracija 
i njezina ideja jednakosti i slobode, tada barjak 
srednje klase u usponu koja traæi ista prava za 
sve, ukljuËujuÊi obrazovanje za visoku kulturu. Pa 
ipak, artistokraciju nije lako poloæiti u groblje za-
jedno s njezinim uvjerenjima. Naime, demokratska 
je revolucija u prvi mah mogla pomesti najpame-
tnije, poput Lavoisiera, ali uËvrπÊeni demokratski 
poredak, a pogotovo kapitalistiËko gospodarstvo, 
trebalo je elitu: moæda ne toliko umjetniËku, koli-
ko znanstvenu i obrazovnu. Demokracije i njiho-
va ministarstva kulture i danas se bore s proklet-
stvom koje su zapazili aristokratski intelektualci, 
poput Edmunda Burkea i Alexisa de Tocquevillea 
— da putem revolucionarne jednakosti uzviπeno 
tone u vulgarnost. 

Meutim, ideja pionirskog prosvjetiteljstva te 
sinteze aristokratske i graanske ideologije, bila 
je: luË uma proπiriti cijelim svijetom, u dubinu i 
πirinu. Tu crtu slijedila je politika „demokratizacije 
kulture” francuskog ministra kulture Andréa Mal-
rauxa iz 1950-ih, u biti srodna nacrtima kulturne 
propagande u ranom boljπeviËkom socijalizmu s 
njegovim kampanjama opismenjavanja i prosvje-
Êivanja (usp. Fumaroli, 1991). Pa ipak, nijedna po-
litika nije uspjela ostvariti sintezu elitnog i ma-
sovnog. Umjesto toga, kulturna se politika, kao i 
obrazovna, „pluralizirala” nudeÊi razliËite progra-
me i kanalizirajuÊi ljude i njihova zanimanja natrag 
u druπtvenu i kulturnu hijerarhiju. 

Umjesto „aristokratizacije” druπtva putem ma-
sovnog obrazovanja i popularizacije visoke kul-
ture, znaËenja kulture su se umnoæila i posluæila 
strategijama razliËitih druπtvenih skupina. U ta-
kvom kontekstu Kultura prelazi u kulture, jedni-
na u mnoæinu. Ima onoliko kultura koliko ima po-
treba da se izrazi neki vaæan kolektivni cilj. No, 
poimo redom. 

Elitizam i rasizam
„Salonski” pojam kulture, sliËno kao „civilizaci-

je”, oznaËavao je najviπa dostignuÊa stvaralaËkog 
duha: umjetnost, teologiju, filozofiju i znanost. Ti-
me je legitimiran i njezin oznaËitelj, aristokracija 
na europskim dvorovima (Elias, 1990; Williams, 
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1983). Takvo elitistiËko znaËenje odzvanja konota-
cijama rasizma i kolonijalizma. Kultura se u pravilu 
ne pripisuje sposobnostima i ponaπanjima neeu-
ropskih naroda i rasa (Todorov, 1990). Tako je bila 
odreena Kultura, kao viπi duh gospodara svijeta. 
Ni danas trag tog odreenja nije izumro, dapaËe 
doæivio je renesansu u neoliberalnom shvaÊanju 
„kulturnog kapitala”, kao znanja koje je temeljni 
pokretaË razvitka, πto otprilike odgovara znanju i 
razvojno-istraæivaËkom potencijalu u posjedu klu-
ba G-7 najrazvijenijih zemalja. To „novo plemstvo” 
ne moæe se dostignuti, barem ne njihovim sred-
stvima, buduÊi da je superiorno znanje osovina 
oko koje se stvara superiorno bogatstvo i vojna 
sila, a odatle se stvara novi tehnoloπki krajolik 
koji svijet joπ uËinkovitije nego stari, industrijski, 
kapitalizam lomi na uski razvijeni i πiroki nerazvi-
jeni dio (usp. Castells, 2000). Nije stoga sluËajno 
ni to da se zemlje ili gradovi koji se diËe svojim 
palaËama, crkvama ili muzejima i galerijama i pri-
vlaËe najveÊi broj turista, kao odrediπta „kultur-
nog turizma”, nalaze upravo u G-7. London i New 
York, Rim i BeË staru su imperijalnu patinu prema-
zali novom poslovnom glazurom. Pa ni odrediπta 
milijuna „kulturnih turista” na istoËnoj strani, in-
dijski Tadj Mahal ili kineski Veliki zid, nisu iznim-
ke od tog pravila, jer su magnetsku privlaËnost 
stekli zahvaljujuÊi slavnoj imperijalnoj proπlosti. 
Graanski biznis i stari imperijalno-aristokratski 
svjetovi ulaze u zanimljivu simbiozu.

Zato su se borbe oko kulture u 19. i 20. stolje-
Êu odvijale uglavnom u znaku uspona perifernih 
elita i njihova oponaπanja metropolskih elita, ali 
i u znaku osamostaljenja. Ta teænja za priznava-
njem, do sada najjaËa u povijesti, dobila je svoj 
izraz u nacionalizmu od europske periferije do 
prekomorskih kolonija. No, zaËudo, ideoloπki pre-
dloæak za nacionalno znaËenje kulture stvoren je 
u radovima antropologa u metropolama.

Populizam i nacionalizam
Druga skupina znaËenja kulture nastaje polo-

vicom 19. st., zahvaljujuÊi antropolozima poput 
Lewisa Morgana i Edwarda B. Tylora, koji obiËaje 
kolonijalnih naroda Amerike, Afrike i Azije opisuju 
terminom koji je u metropoli bio rezerviran za ari-
stokraciju. Kulturom su nazvali cjelokupan naËin 
æivota, od izrade predmeta do æenidbenih pravila 

(Cuche, 1996). Tako nastaje znaËenje kulture s ma-
lim „k” i — u mnoæini. Time, doduπe, nisu odmah 
izjednaËeni stari i novi model znaËenja kulture, ni-
ti je eurocentriËan pogled na ostatak svijeta dove-
den u pitanje. Ipak, poimanjem kulture u mnoæini 
zaËeta je klica sumnje u uzviπenost Kulture u je-
dnini. IduÊe generacije antropologa tu su sumnju 
uËvrstile. Klasik antropologije 20. stoljeÊa Franz 
Boas, na primjer, ustvrdio je, sliËno kao Rousseau 
u svojem glasovitom obraÊanju Akademiji u Dijo-
nu, da se napredak zapadne civilizacije oËituje sa-
mo u materijalnim dostignuÊima, ali ne u moralu, 
religiji i umjetnosti (Boas, 1940). Krajem 20. sto-
ljeÊa samokritiËnost je proradila punom snagom, 
razgradivπi stari pojam kulture u akademskom 
svijetu u korist postmodernistiËkog ili postkolo-
nijalistiËkog. Ovaj odbacuje temeljnu dihotomiju 
izmeu „kulture” i „prirode”, izmeu civiliziranih 
i neciviliziranih naroda, Ëemu se pridruæuju an-
tropolozi i etnolozi iz TreÊeg svijeta, proglaπava-
juÊi eurocentrizam i njegov evolucionistiËki nauk 
jednom od najgorih i najrazornijih predrasuda u 
povijesti ËovjeËanstva (usp. Sewell, 1999). 

To je odjek ranijih reakcija odbacivanja me-
tropolskih uzora kulture i kulturne asimilacije, u 
prvom redu nacionalistiËkih. Svaka zajednica ima 
pravo svoj jezik, obiËaje ili vjerovanja smatrati di-
jelom svoje kulture, dugotrajnim i sebi svojstve-
nim naËinom æivota i izraæavanja. No, pluralizam 
je rastezljiv i moæe prijeÊi u populistiËku samovo-
lju te „kulturom” oznaËiti pojave koje ne samo da 
proturjeËe njezinom starom smislu kultiviranosti, 
koja (sve) ljude izvlaËi iz svijeta djetinjstva i nje-
gova kruga nagonskih impulsa, nego sam pojam 
rastvaraju do besmisla. Na primjer, bivπa taliban-
ska vlada u Afganistanu dopuπtala je da se æene 
javno maltretiraju, pa i kamenuju ako nehotice ot-
kriju dio svojega tijela. To je sluæbeno protumaË-
eno kao istinski obiËaj islamske „kulture”, iako je 
prava rijetkost u drugim islamskim zemljama. Ta-
ko se nasilje opravdava kulturnim razlozima, ali i 
kolonijalno nasilje Europljana nad drugim narodi-
ma opravdavalo se civilizacijskom misijom. 

Meutim, kultura nije suπta suprotnost ruπilaπ-
tvu, toboænja sfera sublimacije u kojoj „svjetlost” 
rastjeruje „tamu”, „duh” pobjeuje „prirodu”. To 
je samo jedan od izraza jednostranosti aristokrat-
ske ideologije, od njezine teologije do antropolo-
gije, kojom je upravo opravdavala svoju agresiju 
nad slabijima. Moæda je jedino umjetnost ostala 
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stvaralaËka djelatnost koja se zbog svoje „nepra-
ktiËnosti” nije mogla upregnuti ni u taj ni u druge 
povijesne sustave moÊi. »im je to pokuπala, kao 
u „socijalistiËkom realizmu” ili „naciumjetnosti”, 
zapravo kultu reæima, pretvorila se u neπto drugo, 
recimo u zanat masovnog obmanjivanja. Upravo 
stoga πto je „antitetiËna spram svijetu instrumen-
talnog uma” (Wellmer, 1985, 13), umjetnost ne 
moæe niti biti sinonim za razvoj znaËenja pojma 
kulture, koji se granaju prema svojim nositeljima: 
dræavama, biznisu i njihovoj publici ili potroπaËi-
ma, ali isto tako i protivnicima. 

Povijest novih dræava napose je vaæna za ra-
zumijevanje dinamiËnosti kulture i naËina na koji 
se pismenost, uËenost i oblikovanje kolektivnog 
identiteta stapaju u jedinstvenu formulu nacional-
ne kulture. ZahvaljujuÊi najviπe politiËkoj energiji 
malih naroda, nacionalna kultura stvorena je kao 
glavni model kulture u sklopu druge skupine zna-
Ëenja kulture (Gellner, 1997). Odmah valja upozo-
riti da taj model nema sliËnosti s Hofstedeovim 
modelom „nacionalne kulture”, o kojem Êe viπe 
biti rijeËi kasnije.

„Visoka kultura” ili Kultura nije u 19. stoljeÊu 
bila samo izraz europske superiornosti u odnosu 
na ostali svijet, nego i europske matice u odnosu 
na europsku periferiju. Pod Kulturom su se podra-
zumijevali jezik, uËenost i druge manire kulturnih 
elita Francuske, Engleske, Nizozemske, ©panjol-
ske, Rusije, neπto poslije NjemaËke i Italije. Ostali 
u Europi imali su svoje jezike, ali to su bili jezici 
kojima je govorio neuki puk, bez pravopisa i gra-
matike, a lokalne elite sluæile su se jezicima ze-
malja matice i obrazovali se u tamoπnjim πkolama 
(Gellner, 1998). Europska periferija je tako pred-
stavljala kulturnu kariku izmeu matice i vanjske, 
kolonijalne periferije. U kolonijama su æivjeli „di-
vljaci”, a na rubovima Europe „seljaci”.

Nacionalizam je bio rezultat rada perifernih 
elita na preobrazbi vernakularnih jezika u naci-
onalni jezik, a taj je postao osnova nove visoke 
kulture, nacionalne kulture. Ona je pak postala 
laboratorijem politiËkih ideja i energije nacional-
nih pokreta, od kojih je dobar broj uspio uspo-
staviti vlastitu dræavu. Nacionalna himna izraæava 
taj spoj kulturne i politiËke energije potrebne ra-
di izvlaËenja teritorija i naroda iz sastava starog 
carstva. Potom je znaËenje „nacionalne kulture” 
proπlo kroz sliËnu amplitudu kao i Kultura. Glavni 
cilj njezine nove, nacionalne inaËice bio je utvrdi-

ti razlikovne elemente i povuÊi oπtru crtu izmeu 
vlastitog i tueg. Neke su razlike spram susjeda 
bile, meutim, neznatne i pogotovo su se slabo 
vidjele izvana. Na primjer, hrvatski kulturni iden-
titet najlakπe se razluËivao od austrijskog, madæ-
arskog i talijanskog, ponajviπe zbog velikih razlika 
u jeziku, a najdulje u odnosu na srpski, ponajviπe 
zbog malih razlika u jeziku. Jezik sam po sebi nije 
bio presudan, bile su to politiËke okolnosti koje 
ne sluæe meusobnom razumijevanju i zbliæava-
nju, nego obrnuto, meusobnom obraËunavanju. 
SliËno je bilo sa slovaËkim identitetom u odno-
su na Ëeπki, makedonskim u odnosu na bugarski, 
austrijskim u odnosu na njemaËki, flamanskim u 
odnosu na valonski, irskim u odnosu na engleski 
itd. Takvo oπtro razluËivanje nacionalnih kultura 
i pripadnosti ispunjava najveÊi dio povijesti 20. 
stoljeÊa.

Kulturni relativizam 
i neokapitalizam

Krajem 20. stoljeÊa elitistiËko, kao i nacionali-
stiËko, razumijevanje kulture dolazi u pitanje pod 
pritiskom globalizacije. Globalizaciju ne predvode 
druπtvene klase, dræave ili ideologije koje su legi-
timirale elitistiËki pojam kulture. Glavnu rijeË vo-
de multinacionalne korporacije i financijska træiπta 
kojima stare ideje i prakse rasizma i kolonijalizma, 
a viπe ni nacionalizma, ne odgovaraju. To je novi 
kapitalizam, koji mora zaraivati na svim meridi-
janima i u raznim uvjetima, lokalno suraivati s 
razliËitim organizacijama i tradicijama, od mafija 
i korumpiranih vlada do politiËkih entuzijasta ili 
kompjutorskih hakera (usp. Castells, 2003 a; 2003 
b). U tom cilju spreman je prilagoditi svoje tvr-
tke razliËitim naËinima organizacije rada, voenja 
poslova, oblicima komunikacije izmeu tvrtke i 
lokalne zajednice itd. „Nije vaæno koje je maËka 
boje, nego da lovi miπeve” ili „Kada si u Rimu, po-
stupaj kao Rimljani” gesla su nove korporacijske 
strategije. Suvremeni poduzetniËki menadæment 
dræi da je bolje lokalnu sredinu razumjeti njezi-
nim naËinom, buduÊi da se dugotrajne kulturne 
navike ne mogu izmijeniti niti bi to bilo korisno: 
proizvodni i træiπni ciklusi ionako traju relativno 
kratko. Prije i nakon toga, ili ako se kapital iz bilo 
kojeg razloga povuËe iz takvih dijelova svijeta, πto 
se uostalom Ëesto dogaa, lokalno stanovniπtvo 
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moæe i dalje æivjeti sa svojim starim uvjerenjima, 
mitovima i junacima, dakle u svojim kulturama. 
Naravno, od kulture s takvom namjenom, gdje je 
vitalna veza s ekonomskom osnovicom presjeËena 
udarima ekonomskih kriza ili veÊ dugim siromaπ-
tvom i nezaposlenoπÊu, ne moæe se æivjeti. To ve-
liki biznis zna, ali ne ukljuËuje u svoj obzir prema 
kulturi. »ini li to barem Hofstede?

Njega ne valja smatrati kritiËarem ni pristaπom 
strategija velikih korporacija. Moæda se samo nei-
zravno njegov stav moæe iπËitati iz njegova osno-
vnog polaziπta, koje naziva kulturni relativizam i 
definira kao „sposobnost shvaÊanja da su teorije 
i vrijednosti druge skupine ljudi isto tako razlo-
æne kao i naπe vlastite” (Hofstede, 1994, 333). 
Odnosi li se to takoer na „teorije i vrijednosti” 
razvojno neuspjeπnih zemalja ili druπtvenih skupi-
na? Vjerojatno je Hofstede etiËki dosljedan u svo-
jem poimanju jednakosti kultura ili barem manje 
dvosmislen nego naËin na koji drugim kulturama 
pristupa multinacionalni biznis. Za razliku od dr-
æava zemalja imigracije, koje su u πkole uvele na-
stavne programe, predmete ili teme pod nazivom 
„multikulturalizam” ili „interkulturalizam”, kako 
bi se smanjile predrasude veÊine o pripadnicima 
drugih kultura koji æive na njihovu tlu, ali i da bi 
ih πto bolje integrirale u svoje institucije i pravni 
poredak — multinacionalnom biznisu otvaranje 
tvrtki ili prodaja proizvoda diljem svijeta posta-
je glavni strateπki cilj. Zato nikakva integracija 
u dubljem smislu ne dolazi u obzir. Taj „kulturni 
relativizam” neusporedivo je jeftiniji i manje ob-
vezujuÊi od dræavnog, odnosno obrazovnog. Da 
bi se od azijskog ili juænoameriËkog seljaka na-
pravilo nekog poput ameriËkog farmera, trebalo 
bi mnogo uloæiti, od obrazovanja do zdravstva, 
πto svijetu velikih korporacija ne pada na pamet. 
Ovdje se neÊemo dalje baviti tim problemom nit 
pitanjem da li bi lokalne (nacionalne) dræave tre-
bale pomoÊi stanovniπtvu gdje biznis ne æeli, niti 
time proπirivati relevantnost Hofstedeova pristu-
pa preko mjere podnoπljive bilo kojem istraæivaËu 
kulture. Uglavnom, ne treba ga smatrati „glasno-
govornikom” velikog biznisa, kao πto ni istraæivaËi 
u javnim ustanovama, poput instituta ili zavoda, 
nisu „glasnogovornici” dræava ili politiËkih stra-
naka. No, zato se mora imati na umu da sudbina 
kulture dijeli sudbinu veÊine ljudi kao rezultat su-
odnoπenja izmeu glavnih sustava moÊi: dræave i 
privatnih korporacija.

Prema tome, promjene znaËenja kulture u po-
sljednjih stotinjak godina (p)odreene mijenama 
povijesnih sustava moÊi u svijetu: od kolonijalnih 
carstava preko nacionalnih dræava do multinacio-
nalnog biznisa. Svaki od njih preferira svoja znaË-
enja kulture. Koliko mogu tom determinizmu uma-
knuti njegovi intelektualni pristaπe ili protivnici, a 
Hofstede kao da predstavlja jedne i druge, otvore-
no je pitanje. U svakom sluËaju, istraæivaË kulture 
ne raspolaæe, kao ni drugi ljudi, moguÊnoπÊu izbo-
ra viπe od tri okvirna znaËenja kulture, a takav je i 
njihov povijesni slijed. Odbacivanje elitistiËkog ili 
eurocentriËnog vodilo je stvaranju nacionalistiËkog 
i populistiËkog znaËenja kulture. Odbacivanje poto-
njeg dovelo je do prekrajanja starog antropoloπkog 
znaËenja u jedno, za nove menadæere prikladnije 
znaËenje kulture. Moæe li se iziÊi iz tog povijesnog 
trokuta ili stvoriti novi model znaËenja kulture? Po 
svoj prilici to nije moguÊe sve dok se, kao i do sa-
da, eventualno ne stvori neki novi sustav moÊi koji 
bi u kulturi traæio neπto drugo nego njegovi pret-
hodnici (vidi opπirnije u: KatunariÊ, 1994).

Hofstedeov model
Geert Hofstede nizozemski je profesor antro-

pologije, koji je karijeru zapoËeo 1966. god. kao 
glavni istraæivaËki psiholog u IBM-u, vodeÊoj mul-
tinacionalnoj kompaniji za proizvodnju elektroni-
Ëke opreme, velikim istraæivaËkim projektom pod 
nazivom Hermes. Viπe od sto tisuÊa upitnika po-
dijelio je zaposlenima u IBM-ovim pogonima u pe-
desetak zemalja, da bi u iduÊim desetljeÊima iz tih 
ispitivanja proizaπao analitiËki model „nacionalne 
kulture”. U najuglednijoj sekundarnoj publikaciji o 
citiranosti na podruËju druπtvenih znanosti, Social 
Science Citation Index, njegovo je djelo samo do 
1993. god. citirano 1036 puta (McSweeney, 2000), 
a glavna knjiga Kulture i organizacije: softveri svi-
jesti objavljena je na 16 razliËitih jezika. Njegov 
se model koristi u raznim podruËjima istraæivanja, 
od multikulturnog menadæmenta i ekonomike fi-
nancija do interkulturne psihologije i pedagogije 
(usp. Sweeney i Hardaker, 1994; Flechsig, 1995; 
Lessard-Clouston, 1997). No, uz velik broj prista-
πa, Hofstede nailazi i na ozbiljne kritiËare, o Ëemu 
viπe u iduÊem poglavlju.

Obiljeæja nacionalne kulture Hofstede dijeli u 
Ëetiri dimenzije (Hofstede, 1994).
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(1) Hijerarhijska distanca: Ona se proteæe 
izmeu sljedeÊih krajnosti: velika potreba za ovi-
snoπÊu — mala potreba za ovisnoπÊu; prihvaÊ-
anje nejednakosti — nepoæeljna nejednakost; 
nadreeni nepristupaËni — nadreeni pristupaË-
ni; vlasti i privilegiji — svi imaju jednaka prava; 
revolucionarne (nagle) promjene — evolucijske 
(postupne) promjene.

(2) Individualizam-kolektivizam: Naglaπeno 
„ja” — naglaπeno „mi”; privatna rjeπenja — ja-
vna ili zajedniËka rjeπenja; ispunjavanje obveza 
prema sebi — ispunjavanje obveza prema grupi; 
naglaπeno samopoπtovanje — naglaπen osjeÊaj 
samokrivnje.

(3)  Muæevnost-æenstvenost: Ambicioznost i isti-
canje — pomaganje drugima; teænja prema polari-
zaciji — teænja prema suglasnosti; æivjeti da bi se 
radilo — raditi da bi se æivjelo; veliko i brzo je lije-
po — malo i sporo je lijepo; simpatija prema uspje-
πnima — simpatija prema neuspjeπnima.

(4)  Anksioznost: UËestala anksioznost i stres 
— opuπtenost; pokazivanje emocija — prikrivanje 
emocija; sukob se smatra opasnim — sukob i na-
tjecanje sastavnice æivota; potreba za suglasjem 
— normalnost nesuglasica; izbjegavanje neizvje-
snosti — spremnost na rizik; zakonsko propisiva-
nje svega i svaËega — deregulacija. 

U kasnijim istraæivanjima Hofstede je dodao 
petu dimenziju pod nazivom „konfuËijanski dina-
mizam”, a odnosi se na odnos prema vremenu, 
ponajprije prema buduÊnosti. PragmatiËan odnos 
znaËi prihvaÊanje promjena i spremnost na dugo-
roËna ulaganja, dok tradicionalni odnos znaËi sta-
bilnost i æivot od danas do sutra.

Od velikog mnoπtva empirijskih nalaza u nje-
govim istraæivanjima, spomenut Êemo samo jedan 
primjer: Danska, ©vedska, Irska i Velika Britanija 
nacionalne su kulture s relativno malom anksio-
znosti i niskom hijerarhijskom distancom, dok su 
na suprotnom kraju GrËka, Portugal, Gvatemala i 
Urugvaj (Hofstede, 1994, 185). Najvaænije je πto 
ti i ostali Hofstedeovi nalazi uklanjaju stare gra-
niËne crte izmeu kultura, tj. rasne, nacionalne ili 
politiËke. Tako nema mjesta predrasudama o tome 
da su neke kulture ili narodi skloniji demokraciji 
ili predanom radu, a neki autoritarnim reæimima i 
kriminalu. Hofstede naglaπava da u svakoj kultu-
ri postoje znaËajne razlike i varijacije u svakoj od 
gore opisanih dimenzija. Osim toga, demokracija 
i stavovi o radu takoer podlijeæu kulturnoj rela-

tivnosti. Tako se ne moæe reÊi, na primjer, da su 
©veani, »esi ili Hrvati manje skloni liberalnoj de-
mokraciji zato πto preferiraju institucionaliziranu 
druπtvenu solidarnost, tj. „dræavu blagostanja”, 
od Amerikanaca ili Britanaca, koji prednost daju 
individualizmu i natjecateljstvu i preferiraju πto 
manje poreznih davanja dræavi; ili da su Skandi-
navci i Slaveni skloni neradu ako im je rad sred-
stvo a ne cilj æivota, za razliku od Anglosaksona-
ca. Zapravo, radi se o razliËitim shvaÊanjima svrhe 
demokracije, odnosno gospodarstva. Meutim, ni 
te razlike nisu sveprisutne, buduÊi da ima Ameri-
kanaca Ëije su vrijednosti sliËne, na primjer, gla-
vnini Hrvata, i obratno. 

Zbog toga Hofstede radije govori o „prosjeËnoj 
tendenciji” u kulturi. Na taj je naËin ublaæio predo-
dæbu u tipiËnim obiljeæjima kulture, πto graniËi sa 
stereotipom i πto je skupa s pojmom kulture kao 
prtljagu preuzeo od klasika ameriËke antropolo-
gije Ruth Benedict („kulturni obrazac”) i Margaret 
Mead („nacionalni karakter”), te ameriËkog socio-
loga Alexa Inkelesa i psihologa Daniela Levinsona 
(koji su prvi uveli analizu stavova prema autori-
tetu, kolektivizmu-individualizmu,  muæevnosti-
-æenstvenosti te agresivnosti, odnosno upravlja-
nju sukobima). 

Prigovori Hofstedeu
Od kritiËkih primjedaba na raËun Hofstedea izni-

jet Êemo one koje nam se Ëine najvaænijima. Prva 
se odnosi na nevaljanost uzoraka koje je Hofstede 
koristio u svojim istraæivanjima, pa je ispitivanjem 
radnika i namjeπtenika u IBM-ovim tvrtkama Ëita-
vom svijetu uzimao zdravo za gotovo da se radi o 
presjecima njihovih „nacionalnih kultura”. Jedan od 
najveÊih promaπaja u tome jest ispitivanje namje-
πtenika i radnika u Kragujevcu, na osnovi Ëega je 
Hofstede iznosio zakljuËke o obiljeæjima „nacional-
ne kulture” (bivπe) Jugoslavije (McSweeney, 2000; 
Camina, 2000). Druga vaæna primjedba odnosi se 
na Ëinjenicu da su ponovna ispitivanja na istim 
mjestima katkad davala drukËije rezultate, ali da 
su to Hofstede, njegovi suradnici i brojni sljedbeni-
ci preπuÊivali (Fernandez i sur., 1997; McSweeney, 
2000; Spector, Cooper, Sparks, 2001).

UnatoË tim prigovorima, Ëini se da nisu anali-
tiËke dimenzije modela „nacionalne kulture” do-
vedene u pitanje, koliko empirijski neispravna pri-
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mjena. Na primjer, neki su istraæivaËi ustanovili da 
se (po Hofstedeu) SAD, kao izrazito individualisti-
Ëka kultura, i Japan, kao izrazito kolektivistiËka 
kultura, ne bi smjeli postavljati na suprotne polo-
ve, buduÊi da u jednom i drugom druπtvu postoje 
suprotne tendencije (npr. kolektivizam ameriËkih 
Indijanaca, individualizam japanskih samuraja — 
vidi: Takano, 1997). Doduπe, Hofstede je sluËajeve 
SAD-a i Japana doista interpretirao u duhu stati-
stiËkih nalaza, odnosno varijacija, a ne kao ideal-
ne tipove. Meutim, Hofstede grijeπi utoliko πto 
zanemaruje Ëinjenicu ili moguÊnost da se „indivi-
dualizam” i „kolektivizam” ukrπtavaju („ortogo-
nalne varijable”), a ne pojavljuju samo usporedno 
(„paralelne varijable”) (Gefland, Triandis, Chan, 
1996). Drugim rijeËima, ljudi se mogu u razliËitim 
situacijama ponaπati individualistiËki i kolektivi-
stiËki. Pa ipak, u tom smislu ne bi trebalo pretje-
rivati i ljude opisivati u smislu klasiËne teorije ra-
cionalnog izbora, kao „slobodne strijelce”. Naime, 
to bi bilo podjednako pogreπno kao i opisivati ih, 
suprotno tome, kao programirane „izvoaËe” ulo-
ga koje im je namijenila kultura. Stoga Hofstede 
najradije govori o „prosjeËnim tendencijama”. One 
su pak empirijska kategorija, pa model nacionalne 
kulture ne bi smio opisivati ili objaπnjavati neπto 
drugo, osim onog πto empirijski podaci pruæaju. 
Ako se ponovnim ispitivanjima na istome mjestu 
dobiju (bitno) drukËiji podaci, to moæe biti plod 
metodoloπke nedosljednosti, ali i procesa promje-
ne. Ono πto pripisujemo kulturnim raznolikostima, 
moæe biti rezultat individualnih ili situacijskih va-
rijacija ili okolnosti. Stoga valja biti oprezan kako 
se na mala vrata kulturnog relativizma ne bi vra-
tio stari kulturni determinizam, odnosno rasizam 
(usp. Young, 2000). Hofstede se od te opasnosti 
osigurao, ne toliko kategorijom „prosjeËnih ten-
dencija” kojima nastoji umaknuti stereotipiziranju 
bilo Ëije kulture, koliko tvrdnjom, koju je empirij-
ski potkrijepio, da se kulture viπe razlikuju regio-
nalno, nego nacionalno, kada ih se usporeuje po 
velikim skupinama nego pojedinaËno. Ali, ni tada 
nisu, na primjer Skandinavci, Mediteranci, Afrikan-
ci ili Japanci potpuno razliËiti jedni od drugih. Rije-
Ëju, u Hofstedeovu jeziku razlika nema ni traga od 
esencijalizma, odnosno (neo)rasizma. Osim toga, 
kada usporeuje kolektivistiËke i individualistiËke 
ili muæevne i æenstvene kulture, on ih po niËemu 
meusobno ne rangira, a upravo je rangiranje pr-
vorazredna crta svakog rasi(jal)izma. 

Od drugih veÊih prigovora Hofstedeovu mode-
lu valja istaknuti onaj koji se odnosi na dimenziju 
„izbjegavanje neizvjesnosti” (Huber i Sorentino, 
1996). Prema Hofstedeovoj interpretaciji ispitanici 
koji su u psiholoπkom smislu „opuπteniji” i „sigur-
ni u sebe” i nisu optereÊeni „neizvjesnoπÊu situa-
cija” ujedno su manje skloni predrasudama te viπe 
prihvaÊanju novih informacija i iskustava. Druga 
istraæivanja pokazuju, meutim, obrnuto: upra-
vo su ispitanici „sigurni u sebe” preteæno skloni 
predrasudama i svoje stavove nerado podvrgava-
ju provjeravanju ili preispitivanju; takoer, u vla-
stitoj grupi traæe potvrdu „druπtvene stvarnosti”, 
odnosno uporiπte za prihvaÊanje ili odbacivanje 
nekog stava, a „grupno miπljenje” (groupthink) 
za njih je okvir za zauzimanje (prividno) vlastitog 
stava. I obrnuto, oni koji su orijentirani prema ne-
izvjesnosti ili nisu sigurni u ispravnost bilo kojeg 
stava, stavove (vlastite) grupe uzimaju samo kao 
jedan od moguÊih kriterija za zauzimanje stava i 
skloni su ih usporediti s vlastitim stavom do ko-
jeg, ipak, najviπe dræe, premda je taj stav rijetko 
jasan i jednoznaËan (Sorentino, Hodson, Huber, 
2001). Drugim rijeËima, „anksiozni” su skloniji no-
vim informacijama i iskustvima, a neskloni grupno 
utvrenim ili nametnutim stavovima. 

Ipak, ta kritika ne sumnja posve u Hofstedeo-
vu dimenziju „izbjegavanja neizvjesnosti”. Ne sa-
mo da treba uzeti u obzir empirijsku moguÊnost 
varijacija i proturjeËnih odgovora kada je rijeË o 
individualnim reakcijama na pojedine situacije, ne-
go i to da stupanj anksioznosti ovisi o razliËitim 
situacijama ili pitanjima. Brojna istraæivanja su po-
kazala da pojedinci mogu imati liberalna ili „opu-
πtena” shvaÊanja o odnosima meu spolovima, a 
istovremeno konzervativna i „anksiozna” shvaÊa-
nja o odnosima prema useljenicima, pripadnicima 
drugih rasa i sliËno, ili obrnuto, premda su takvi 
stavovi u osnovi etiËki proturjeËni (usp. KatunariÊ, 
1987). Ali, takve „kombinacije” omoguÊuju kultur-
ne promjene, a istovremeno prorjeuju moguÊnost 
postojanja „Ëistih” tipova kultura, Ëiji su pripadnici 
gotovo identiËni jedni drugima. Bolje reËeno, ima 
malo kulturnih dimenzija, pri Ëemu je nacionalna 
kultura (statistiËka) kombinacija Ëetiriju ili pet di-
menzija; rezultat te kombinacije je jedinstven i ne-
ponovljiv, a opet blizak tolikim drugim sluËajevima 
(nacionalnim kulturama) u svijetu. 

U Ëemu je onda glavna vrijednost Hofstedeo-
va modela? Da ne bi bilo nesporazuma: mnogo 
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je viπe istraæivanja, od do sada navedenih, koja 
ne osporavaju, nego dapaËe potvruju „nepreki-
nutu prediktivnu validnost” Hofstedeova modela 
(usp. Smith, Dugan, Trompenaars, 1996; Smith i 
sur., 1998). No, bitno je pitanje πto se moæe po-
stiÊi primjenom toga modela, i u empirijskom i 
praktiËnom smislu.

Primjena Hofstedeova modela
Kada æelimo srediti nedovoljno pouzdane ili 

ispraviti jednostrane predodæbe o nekoj kulturi, 
tada Hofstedeov model moæe posluæiti kao dobar 
orijentir. Prvi put smo se susreli s upotrebom Hof-
stedeova modela na Kongresu SIETAR-a (Druπtva 
za interkulturno obrazovanje, izobrazbu i istraæ-
ivanje) u Pragu 1995. god., kada smo nekolicini 
sudionika izrazili svoju nevjericu u, kako nam se 
tada Ëinilo, „stereotipnosti” rezultata Hofstede-
ova modela. Oni su nas, meutim, kao iskusni 
interkulturni istraæivaËi i savjetodavni eksperti 
upozorili da im taj model dosta dobro sluæi u ra-
du kao orijentacijski okvir pri ulasku u kulturne 
sredine mnogih zemalja, zapravo u njihove tvr-
tke i dræavne ustanove. Uz Ëinjenicu da je popu-
larnost Hofstedeova modela narasla do golemih 
razmjera — Hofstede je danas guru meu inter-
kulturnim istraæivaËima — morali smo napustiti 
poËetnu sumnju o stereotipnosti modela. Moæda 
zvuËi banalno, ali izgleda nemoguÊe da se jednim 
istraæivaËkim modelom i tako dugo vremena mo-
gu diljem akademskog i poslovnog svijeta umno-
æavati zablude o kulturama. S druge strane, ne bi 
se smjelo iÊi u suprotnu krajnost i model koristi-
ti kao okvir za opis tipiËne nacionalne, etniËke ili 
neke druge grupne kulture. Po naπem sudu, on 
se moæe tom cilju pribliæiti kao eksplorativni ili 
orijentacijski okvir za daljnja istraæivanja i na taj 
naËin, longitudinalno, viπekratno i u duæim vre-
menskim razmacima, utvrivati postoje li trajne 
ili ponavljajuÊe crte ponaπanja u odreenoj sre-
dini. Naposljetku, ali ne i manje vaæno, Hofstede-
ovi rezultati istraæivanja odnose se prvenstveno 
na stavove o radnom mjestu (u industriji, odno-
sno tvrtkama), i ne bi se smjeli izjednaËavati sa 
stavovima koje ljudi iznose u drugim sredinama, 
iako model omoguÊuje i takvu analizu, ispituju-
Êi stavove o poæeljnim oblicima obitelji, druπtva 
ili ideologije. Tako netko moæe viπe poπtivati hi-

jerarhijsko naËelo u organizaciji nego u (svojoj) 
obitelji: model dopuπta i takve empirijske varija-
cije, premda je teπko reÊi na πto one upozorava-
ju, spadaju li takvi stavovi u istu kategoriju ili u 
razliËite kategorije. U svakom sluËaju, „nacionalna 
kultura” mora se prouËavati u vlastitom prostoru, 
koji je omeen dræavnim teritorijem („nacije” za 
Hofstedea zapravo znaËe dræave ili zemlje), koji je 
u pravilu socioekonomski i sociokulturno hetero-
gen, obuhvaÊajuÊi viπe unutraπnjih regija, odno-
sno druπtvenih slojeva.

Nadalje, usporeivanjem s obiljeæjima drugih 
kultura, dakle analitiËkim artefaktima dobivenim 
na isti naËin, valja takoer biti na oprezu, zato 
πto njihove sliËnosti mogu imati razliËite uzroke, 
izmeu ostalog i situacijske. Na primjer, analiza 
socijalne distance meu uËenicima u Hrvatskoj 
u prvoj polovici 1990-ih pokazala je da je neto-
lerantnost bila dosta izraæena prema nekim na-
cionalnim skupinama, i to oËito zbog rata (usp. 
DomoviÊ, Godler, Jureπa, 1997), a da je socijalna 
distanca minimalna, odnosno tolerantnost pre-
ma nekim drugim skupinama koje su u to vrije-
me smatrane da su Hrvatskoj „naklonjene” (usp. 
KatunariÊ, 1995). Iz toga je teπko izvlaËiti opÊe-
nitije zakljuËke o ksenofobiËnosti, odnosno an-
ksioznosti kao o crti nacionalne kulture, premda 
jedan Hofstedeov uËenik, na primjer, pokuπava-
juÊi objasniti sukobe i ratove u bivπoj Jugoslavi-
ji, ne poseæe samo za Hofstedeom nego i za sta-
rijim hrvatskim sociologom Dinkom TomaπiÊem. 
Time namjerava „balkanske” nacionalne kulture 
okarakterizirati kao kombinaciju visoke hijerar-
hijske distance, kolektivizma i anksioznosti, za 
razliku, s druge strane, multietniËke ali „mirolju-
bive” Belgije, za πto opet objaπnjenje nalazi u 
„belgijskom” egalitarizmu, individualizmu i tole-
ranciji na neizvjesnost (Soeters, 1996). Meutim, 
krajnje je problematiËno objaπnjavati sukobe, a 
da se ne analiziraju okolnosti koje su prethodile, 
akcija politiËkih elita, πireg meunarodnog kon-
teksta itd. I da li bi se, na primjer, rat u Vijetnamu 
ili Iraku mogao pripisati nekim crtama „ameriËke 
kulture” u kojim, pak, nema traga od spomenutih 
„balkanskih” crta? 

Sam Hofstede upozorava na opasnost stva-
ranja stereotipa: nijedna „osoba ne odgovara na 
svako pitanje u skladu s prosjekom svoje skupi-
ne” (Hofstede, 1994, 323). Valja dodati da isto 
vrijedi za razliËita vremenska razdoblja i situacije 
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u nekoj zemlji, da ne govorimo o novim naraπta-
jima mladih ljudi. 

Na osnovi Hofstedeova modela provedena su 
mnoga istraæivanja, od replikacije analize „nacio-
nalne kulture” u zemljama koje prvotno nisu bile 
obuhvaÊene istraæivanjima na osnovi tog modela 
(Naumov, Puffer, 2001; Eaton, Louw, 2000), pa do 
ispitivanja kognitivnih stilova tijekom obrazova-
nja menadæera u razliËitim zemljama, πto je vje-
rojatno najpraktiËniji aspekt Hofstedeova modela 
(usp. Hill, 2000). 

Nacionalna kultura, obrazovanje 
i sociokulturni kapital 

Naravno, za æivot u multikulturnom svijetu da-
naπnjice ne obrazuju se samo menadæeri, nego 
takoer nastavnici i uËenici. Meutim, nismo naiπli 
na primjenu Hofstedeova modela u istraæivanju, ili 
pak politici, odgoju i obrazovanju*, iako to mo-
æe imati potencijalno viπestruku korist, πto Êemo 
pokazati na primjeru Hrvatske. Prvo, valja pobu-
diti interes za model znaËenja kulture koji moæe 
povezati razliËite tipove multikulturnih organiza-
cija i programa: od multinacionalnih kompanija, 
koje su se u Hrvatskoj veÊ udomaÊile i razgranale 
svoje poslove, do multikulturne nastave ili pro-
grama u hrvatskim πkolama. Drugo, ovaj model 
znaËenja nacionalne kulture hrvatsku sredinu ve-
zuje za interkulturalistiËku istraæivaËku mreæu i 
time je Ëini s drugima usporedivom na naËin ko-
ji je razumljiviji i prihvatljiviji od ekskluzivnih ili 
mitologiziranih elemenata nacionalnog identiteta. 
TreÊe, πkola je vrsta radne organizacije za uËenike 
i nastavnike, neizravno i za njihove roditelje. Ona 
je, sliËno industrijskoj organizaciji u empirijskom 
srediπtu Hofstedeova modela, vaæno æariπte sta-
vova ne samo o πkoli, nego i o drugim ustanova-
ma i razinama druπtva, ukljuËujuÊi radne odnose, 
obiteljske odnose, odnose meu skupinama i dru-
πtvima, ideologijske i religijske sustave itd., dakle 
splet suvremenog multikulturnog svijeta. »etvrto, 
uËenici su buduÊi graani Hrvatske, njezini radni-
ci, menadæeri, inæenjeri, novinari i drugi, ali i po-

tencijalni traæitelji posla u inozemstvu, u drugim 
sredinama i kulturama. I peto, kada se, u skladu 
s Hofstedeovim modelom, analizi stavova uËeni-
ka pridruæi analiza stavova njihovih nastavnika i 
roditelja, dakle odraslih koji najizravnije utjeËu 
na formiranje liËnosti buduÊih graana, dobit Êe-
mo dovoljno elemenata za zanimljive usporedbe 
i opÊenitije prosudbe o hrvatskoj sociokulturnoj 
sredini. Pri tome valja ponovno upozoriti da poda-
ci dobiveni takvom analizom predstavljaju presjek 
samo tih skupina, i to u trenutku ispitivanja. Moæ-
da Êe se u interpretaciji dobivenih podataka naÊi 
mjesta i pretpostavci da oni odraæavaju neke traj-
ne karakteristike ponaπanja u pribliænom smislu 
hrvatske „nacionalne kulture”, πto je izvorni cilj 
Hofstedeova modela, no to valja dobro objasniti. 
Na kraju krajeva, svrha je upotrebe Hofstedeova 
modela pokazati πto se njime sve moæe objasniti 
a πto ne. Ima li „prosjeËna tendencija”, na primjer 
u smjeru kolektivizma ili individualizma, hijerar-
hijskog autoriteta ili jednakosti ikakve veze s po-
litiËkim promjenama u Hrvatskoj u zadnjih petna-
estak godina ili moæda s etniËkim sukobima na 
ovom podruËju kako ih je opisao spomenuti Hof-
stedeov suradnik? 

Na kraju, ali ne i najmanje vaæno, valja ra-
zmotriti kakve bi (potencijalne) vrijednosti mo-
gao Hofstedeov model imati u izradi normativnog 
okvira kurikuluma u Hrvatskoj, a da to ne vodi u 
brkanje „poslovnog” i „obrazovnog” menadæmen-
ta u interkulturnim situacijama, buduÊi da su cilje-
vi (privatnog) biznisa i javnog obrazovanja doista 
razliËiti: jedan ostvaruje zaradu u multikulturnim 
sredinama, dok drugi prenosi znanje o sebi i dru-
gima, i skupa s njima (samo)poπtovanje, u svrhu 
otvorenosti i komunikacije s drugima. Potonje je 
zapravo prvi cilj javnog interkulturnog obrazova-
nja, dok je u interkulturnom obrazovanju za (pri-
vatni) biznis komunikacija u funkciji ekonomske 
koristi: ako nje nema, u pravilu nema ni potrebe 
za (meusobnim) razumijevanjem. 

Iz Hofstedeova pristupa ne mogu se izvuÊi 
smjernice za pedagoπko normiranje (poæeljnosti) 
orijentacija prema pojedinim dimenzijama mode-
la nacionalne kulture. On podrazumijeva da je 

* Prema naπem uvidu iz pretraæivanja sekundarne publikacije Current Contents, donekle je iznimka studija Charlesa 
provedena na uzorku od 324 studenta sveuËiliπta koji su pohadali nastavu iz menadæmenta (Charles, 2000). Na naπ upit 
upuÊen Hofstedeu prije nekoliko godina o eventualnim iskustvima s primjenom njegova modela na ispitanicima u πkolama 
nismo, naæalost, dobili odgovor.
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kultura taj posao veÊ obavila, da je odredila πto 
je poæeljno (ponaπanje) a πto nije. Meutim, go-
tovo svaki nastavnik zna ne samo to da uËenik 
nije „kulturno programiran”, nego se od πkole i 
nastavnika, odnosno kurikuluma, oËekuje da taj 
„program” iznova definira i razvije, a pretpostav-
ke su Ëesto dvosmislene i nejasne. Nastavnici te 
struËnjaci i politiËari koji stoje iza njih, roditelji 
koji stoje iza uËenika takoer, jesu ti koji najviπe 
sudjeluju u „mentalnom programiranju” uËenika. 
Ali kako? Kako, na primjer, pomiriti sliku æene u 
udæbenicima hrvatskih πkola koja je tipiËno „mu-
æevna” ili patrijarhalna (usp. BaranoviÊ, 2000) s 
empirijskim nalazima koji pokazuju da su uËenici, 
nastavnici i roditelji u golemoj veÊini skloni „æen-
stvenom” obrascu, odnosno spolnoj jednakosti 
(usp. PreviπiÊ, MijatoviÊ, 2001)? I kako razumije-
vanje bitnih crta hrvatske nacionalne kulture po-
dignuti na razinu dijaloga ili kompromisa o bitnim 
vrijednosnim orijentacijama?

Razmiπljamo li u tom smislu dalje, postavlja 
se moæda presudno odgojno-obrazovno pitanje: 
kakav bi bio poæeljan sociokulturni kapital mlade 
generacije u Hrvatskoj? Pod sociokulturnim kapi-
talom podrazumijevamo znanje, vjeπtine i norme 
ponaπanja koji proizlaze iz pojedinih dimenzija 
nacionalne kulture, a koji su nuæni za prilagodbu 
za rad, komunikaciju i æivot u sve sloæenijem i 
povezanijem, ali takoer proturjeËjima i sukobi-
ma ispresijecanom multikulturnom svijetu, usto 
svijetu u kojem iza odreenog znaËenja kulture 
stoje sustavi moÊi sa svojim interesima. Drugdje 
smo pokuπali poæeljan oblik sociokulturnog kapi-
tala na temelju Hofstedeova modela ocrtati kao 
preteæno egalitaran, individualan, æenstven i opu-
πten (CvjetiËanin, KatunariÊ, 2003). Naravno, valja 
imati na umu da se sociokulturni profil obrazo-
vane osobe ne moæe pouzdano oblikovati, po-
najmanje „ispiranjem mozga” u stilu kulturne re-
volucije i sliËnih ideoloπkih programa, buduÊi da 
te metode izravno proturjeËe osnovnoj namjeri; 
takoer treba znati da razliËita vremena traæe ra-
zliËite adaptacijske sposobnosti, odnosno stilove 
ponaπanja i djelovanja, kada „meu vucima ne 
treba svirati violinu” i kada „lijepa rijeË æeljezna 
vrata otvara”. SliËno je s razliËitim ustanovama, 

organizacijama i naËelima njihova funkcioniranja: 
πkola ili obitelj ne mogu biti sliËni vojsci ili bolni-
ci, kao ni balerina nogometaπu. Zbog toga ne bi-
smo nacionalnu kulturu — makar samo u sluËaju 
Hrvatske koji je, sudeÊi po mnogim indicijama, u 
priliËnoj mjeri prijelazan, „tranzicijski” — opisali 
samo u „prosjeËnim tendencijama”, nego takoer 
kao pomiËnu ravnoteæu razliËitih tendencija. Jer, 
Hrvatska je ruralna i urbana, konzervativna i li-
beralna, ksenofobiËna i otvorena (usp. Zakoπek, 
2000). Naravno, konzervativne i ksenofobiËne ten-
dencije, koje upozoravaju na visoku anksioznost i 
kolektivizam u Hofstedeovu smislu, s vremenom 
se povlaËe, ali ne i konaËno; prije se radi o naiz-
mjeniËnosti i prilagodbi razvojnim situacijama Ëije 
ishode odreuju odnosi izmeu dræave i træiπta, 
politiËara i biznismena, uspjeπnost ekonomske po-
litike, ali isto tako meunarodne politike, ukljuËu-
juÊi odnose Hrvatske prema susjednim zemljama 
itd. Kulturni obrazac svu tu dinamiku simboliËki 
interpretira i legitimira, i tako je suodreuje, ali ne 
na jednoznaËan naËin. Stoga istraæivaË ne moæe 
reÊi koje je „pravo lice” hrvatske nacionalne kultu-
re, premda statistiËka veÊina stavova (ispitanika) 
moæe upuÊivati na tipiËnu i dugotrajnu tendenciju 
ili crtu te kulture.

U svakom sluËaju zadaÊa je odgoja i obrazova-
nja vrijednosno-normativna: utjecati na oblikovanje 
onih orijentacija uËenika koje ih osposobljavaju za 
æivot u demokratskom, pluralistiËkom i træiπtem sve 
viπe povezanom svijetu, Ëiji Hrvatska postaje dio 
sve viπe i na razne naËine. Koje su to orijentacije? 
Da bi odgovorio na to pitanje, ni sam istraæivaË ne 
moæe izbjeÊi vrijednosno opredjeljenje i neizravno 
uplitanje u normativno oblikovanje nacionalnog ku-
rikuluma. Pokuπat Êemo to izraziti sugestivnim pi-
tanjem. Zar æivjeti u gospodarstvu koje kombinira 
naËela efikasnosti i preraspodjele kao jednakopra-
vna, politiËkom sustavu koji kombinira prava veÊ-
ine s pravima manjina, i kulturi koja daje potporu 
najuspjeπnijima pod uvjetom da se neuspjeπni ne 
ostavljaju na cjedilu — ne bi bilo optimalno? Pre-
ma rezultatima Hofstedeovih istraæivanja takav pro-
fil nacionalne kulture svojstven je u najveÊoj mjeri 
©vedskoj, Norveπkoj i Nizozemskoj. Zar to ne bi za 
Hrvatsku bilo imponirajuÊe druπtvo?
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