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Cilj istrazivanja bio je odrediti koliko su globalno
orijentirani vrhovni menadzZeri u Hrvatskoj, kao predstavnici
i predvodnici svojih poduzeéa, te posjeduju |i oni
karakteristike potrebne za uspje$nost djelovanja u
globalnom okruzenju. Globalnu orijentaciju i globalne
kompetencije hrvatskih vrhovnih menadzera ocjenjivali

su njihovi neposredno podredeni, uz pomoé instrumenta

za mijerenje "globalnosti" Goldsmitha, Greenberga,
Robertsona i Hu-Chana. Rezultati potvrduju osnovnu
hipotezu istraZivanja da vrhovni menadZeri u Hrvatskoj ne
posjeduju karakteristike potrebne za uspje$nost djelovanja u
globalnom okruzenju. Oni osjetno zaostaju za profilom
uspje$noga globalnog vode, a ni karakteristike poduzeéa
(osnovna djelatnost, veli¢ina, vlasni¢ka struktura, trzista na
koja je orijentirano) te karakteristike samih vrhovnih
menadzera u uzorku (dob, nacionalnost, medunarodno
iskustvo, medunarodno $kolovanje) ne utje¢u zamjetno na
njiihovo posjedovanje/neposjedovanije pojedinih globalnih
karakteristika. IstraZivanje je pokazalo da je potreba za
ulaganjem u razvoj kvalitetnih globalnih menadzera u
Hrvatskoj izraZzena te da hrvatska poduzeéa i hrvatski
menadZeri, ako Zele biti ravnopravni sudionici na globalnom
trzidtu, to mogu postati isklju¢ivo razvijanjem svojih globalnih
znanja i viestina.
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Pocetkom 1970-ih svijet se poceo "smanjivati". Menadzeri Si-
rom svijeta uvidjeli su potencijale globalnoga trzista. Shvatili
su da sve jaca globalna konkurencija prisiljava uspjesne kom-
panije da u srediste svojih interesa stave plasiranje proizvo-
da/usluga na globalno trziste, kao i stalnu usmjerenost na po-
vecanje globalne konkurentnosti, sto im omogucuje da odgo-
vore na izazove jednog od najvaznijih poslovnih trendova da-
nasnjice — globalizacije.

U sirem smislu, pod globalizacijom se razumijeva konti-
nuirano povezivanje svjetske ekonomije te zajednicko djelo-
vanje organizacija i nacija u rjesavanju problema koji su svoj-
stveni za globalno okruzenje (World Bank, 2000.). U uzem smi-
slu, globalizacija predstavlja uklanjanje umjetno postavljenih
barijera za transfer proizvoda, usluga, kapitala, znanja i ljudi
u svrhu slobodne trgovine i ¢vrséu integraciju nacionalnih e-
konomija, tj. zemalja i ljudi diljem svijeta, Sto je moguce za-
hvaljujudi osjetnom smanjivanju troskova prijevoza i komu-
nikacija (Stiglitz, 2002.). Takoder, globalizacija omogucuje pri-
stup novim trzistima i tehnologijama, ¢ime se ostvaruju veca
pretka, ona donosi i nepredvidive promjene i nestabilnost,
odnosno brojne prijetnje za pojedince, kompanije i nacional-
na gospodarstva. Ona donosi nove konkurente, nove kulture,
slozena trzista, politicku nesigurnost i velike logisticke probleme.

Na pocetku novoga stoljeca poduzeca i njihovi mena-
dzeri ne smiju ignorirati globalno trziste. Stovise, od dana-
$njih se organizacija trazi da Sire svoje globalno poslovanje
(Stroh i Caligiuri, 1998.), jer ono donosi nove mogucnosti, ko-
je su uvijek vece od onih na domacdem trzistu. Struc¢njaci is-
ticu da su u "21. stoljecu sva trzista globalna i da svi trebaju
znati kako preZivjeti na globalnom trzistu" (Rosen u Thaler-Car-
ter, 2000., str. 84), odnosno da globalna konkurencija namece
visoke globalne standarde kreativnosti, inovativnosti i pruza-
nja usluga klijentima, koje su c¢ak i kompanije bez globalnih
ambicija prisiljene dostizati kako bi zastitile svoj udio na tr-
zistu (Goldsmith i sur., 2003.). Upravo se stoga treba sloziti s
misljenjem Vogla i Sinclaira (1996.), koji navode da prisutnost
"globalnog" nije izbor, nego strategijski imperativ za sve kom-
panije koje Zele rasti i biti uspjesne.

Globalno poslovanje podrazumijeva i globalni menadz-
ment, koji ima zadatak uspjesno uskladiti razli¢ite ekonom-
ske, pravne i drustvene sustave te pravodobno odgovoriti na
nove potrebe i zahtjeve potrosaca, odnosno stvara potrebu za
globalnim menadzerima i globalnim vodama. Drugim rije-
¢ima, sve je vise dokaza da globalizacija tradicionalne nacine
obavljanja posla ¢ini neucinkovitima, $to namece potrebu za
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transformacijom menadzera u menadzere s globalnom pers-
pektivom i globalnim znanjima i vjeStinama. Takoder, osim
menadzera koji su sposobni raditi na medunarodnim zadaci-
ma, sve su potrebniji i menadzeri koji rade za lokalno orijen-
tirane kompanije s medunarodnim konkurentima ili kom-
panije s globalnim aspiracijama.

Nuznost prilagodavanja globalnim tokovima i, shodno
tome, potreba za razvojem voda s globalnom orijentacijom i
globalnim kompetencijama prepoznata je i u suvremenoj li-
teraturi (Gregersen i sur., 1998.; Thaler-Carter, 2000.; Burke,
2001.; Suutari, 2002.; Alon i Higgins, 2005.; Sinclair i Agye-
man, 2005.). Naime, s obzirom na to da istrazivanja pokazuju
kako su ljudski potencijali iskljucivi nositelji odrzivih konku-
rentskih prednosti te oni o kojima ovisi konac¢ni uspjeh nji-
hovih organizacija (Hamel i Prahalad, 1994.; Pfeffer, 1994.;
Becker i Huselid, 1998.), organizacije koje Zele biti uspjesne na
globalnom trzistu moraju imati kvalitetne globalne mena-
dzere. Potreba za kvalitetnim globalnim menadzerima javlja
se i zbog toga Sto "ljudski sustavi mogu biti i osnovna zapre-
ka ukljuc¢ivanju globalnih strategija" (Adler i Bartholomew,
1992., str. 52).

Problematiku dodatno usloznjuje ¢injenica da se mena-
dzerske prakse i pristupi, koji su se pokazali uspjesnima na
domacdim trzistima, ne mogu preslikati i na globalno trziste.
Nacini upravljanja kompanijama i modeli vodenja uc¢inkoviti
u jednom dijelu svijeta ¢esto ne donose Zeljene rezultate i
nisu primjenjivi u drugim dijelovima svijeta, pri ¢emu su o-
granicenja za primjenu istovjetnih modela diljem svijeta ra-
zlicite kulturne norme i vrijednosti, razliciti zakonodavni o-
kviri poslovanja te razli¢ite norme odnosa sa zaposlenima,
potrosacima i drustvom opcenito.

Upravo stoga kompanije koje Zele uspjesno poslovati u
21. stolje¢u trebaju razvijati globalne menadzere, odnosno "no-
vu vrstu menadzera — kozmopolita, koji su bogati trima vrsta-
ma neopipljive imovine: konceptima, sposobnostima i vezama"
(Tung, 1998., str. 125).

KARAKTERISTIKE GLOBALNIH VODA
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Zamenadzere 21. stoljeca posjedovanje globalne perspektive je imperativ.
Rosalie L. Tung

Menadzeri na domacim trzistima nisu nuzno i uspjesni glo-
balni menadzeri, tj. vode, $to je navelo stru¢njake da se zad-
njih petnaestak godina bave utvrdivanjem karakteristika us-
pjesnih globalnih voda (Adler i Bartholomew, 1992.; Bartlett i
Ghoshal, 1992.; Gregersen i sur., 1998.; Tung, 1998.; Kedia i
Mukherji, 1999.; Caligiuri, 2000.; Thaler-Carter, 2000.; Rosen i
Digh, 2000., u Suutari, 2002.; Gill i Booth, 2003.; Goldsmith i
sur., 2003.; Jokinen, 2005.).
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Tako Adler i Bartholomew (1992.) navode kako bi portfo-
lio vjestina koji se trazi od menadzera trebao biti sukladan fa-
zi medunarodnoga poslovanja poduzeca (domacoj, interna-
cionalnoj, multinacionalnoj, odnosno transnacionalnoj). Oni
isticu kako uspjesne transnacionalne menadzere karakterizi-
ra: (1) pogled na svjetsko poslovno okruzenje iz globalne per-
spektive, (2) struc¢nost za mnoge kulture, (3) simultano su-
radivanje i uc¢enje od ljudi razli¢itih kultura, (4) kreiranje or-
ganizacijske kulture koja je kulturoloski sinergijska, (5) jedno-
stavno prilagodavanje zivotu u stranim zemljama, (6) svako-
dnevno koristenje unakrsnih kulturnih vjestina interakcije s
drugima, (7) gledanje na kolege drugih nacionalnosti kao na
sebi ravne te (8) odlucivanje za rad na medunarodnim zadaci-
ma u svrhu razvoja karijere i stvaranja dodane vrijednosti za
vlastitu organizaciju. Nadalje, isti autori naglasavaju da trans-
nacionalni menadzeri, kako bi bili uspjesni u medunarodnim
poduzedima, "trebaju poznavati specificnosti kultura i posje-
dovati vjestine prilagodavanja" (Adler i Bartholomew, 1992.,
str. 56).

O transnacionalnim menadZzerima pisu i Bartlett i Gho-
shal (1992.), koji navode da "transnacionalci integriraju imo-
vinu, resurse i ljude u operativne jedinice diljem svijeta" (Bart-
lett i Ghoshal, 1992., str. 124) te zaklju¢uju kako su globalni
menadzeri: (1) stratezi — odgovorni za definiranje strategija ko-
je poduzec¢ima osiguravaju uspjeh i konkurentnost na global-
noj razini, (2) arhitekti — poti¢u i vode pregovore o lokacijama
svojih poslovnih kapaciteta i (3) koordinatori — posjeduju iz-
vanredne administrativne i meduljudske vjestine potrebne za
uspjesnu koordinaciju i integraciju poslovanja.

Gregersen, Morrison i Black (1998.) svrstavaju karakteris-
tike uspjesnih globalnih voda u cetiri skupine: (1) neobuzda-
na znatizelja (sklonost izazovima, radoznalost, otvorenost u-
ma i sl.) — stalno ucenje i pra¢enje dogadaja diljem svijeta, (2)
karakterne osobine — sposobnost emocionalnoga povezivanja
s ljudima drugih kultura i beskompromisni osobni integritet,
odnosno posjedovanje konzistentnih etickih standarda, (3) du-
alnost — sposobnost balansiranja izmedu globalnih i lokalnih
izazova te sposobnost upravljanja neizvjesnoséu i (4) global-
na poslovna znanja — vjestine dizajniranja i upravljanja glo-
balnim kompanijama (kao npr. uocavanje prilika i iskorista-
vanje razlika u cijenama inputa na svjetskim trzistima). Oni
isticu kako dvije trec¢ine karakteristika uspjesnih globalnih vo-
da cine opce karakteristike, dok se jedna tre¢ina odnosi na
karakteristike specifi¢ne za neku multinacionalnu kompaniju,
zemlju, menadZzersku poziciju ili industriju, odnosno sposob-
nosti vezane uz neko lokalno trziste.

Prema istrazivanju koje je provela R. Tung (1998.), us-
pjesne globalne vode karakteriziraju prije svega sljedeca raz-



DRUS. ISTRAZ. ZAGREB
GOD. 16 (2007),

BR. 3 (89),

STR. 533-555

POLOSKI VOKIC, N.,

MARIC, 1., HERNAUS, T.:

GLOBALNA...

537

misljanja, odnosno stavovi: (1) internacionalni zadaci klju¢ni
su za razvoj karijere, jer omogucuju prikupljanje vjestina i
iskustava nedostupnih kod kuce, (2) globalni vode lagano se
prilagoduju normama zemlje u koju dolaze, smatraju vaznim
da dobro poznaju kulturu te zemlje i isti¢u kako je potrebno
da ih ona privlaci, (3) problemi na koje nailaze globalni vode
rjeSavaju se socijalizacijom s lokalnim stanovnistvom i uce-
njem jezika, povijesti i kulture zemlje u koju se dolazi te (4)
karakteristike li¢nosti globalnih voda, kao sto su sklonost kom-
promisu umjesto dominaciji, kooperativnost umjesto konku-
rentske nastrojenosti, demokratski stil vodenja, empati¢nost i
slusanje drugih, olakSavaju interakciju s lokalnim stanovni-
Stvom.

Prema Kedii i Mukherjiu (1999.), klju¢na karakteristika us-
pjesnih globalnih voda jest globalni nacin razmisljanja, odno-
sno Siroka perspektiva gledanja na svijet, koja se konkretizira
kroz stalno uocavanje trendova i moguénosti na globalnom
trzistu te njihovo iskoriStavanje da bi se ostvarili osobni, pro-
fesionalni i organizacijski ciljevi. Dodatno, oni isti¢u da us-
pjesni globalni vode, osim $to razmisljaju globalno, posjedu-
ju i specificna znanja (internacionalna sociopoliticka i e-
konomska znanja te poznavanje tehnologije) i vjestine (prila-
godavanje drugim kulturama i sposobnost upravljanja razli-
¢itostima), koje su podrska njihovu globalnom nacinu razmi-
Sljanja.

Rosen i Digh (2000., u Suutari, 2002.) razlikuju tri katego-
rije "globalne pismenosti" nuzne za uspjeh globalnih voda: (1)
"osobna pismenost” (sposobnost vodenja primjerom, pouz-
danost u neizvjesnim situacijama i procesu promjena, posje-
dovanje ¢vrstih principa i uvjerenja, samopouzdanje i sprem-
nost na kontinuirano ucenje), (2) "drustvena pismenost" (po-
ticanje drugih na akciju i izvrsnost, uspjesno komuniciranje i
slusanje, ohrabrivanje drugih na usvajanje zajednickih vri-
jednostii ciljeva, ucenje i treniranje drugih te sposobnost pre-
tvaranja konflikata u kreativne akcije) i (3) "poslovna pisme-
nost" (razvoj kulture ucenja i inovacija, pomo¢ drugima da
prihvacdaju promjene, razvoj voda, ukljucivanje zaposlenih u
proces odlucivanja, upoznavanje zaposlenih s poslovnim pro-
cesima i promicanje vaznosti sigurnosti posla).

Prema istrazivanjima provedenima na MIT-u (Thaler-Car-
ter, 2000.), karakteristike uspjesnih globalnih voda jesu: zna-
tizelja, sposobnost djelovanja u specificnom kontekstu, opce
vodstvene karakteristike, fizicka spremnost (potrebna kako bi
se moglo stalno putovati i $to lakse podnositi mijenjanje vre-
menskih zona te uspje$no upravljati stresom zbog rada na
razli¢itim jezicima i s razlicitim kulturama), avanturisticki duh
i Zelja da se vide i dozive nove stvari, sposobnost razumije-
vanja drugih ljudi, integritet, upravljanje neizvjesnim i na-
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petim situacijama, znanja organiziranja te dobro poznavanje
vlastite kompanije i vlastitih sposobnosti mobiliziranja resur-
sa u svrhu iskoriStavanja prilika na trzistu.

Caligiuri i Di Santo (2001.) u svojem radu navode osam
klju¢nih karakteristika globalno kompetentnih pojedinaca:
(1) sposobnost upravljanja poslovnim pothvatom u stranoj
zemlji, (2) sposobnost primjene situacijskoga stila vodenja, (3)
poznavanje specificnosti poslovanja vlastite kompanije u ra-
zli¢itim dijelovima svijeta, (4) sposobnost razvijanja poslov-
nih kontakata diljem svijeta (vjestine umrezavanja), (5) po-
znavanje karakteristika medunarodnoga poslovanja, (6) o-
tvorenost, (7) fleksibilnost i (8) smanjivanje etnocentrizma.
Naglasavaju i kako su neke od navedenih karakteristika uro-
dene, tj. karakteristike licnosti, koje se ne mogu razviti ¢ak ni
radom na globalnim zadacima.

Kroz projekt GLOBE (Global Leadership & Organiza-
tional Behavior Effectiveness) identificirano je deset klju¢nih
osobina globalnih voda (Gill i Booth, 2003.): podizanje mo-
rala, izgradnja povjerenja, ohrabrivanje zaposlenih, pouzda-
nost, postenje, dugoro¢no planiranje, inteligencija, dobra o-
bavijestenost, posjedovanje vizije te poticanje inovativnog i
kreativnog razmisljanja.

Jedno od najiscrpnijih istrazivanja karakteristika global-
nih voda jest ono Goldsmitha, Greenberga, Robertsona i Hu-
-Chana (2003.), koji identificiraju petnaest karakteristika us-
pjesnih globalnih voda. Zbog svoje cjelovitosti ta je klasifika-
cija primijenjena na ocjenjivanje "globalnosti"! menadzera u
Hrvatskoj, pa je stoga detaljno objasnjena u idu¢em poglavlju.

KLASIFIKACIJA KARAKTERISTIKA GLOBALNIH VODA
PREMA GOLDSMITHU, GREENBERGU, ROBERTSONU | HU-CHANU
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U knjizi "Global Leadership — The Next Generation", Gold-
smith, Greenberg, Robertson i Hu-Chan (2003.) definirali su
petnaest karakteristika uspjesnih globalnih voda. Prema nji-
hovoj klasifikaciji, to su ove karakteristike: globalno razmi-
Sljanje, postivanje razli¢itosti, vaznost tehnologije, izgradnja
partnerskih odnosa, dijeljenje vodstva, kreiranje zajednicke
vizije, razvijanje zaposlenih, obogacivanje zaposlenih, pozna-
vanje samog sebe, poticanje konstruktivnog dijaloga, poste-
nje, upravljanje promjenama, anticipacija moguénosti, zado-
voljstvo potrosaca i osiguranje konkurentskih prednosti.
Globalno razmisljanje ukljucuje razumijevanje globalnih
utjecaja, iskoristavanje poslovnih prilika u globalnom okru-
Zenju te Sirenje globalnog razmisljanja. Postivanje razlicitosti
odnosi se na postivanje i optimiziranje kulturnih, politickih,
zemljopisnih i religijskih razlika medu zaposlenima te Sirenje
znanja o drugim kulturama kroz poslovna iskustva i boravak
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u stranim zemljama. Vaznost tehnologije je karakteristika ko-
ja upucuje na poznavanje i upotrebu suvremenih tehnolo-
gija dostupnih na svjetskom trzistu. Izgradnja partnerskih
odnosa ukljucuje izgradnju vrhunskih timova, upravljanje
medukontinentalnim timovima te razvoj partnerstava s dru-
gim poduzeéima. Dijeljenje vodstva predstavlja ukljucivanje
svih zaposlenih u postavljanje i ostvarivanje organizacijskih
ciljeva. Kreiranje zajednicke vizije podrazumijeva razvijanje
uspjesnih strategija za ostvarivanje vizije poduzeéa u koje su
ukljuceni svi zaposleni. Razvijanje i obogacivanje zaposlenih
ticu se uloge vode kao trenera. Poznavanje samog sebe je ka-
rakteristika koja uklju¢uje poznavanje i iskoristavanje vlasti-
tih snaga te uspjesno upravljanje svojim i tudim emocijama.
Poticanje konstruktivnog dijaloga odnosi se na razumijeva-
nje okvira razmisljanja i ponasanja drugih ljudi. Postenje je
karakteristika koja istice da uspjesni globalni vode imaju vi-
soke eticke standarde. Upravljanje promjenama i anticipacija
mogucnosti sastoje se od prihvacdanja i poticanja promjena te
iskoristavanja prilika na globalnoj razini. Zadovoljstvo potro-
Saca ogleda se u stavljanju potrosaca na prvo mjesto. Osigu-
ranje konkurentskih prednosti, kao zadnja karakteristika us-
pjesnih globalnih voda, temelji se na dugoro¢noj perspektivi
i diferencijaciji od konkurenata.

Kao sto je ve¢ navedeno, ova klasifikacija karakteristika
globalnih voda, uz pomoc¢ instrumenta istrazivanja koji se na
njoj bazira, upotrijebljena je kako bi se odredilo u kojoj mjeri
vrhovni menadzeri u Hrvatskoj? posjeduju karakteristike nu-
zne za uspjeh na globalnim trzistima.

CILJEVI | HIPOTEZE ISTRAZIVANJA
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Zbog prikljucivanja Hrvatske europskim i svjetskim integra-
cijama, nuzno je utvrditi spremnost i kompetencije hrvatskih
kompanija i njihovih vrhovnih menadzera za uspje$no uklju-
¢ivanje na medunarodna trzista. Stoga je cilj ovog istraziva-
nja bio odrediti koliko su globalno orijentirani vrhovni me-
nadzeri u Hrvatskoj, odnosno posjeduju li oni karakteristike
potrebne za uspjesnost djelovanja u globalnom okruzenju.
Takoder, Zeljelo se usporediti vrhovne menadzere u Hrvat-
skoj s globalno uspjesnim vodama, tj. odrediti koliko oni
odstupaju od profila globalnoga vode buduénosti. Konacno,
istrazen je utjecaj nezavisnih karakteristika poduzeca iz kojih
dolaze vrhovni menadzeri, kao i utjecaj nezavisnih karakte-
ristika samih vrhovnih menadZzera na njihovu "globalnost".

S obzirom na ¢injenicu da se Hrvatska jos nalazi u pro-
cesu tranzicije, da su hrvatska poduzeca ve¢inom orijentirana
na domace trziste te da u Hrvatskoj ne postoje obrazovni pro-
grami za razvoj globalnih znanja i vjestina, osnovna hipoteza
istrazivanja bila je:



DRUS. ISTRAZ. ZAGREB
GOD. 16 (2007),

BR. 3 (89),

STR. 533-555

POLOSKI VOKIC, N.,

MARIC, 1., HERNAUS, T.:

GLOBALNA...

540

H1 - Vrhovni menadzeri u Hrvatskoj ne posjeduju ka-
rakteristike potrebne za uspjesnost djelovanja u globalnom o-
kruzenju.

Medutim, u Hrvatskoj postoje poduzeca za cije je poslo-
vanje vrlo vazno da njihovi vrhovni menadzeri imaju razvi-
jene globalne karakteristike. To su poduzeca onih djelatnosti
za koja je karakteristicno da konkurente identificiraju na glo-
balnoj razini, veca poduzeca (tako da imaju i aspiracije i re-
surse globalno konkurirati), poduzeca ¢iji su vlasnici strani
drzavljani te poduzeca koja posluju na medunarodnim trzi-
$tima. Stoga su dodatne hipoteze istrazivanja, vezane uz ne-
zavisne karakteristike poduzeca iz kojih dolaze vrhovni me-
nadzeri, bile:

H2 — Vrhovni menadzeri u poduzec¢ima visokih tehno-
logija posjeduju vise globalnih karakteristika;

H3 - Vrhovni menadzeri u ve¢im poduzeéima posjeduju
viSe globalnih karakteristika;

H4 - Sto je poduzece vise orijentirano na globalno trziste,
to su karakteristike njegova vrhovnog menadzera blize oni-
ma globalnih voda;

H5 - Vrhovni menadzeri u poduzeéima s veéinskim stra-
nim vlasnistvom posjeduju vise globalnih karakteristika od vr-
hovnih menadzera u poduzeéima s vec¢inskim hrvatskim vla-
sniStvom.

Kona¢no, u radu se zeljelo istraziti u kojoj mjeri na "glo-
balnost" vrhovnoga menadzera utje¢u njegove nezavisne ka-
rakteristike, pa su hipoteze istrazivanja vezane uz nezavisne
karakteristike vrhovnih menadzera istrazivanih poduzeca bile:

H6 — Mladi vrhovni menadzeri posjeduju vise globalnih
karakteristika;

H7 — Vrhovni menadzeri strane nacionalnosti posjeduju
viSe globalnih karakteristika od vrhovnih menadzera hrvat-
ske nacionalnosti;

H8 - Vrhovni menadZeri s medunarodnim iskustvom po-
sjeduju vise globalnih karakteristika od vrhovnih menadzera
koji nemaju medunarodno iskustvo;

H9 — Vrhovni menadZzeri s medunarodnim obrazova-
njem posjeduju vise globalnih karakteristika od vrhovnih me-
nadZera koji su se Skolovali isklju¢ivo u Hrvatskoj.3

Pri tome su argumenti za postavljanje ovih cetiriju hipo-
teza bili: (1) smatra se kako mladi menadzeri brze prihvacaju
i usvajaju nova znanja i tehnologije, kako su fleksibilniji, sklo-
niji rizicima i promjenama i sl. te (2) menadzeri stranih nacio-
nalnosti u Hrvatskoj, oni koji imaju medunarodno iskustvo te
oni s medunarodnim $kolovanjem imali su priliku upoznati i
druge kulture i njihove obicaje te raditi u multikulturnom o-
kruzenju.
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Kako bi se istrazila "globalnost" menadzera u Hrvatskoj, istra-
zivani su vrhovni menadzeri* kao predstavnici i predvodnici
svojih poduzeca. Vrhovni menadzeri su ti koji kreiraju kor-
porativne strategije, odreduju trzista na koja ¢e se njihova po-
duzeca orijentirati, definiraju korporativne vrijednosti, filo-
zofiju i viziju, upravljaju promjenama te svojim primjerom u-
pozoravaju na vaznost motiviranja zaposlenih i zadovoljstva
potrosaca. Drugim rije¢ima, globalna orijentacija nekoga po-
duzeca i njegovih zaposlenih usko je povezana i proizlazi iz
globalne orijentacije i globalnih kompetencija njegova vrhov-
nog menadzmenta, pa je za odredivanje "globalnosti" nekog
poduzeca relevantno istraziti "globalnost" vrhovnih menadzera.

"Globalnost" vrhovnih menadzera u Hrvatskoj ocjenji-
vali su njihovi podredeni, koji su procjenjivali stupanj posje-
dovanja globalnih karakteristika svojih vrhovnih menadzera.
Instrument istrazivanja bila je anketa koja se sastojala od tri
grupe pitanja. Prva skupina pitanja odnosila se na nezavisne
karakteristike poduzeca iz kojeg dolazi ispitanik (ime, osnov-
na djelatnost, veli¢ina poduzeca s obzirom na broj zaposlenih,
vlasnicka struktura te trziSta na koja je poduzece orijentirano).
Druga skupina pitanja odnosila se na nezavisne karakteristike
vrhovnih menadzZera poduzeca iz kojeg dolazi ispitanik (spol,
dob, nacionalnost, struka, medunarodno iskustvo, medunarod-
no skolovanje i poznavanje stranih jezika). Tre¢a skupina pitanja
sastojala se od 72 karakteristike grupirane u 15 dimenzija glo-
balnosti pomoc¢u kojih su, na ljestvici od 1 do 5 (1 = uopée ne
posjeduje do 5 = potpuno posjeduje), ispitanici procjenjivali
prisutnost globalnih karakteristika kod vrhovnih menadzera
svojih poduzeca. Preciznije, za odredivanje globalne orijenta-
cije i globalnih kompetencija vrhovnih menadzera u Hrvat-
skoj upotrijebljen je instrument za odredivanje "globalnosti"
Goldsmitha, Greenberga, Robertsona i Hu-Chana (2003.), od-
nosno preuzete su 72 estice koje su oni razvili.

U okvir uzorka uzeti su studenti poslijediplomskih studi-
ja na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu 2005. godine (N =
462), s obzirom na to da su oni upoznati s problematikom glo-
balnoga menadzmenta i globalnoga vodenja te mogu relativ-
no objektivno ocijeniti "globalnost" svojih nadredenih. Anke-
tu je ispunilo 97 ispitanika (responzivnost = 21%), anketira-
nih u svibnju i lipnju 2005. godine, no kako su neki od njih
dolazili iz istih poduzecda, kona¢ni uzorak istrazivanja obu-
hvatio je 78 vrhovnih menadzera (N = 78).5

S obzirom na to da vrhovni menadZzeri u uzorku dolaze
iz poduzeca razlicitih djelatnosti, velic¢ine, vlasnicke strukture
iiz poduzeca orijentiranih na razlicita trziSta, uzorak se moze
smatrati indikativnim za Hrvatsku. Profil poduzeca i demo-
grafski profil istrazivanjem obuhvacenih vrhovnih menadze-
ra prikazani su u Tablici 1.



Profil poduzeca

Djelatnost proizvodnja (22,4%), trgovina (23,7%), ostale usluge — turizam,
ugostiteljstvo, promet, komunikacije i financijske usluge
(42,1%), gradevinarstvo (2,6%) i ostalo (9,2%)

Veli¢ina s obzirom 1 do 10 zaposlenih (10,4%), 11 do 34 zaposlena (14,3%), 35 do

na broj zaposlenih 249 zaposlenih (31,2%), 250 do 499 zaposlenih (10,4%) i vise od
500 zaposlenih (33,7%)

Vlasnicka struktura vecinski drzavno (24,6%), vecinski privatno domace (48,1%) i
vecinski privatno strano (27,3%)

Trziste na koje iskljucivo na domace trziste (57,7%), medunarodno orijentira-

je orijentirano no (25,6%) i globalno orijentirano (16,7%)

Demografski profil vrhovnih menadzera poduzeca

Spol muskarci (92,3%), zene (7,7%)

Dob 25 do 30 godina (3,8%), 31 do 40 godina (20,8%), 41 do 50 godi-
na (33,8%) i vise od 50 godina (41,6%)

Nacionalnost Hrvat/ica (84,8%), ostali (15,2%)

Struka ekonomisti (39,0%), elektrotehnicari (20,3%), lije¢nici (10,2%) i
ostali (30,5%)

Medunarodno iskustvo ima (394%), nema (60,6%)

Medunarodno skolovanje ima (43,7%), nema (56,3%)

Poznavanje engleskog jezika poznaje (85,7%), ne poznaje (14,3%)
Poznavanje ostalih stranih jezika poznaje (49,2%), ne poznaje (50,8%)

O TABLICA 1T Kako bi se prihvatile, odnosno odbacile, postavljene hi-
Profil poduzeéa i

demografski profi poteze, osim deskri'ptivne”statistike, upotrijebljena je kor‘ela-
vrhovnih menadzera cijska analiza, analiza varijance (ANOVA), Kruskal-Wallisov
poduzea ispitanika H test, Mann-Whitneyev U test i Kolmogorov-Smirnov Z test.

REZULTATI ISTRAZIVANJA

Rezultati istrazivanja podijeljeni su u tri dijela: (1) "globalnost"
vrhovnih menadzera u Hrvatskoj i njihova usporedba s glo-
balnim vodama buducnosti, (2) utjecaj nezavisnih karakteris-
tika poduzeca na "globalnost" njihovih vrhovnih menadzera
te (3) utjecaj nezavisnih karakteristika samih vrhovnih me-
nadzera na njihovu "globalnost".

"Globalnost" vrhovnih menadzera v Hrvatskoj

Kako bi se odredilo u kojoj mjeri vrhovni menadzeri u Hrvat-
skoj posjeduju karakteristike globalnih voda, njihovi su rezul-
tati usporedeni s vrijednostima dobivenima u istrazivanju
Goldsmitha, Greenberga, Robertsona i Hu-Chana (2003.). To
je istrazivanje odredilo koliko razvijene moraju biti pojedine
globalne karakteristike da bi se nekoga menadzera smatralo
"globalnim", tj. menadzerom koji posjeduje karakteristike klju-
¢ne za uspjeh u globalnom okruzenju.

Za grani¢nu vrijednost koja odreduje posjedovanje/ne-
posjedovanje pojedine dimenzije globalnosti u vrhovnih me-
nadzera u uzorku uzeta je vrijednost 4,00. Naime, kod uspje-

542 $nih je globalnih voda, u prethodno navedenom istraziva-
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nju, najmanje izrazena karakteristika "poticanje konstruktiv-
nog dijaloga" (vrijednost 4,25). Stoga je za grani¢nu vrijed-
nost, odnosno vrijednost koja razgranicuje posjedovanje od
neposjedovanja neke globalne karakteristike, uzeta niza cje-
lobrojna vrijednost — 4,00.

Slika 1 pokazuje prisutnost globalnih karakteristika kod
vrhovnih menadzera u uzorku, odnosno vrhovnih menadze-
ra u Hrvatskoj, te prisutnost tih karakteristika kod uspjesnih
globalnih voda.

Prosje¢ne vrijednosti za

hrvatske i globalne vode Karakteristike globalnih voda

Globalno razmisljanje

=

Postivanje razli¢itosti
< Vaznost tehnologije

Izgradnja partnerskih odnosa
Dijeljenje vodstva

Kreiranje zajednicke vizije
Razvijanje zaposlenih
Obogacéivanje zaposlenih
Poznavanje samog sebe

Poticanje konstruktivnog dijaloga
Postenje

Upravljanje promjenama
Anticipacija mogu¢nosti
Zadovoljstvo potroSaca

Osiguranje konkurentskih prednosti

3,00 3,50 4,00 4,50 500 ---- Karakteristike vrhovnih menadzera u Hrvatskoj
— Karakteristike uspjesnih globalnih voda
O SLIKA 1 Na slici se vidi da vrhovni menadzeri u Hrvatskoj, prema
Prisutnost globalnih

karakteristika —
vrhovni menadzZeri u
Hrvatskoj i uspjesni
globalni vode
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misljenju njihovih podredenih, ne posjeduju ni jednu global-
nu karakteristiku (ni jedna globalna karakteristika nije ocijenje-
na sa 4,00 ili vise). Ipak, kako bi se tocnije odredilo posjeduju
li vrhovni menadzeri u Hrvatskoj neke od globalnih karak-
teristika, istrazeno je za koliko se cestica, koje odreduju po-
jedinu dimenziju globalnosti, moze re¢i da odrazavaju prisut-
nost "globalnog". U Tablici 2 prikazano je koliko cestica ¢ini
pojedinu dimenziju globalnosti, koliko je tih cestica kod vr-
hovnih menadzera u Hrvatskoj ocijenjeno u prosjeku iznad
4,00 (prisutno posjedovanje "globalnosti") te su, za pojedine
dimenzije globalnosti, navedene prosjecne vrijednosti i razli-
ke u prosje¢nim vrijednostima izmedu vrhovnih menadzera
u Hrvatskoj i uspjesnih globalnih voda.



O TABLICA 2

"Globalnost" vrhovnih
menadzera u Hrvat-
skoj i uspjesnih glo-
balnih voda — &estice

Apsolutno odstu-
panje dimen-
zija globalnosti

Broj cestica

koje odrazavaju  Prosjecna vrijednost za

po dimenzijama, pro- prisutnost dimenziju globalnosti izmedu vrhov-
sje¢ne vrijednosti | "globalnog" nih menadzera
apsolutna odstupanija Broj cestica  kod vrhovnih Vrhovni  Uspjesni u Hrvatskoj
koje ¢ine menadZera  menadzeri  globalni i uspjesnih
Karakteristike globalnih voda ~ dimenziju u Hrvatskoj  u Hrvatskoj vode globalnih voda
Globalno razmisljanje 5 1 3,87 4,76 0,89
Postivanje razlicitosti 5 0 3,46 4,80 1,34
Vaznost tehnologije 3 0 3,67 4,32 0,65
Izgradnja partnerskih odnosa 6 0 3,51 4,86 1,35
Dijeljenje vodstva 4 0 3,37 4,53 1,16
Kreiranje zajednicke vizije 5 0 3,40 4,96 1,56
Razvijanje zaposlenih 6 0 3,42 4,75 1,33
Obogacivanje zaposlenih 4 0 3,63 4,75 1,12
Poznavanje samog sebe 5 1 3,75 451 0,76
Poticanje konstruktivnog dijaloga 5 0 3,50 4,25 0,75
Postenje 5 0 3,60 4,94 1,34
Upravljanje promjenama 5 0 3,69 4,56 0,87
Anticipacija mogucnosti 4 0 3,61 4,61 1,00
Zadovoljstvo potrosaca 5 1 3,89 491 1,02
Osiguranje konkurentskih prednosti 5 1 3,78 4,65 0,87
Ukupno / prosjecno 72 4 3,61 4,68 1,07
Za vrhovne menadzere u Hrvatskoj, prema ocjeni nji-
hovih podredenih, moze se re¢i da su u prosjeku "globalni"
samo prema Cetiri cestice (od 72 Cestice, koje zajedno ¢ine 15
dimenzija globalnosti), i to: (1) Cestica "Prepoznaje i shvaca
utjecaj globalizacije na poslovanje poduzeéa" unutar dimen-
zije "globalno razmisljanje" (prosjecna vrijednost 4,25); (2) ce-
stica "Vjeruje u svoje vjestine vodenja drugih" unutar di-
menzije "poznavanje samog sebe" (prosjec¢na vrijednost 4,15);
(3) Cestica "Svjestan je da njegovi potrosaci imaju mogucnost
izbora, odnosno mogu oti¢i konkurentu" unutar dimenzije
"zadovoljstvo potrosaca" (prosjecna vrijednost 4,12) i (4) ce-
stica "Drzi zaposlene odgovornima za njihove rezultate" u-
nutar dimenzije "osiguranje konkurentskih prednosti" (pro-
sjecna vrijednost 4,12).
Nadalje, vrhovni menadzeri u Hrvatskoj u prosjeku i-
maju najrazvijenije dimenzije "zadovoljstvo potrosaca" (3,89),
"globalno razmisljanje" (3,87) i "osiguranje konkurentskih pred-
nosti" (3,78), dok uspjesni globalni vode u prosjeku imaju naj-
razvijenije dimenzije "kreiranje zajednicke vizije" (4,96), "po-
Stenje" (4,94) i "zadovoljstvo potrosaca” (4,91). Dok se ocjene
dimenzija globalnosti za vrhovne menadzere u Hrvatskoj kre-
¢u od 3,37 do 3,89 (u prosjeku 3,61), prosjecne ocjene za us-
pjesne globalne vode su, izuzev za dimenzije "vaznost teh-
nologije" (4,32) i "poticanje konstruktivnog dijaloga" (4,25),
sve iznad 4,50 (u prosjeku 4,68).
Apsolutna odstupanja izmedu prosje¢nih vrijednosti za
544 pojedine dimenzije globalnosti vrhovnih menadzera u Hr-
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vatskoj i uspjesnih globalnih voda najveca su kod dimenzija
"kreiranje zajednicke vizije" (1,56), "izgradnja partnerskih od-
nosa" (1,35), "postivanje razlicitosti" (1,34), "postenje" (1,34) i
"razvijanje zaposlenih" (1,33). Ta su odstupanja najmanja kod
dimenzija "vaznost tehnologije" (0,65), "poticanje konstruk-
tivnog dijaloga" (0,75) i "poznavanje samog sebe" (0,76). Pro-
sjecno apsolutno odstupanje izmedu "globalnosti" vrhovnih
menadzera u Hrvatskoj i uspjesnih globalnih voda iznosi
1,07, na temelju cega se moze zakljuciti kako vrhovni mena-
dzeri u Hrvatskoj, prema misljenju njihovih podredenih, o-
sjetno zaostaju za profilom uspjesnoga globalnog vode.

Svi prethodno navedeni rezultati (Cestice "globalnosti",
prosje¢ne vrijednosti, apsolutna odstupanja) pokazuju da se
prva hipoteza istrazivanja treba prihvatiti. Rezultati potvr-
duju hipotezu da vrhovni menadzeri u Hrvatskoj ne posje-
duju karakteristike potrebne za uspjesnost djelovanja u glo-
balnom okruzenju.

Utjecaj nezavisnih karakteristika poduzeéa
na "globalnost" vrhovnih menadzera v Hrvatskoj

545

Kako bi se istrazilo utjecu li nezavisne karakteristike podu-
ze¢a u Hrvatskoj na "globalnost" njihovih vrhovnih mena-
dzera, primijenjene su, ovisno o vrsti zavisnih i nezavisnih
varijabli ¢ija se povezanost utvrdivala, razlicite statisticke me-
tode. Za nezavisne karakteristike poduzeca "djelatnost podu-
zeca", "vlasnicka struktura poduzeca" i "trzista na koja je
poduzece orijentirano" napravljeni su Kruskal-Wallisov H test
i analiza varijance (ANOVA), dok je za nezavisnu karakteri-
stiku "veli¢ina poduzeca" (s obzirom na broj zaposlenih u po-
duzecu), analiziran i Spearmanov koeficijent korelacije (p). Do-
biveni su sljedeci rezultati:

1. Nezavisna varijabla "djelatnost poduzeca" nije se po-
kazala znacajnom, odnosno ne utjece na "globalnost" vrhov-
nih menadzera u Hrvatskoj. Drugim rije¢ima, bez obzira na
to dolaze li menadZeri iz proizvodnog ili usluznog sektora, iz
gradevinarstva ili financija, globalne karakteristike (ne)posje-
duju u istoj mjeri. Konkretno, ni jednosmjerna ANOVA, od-
nosno F-test, ni Kruskal-Wallisov H test nisu rezultirali F-o-
mjerima ili y2-ima koji bi upuéivali na znacajne razlike u "glo-
balnosti" vrhovnih menadzera s obzirom na industriju iz koje
dolaze.

2. Za nezavisnu varijablu "veli¢ina poduzeca" takoder se
ne moze reéi da je od znacajnog utjecaja na to jesu li mena-
dzeri viSe ili manje "globalni". Naime, iako su Kruskal-Walli-
sov H test i izracun Spearmanova koeficijenta korelacije po-
kazali da menadzeri iz vec¢ih poduzeca manje ulazu u svoje
zaposlene (za varijablu "obogacivanje zaposlenih" na razini
znacajnosti od 0,05: 42 = 10,24, c = 0,037, N = 65; p = -0,315,
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o = 0,011, N = 65), broj zaposlenih ne utjece na preostalih 14 ka-
rakteristika globalnih voda.

3. "Vlasnicka struktura poduzeca" pokazala se varija-
blom koja ne utjece znacajno ni na jednu od globalnih karak-
teristika vrhovnih menadZzera u Hrvatskoj. To¢nije, vrijedno-
sti dobivenih F-omjera i dobivene y2-vrijednosti nisu upu-
¢ivale na povezanost izmedu vlasnicke strukture poduzeca i
globalnih karakteristika njihovih vrhovnih menadzera. Dru-
gim rije¢ima, bez obzira na to dolaze li vrhovni menadzeri u
uzorku iz drzavnih, privatnih hrvatskih ili privatnih stranih
poduzeca, njihova usmjerenost prema "globalnom" je sli¢na.

4. Ni posljednja nezavisna karakteristika poduzeca, "tr-
ziste na koje je poduzece orijentirano", nije se pokazala zna-
¢ajnom za usmjerenost prema "globalnom" vrhovnih me-
nadzera u Hrvatskoj. Doduse, Kruskal-Wallisov H test (32 =
6,82, = 0,033, N = 58) i izracun Spearmanova koeficijenta
korelacije (F = 3,764, c = 0,029, N = 58) za varijablu "pozna-
vanje samog sebe" na razini su znacajnosti od 0,05, pokazali
da se "globalnost" menadzera razlikuje s obzirom na trzista na
koja je usmjereno njihovo poduzece. Ipak, preostalih 14 ka-
rakteristika "globalnosti" vrhovni menadzeri u Hrvatskoj (ne)
posjeduju podjednako, bez obzira na to dolaze li iz poduzeca
koja posluju isklju¢ivo na domacem trzistu, poduzeca koja su
usmjerena na medunarodna trzista ili poduzeca koja posluju
na globalnom planu.

Na temelju navedenog, hipoteze H2, H3, H4 i H5 ovog
istrazivanja se odbacuju. Prvo, bez obzira na to iz koje djelat-
nosti dolaze, vrhovni menadzeri podjednako (ne)posjeduju
globalne karakteristike. Drugo, veli¢ina poduzeca iz kojih do-
laze ne utjece na njihovo (ne)posjedovanje globalnih karak-
teristika. Trece, karakteristike koje oznacuju globalne vode
nisu izraZenije kod onih menadzera ¢ija poduzeca posluju na
medunarodnim trzistima, odnosno na globalnom trzistu. I ce-
tvrto, vrhovni menadzeri poduzeca koja su u vec¢inskom stra-
nom vlasnistvu nisu "globalniji" od vrhovnih menadzera u
poduzecéima s veéinskim hrvatskim vlasnistvom.

Utjecaj nezavisnih karakteristika
vrhovnih menadzera v Hrvatskoj na njihovu "globalnost"

546

Nezavisne karakteristike vchovnih menadzera u Hrvatskoj za
koje se zeljelo istraziti utjecu li na njihovu usmjerenost prema
"globalnom" bile su dob, nacionalnost, posjedovanje medu-
narodnog iskustva te medunarodno skolovanje. Kako bi se
istrazila povezanost izmedu navedenih nezavisnih varijabli i
15 karakteristika globalnih voda, provedene su, ovisno o vrsti
samih varijabli, razlicite statisticke obradbe. Za binomne vari-
jable napravljeni su t-testovi za nezavisne uzorke, Mann-
-Whitneyev U test i Kolmogorov-Smirnov Z test. Za ordinalnu
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varijablu "dob menadzera" (za koju je izracunan i Spearma-
nov koeficijent korelacije) i nominalnu varijablu "struka me-
nadzera" provedeni su Kruskal-Wallisov H test i jednosmjer-
na analiza varijance (ANOVA).

Nalazi vezani uz nezavisne karakteristike vrhovnih me-
nadzera koje su obuhvacene hipotezama istrazivanja jesu (kon-
kretne vrijednosti statistickih analiza vidi u Tablici 3):

1. "Dob" vrhovnoga menadzera ne utjece na njegovu "glo-
balnost". Jednosmjerna analiza varijance i Kruskal-Wallisov H
test pokazali su da dob ne utjece ni na jednu od 15 globalnih
karakteristika vrhovnih menadzera. Iako je izra¢un Spearma-
nova koeficijenta korelacije pokazao da stariji menadzeri po-
svecuju manju paznju tehnologiji u poduzecu te daju manju
vaznost tehnoloskim dostignu¢ima u svijetu, na preostalih 14
karakteristika "globalnosti", prema misljenju ispitanika, dob
vrhovnih menadzera ne utjece.

2. "Nacionalnost", kao nezavisna karakteristika vrhovnih
menadzera, ne utjece na njihovu "globalnost". T-test za neza-
visne uzorke i Mann-Whitney U test pokazali su da izmedu
menadzera hrvatske nacionalnosti i menadzera stranoga pod-
rijetla postoje znacajne razlike jedino s obzirom na dimenziju
"dijeljenje vodstva".

3. Nezavisna karakteristika vchovnih menadzera "medu-
narodno skolovanje" ne utje¢e na menadzerovu sposobnost
djelovanja u globalnom okruzenju. Iako se ta karakteristika
pokazala znacajnom za dvije dimenzije globalnih voda ("vaz-
nost tehnologije" i "kreiranje zajednicke vizije"), i to za svaku
u jednom od provedenih testova, na vecinu karakteristika
globalnih voda ta varijabla ne utjece.

4. "Medunarodno iskustvo" ne utje¢e na menadzerovu
orijentiranost prema "globalnom". Doduse, medunarodno is-
kustvo znacajno utjece na globalnu dimenziju "zadovoljstvo
potrosaca" (prema t-testu za nezavisne uzorke i Mann-Whit-
ney U testu), ali ne utjece na preostalih 14 karakteristika "glo-
balnosti".

Kao sto je prethodno navedeno, utjecaj preostalih proma-
tranih nezavisnih karakteristika vrhovnih menadzera na nji-
hovu "globalnost" nije obuhvaéen hipotezama istrazivanja,
jer se nije smatralo da su te karakteristike (spol, struka, po-
znavanje stranih jezika) osnova za razlic¢itu usmjerenost prema
"globalnom". Nalazi ovog istrazivanja to i potvrduju (konkre-
tne vrijednosti vidi u Tablici 3):

1. "Spol" menadzera ne utje¢e na njegovu orijentiranost
prema "globalnom". Naime, iako su Mann-Whitney U test i t-
-test za nezavisne uzorke pokazali da spol menadzera utjece
na Cetiri karakteristike globalnih voda ("izgradnja partnerskih
odnosa", "kreiranje zajednicke vizije", "postenje" i "osiguranje
konkurentskih prednosti"), a Kolmogorov-Smirnov Z test da
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Nezavisne karakteristi-
ke vrhovnih menadze-
ra u Hrvatskoj koje
utje¢u na njihovu "glo-
balnost" — rezultati
statistickih obradbi

spol utjece na dvije od tih dimenzija ("izgradnja partnerskih
odnosa" i "osiguranje konkurentskih prednosti"), spol ne utje-
¢e na preostalih 11, odnosno 13, karakteristika "globalnosti".

2. "Struka vrhovnih menadzera" ne utjece na njihovo po-
sjedovanje globalnih karakteristika. lako je analiza varijance,
za razliku od ostalih provedenih statistickih testova, pokaza-
la da struka vrhovnih menadzera utjece na dimenziju "zado-
voljstvo potrosaca”, ni na jednu od preostalih 14 karakteristi-
ka globalnosti profesija menadzera ne utjece.

3. Nezavisne karakteristike "poznavanje engleskog jezi-
ka" i "poznavanje drugih stranih jezika" ne utje¢u na mena-
dzerovu usmjerenost prema "globalnom". Ove dvije nezavi-
sne karakteristike znac¢ajno utjecu na globalnu dimenziju "za-
dovoljstvo potrosaca" (prema t-testu za nezavisne uzorke i
Mann-Whitney U testu), no ne utje¢u na preostalih 14 karak-
teristika "globalnosti".

Nezavisne karakteristi-
ke vrhovnih menadzera

Karakteristike globalnih
voda na koje nezavisna
karakteristika

znacajno utjece

Statisticke metode koje su pokazale znacajne razlike

(razina znacajnosti od 0.05)

Dob

Nacionalnost

Medunarodno
Skolovanje

Medunarodno iskustvo

vaznost tehnologije

dijeljenje vodstva

vaznost tehnologije
kreiranje zajednicke vizije

zadovoljstvo potrosaca

Spearmanov koeficijent korelacije (p = -0,265, ¢ = 0,030)

t-test za nezavisne uzorke (t = 2,689, 0 = 0,010)
Mann-Whitney test (U = 106,50, 0 = 0,034)

Mann-Whitney test (U = 362,50, 0 = 0,038)
t-test za nezavisne uzorke (t = 2,251, 0 = 0,028)

t-test za nezavisne uzorke (t = -2,400, 0 = 0,020)
Mann-Whitney test (U = 295,50, 0 = 0,047)

Spol izgradnja partnerskih t-test za nezavisne uzorke (t = 2,252, 0 = 0,028)
odnosa Mann-Whitney test (U = 295,50, 0 = 0,022)
Kolmogorov-Smirnov test (Z = 1,549, 0 = 0,016)
kreiranje zajednicke vizije t-test za nezavisne uzorke (t = 2,327, 0 = 0,023)
Mann-Whitney test (U = 434,00, 0 = 0,024)
postenje t-test za nezavisne uzorke (t = 2,615, 0 = 0,011)
Mann-Whitney test (U = 316,00, 0 = 0,013)
osiguranje konkurentskih t-test za nezavisne uzorke (t = 2,254, 0 = 0,028)
prednosti Mann-Whitney test (U = 324,50, 0 = 0,043)
Kolmogorov-Smirnov test (Z = 1,362, 0 = 0,049)
Struka zadovoljstvo potrosaca ANOVA (F = 2,050, 0 = 0,038)
Poznavanje zadovoljstvo potrosaca t-test za nezavisne uzorke (t = -2,172, 0 = 0,034)
engleskog jezika Mann-Whitney test (U = 118,50, 0 = 0,031)
Poznavanje ostalih zadovoljstvo potrosaca t-test za nezavisne uzorke (t = -2,130, 0 = 0,038)
stranih jezika
Ovi rezultati nalazu da se hipoteze H6, H7, H8 i H9 tako-
der odbace. Drugim rijecima, nezavisne karakteristike vrhov-
nih menadzera: "dob", "nacionalnost", "medunarodno isku-
stvo" i "medunarodno skolovanje" ne utje¢u na njihovo (ne)-
posjedovanje globalnih karakteristika, odnosno na njihovo (ne)-
548 posjedovanje globalne orijentacije i globalnih kompetencija.
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Iako je istrazivanje pokazalo da na "globalnost" vrhov-
nih menadZera u Hrvatskoj ne utjecu nezavisne karakteris-
tike njihovih poduzeca, kao ni nezavisne karakteristike njih
samih, postavlja se pitanje 5to je to Sto oblikuje menadzerovu
globalnu orijentaciju i globalne kompetencije. Vise je mogu-
¢ih odgovora na postavljeno pitanje. Kao prvo, imamo li na
umu vrhovne menadzere u Hrvatskoj, za koje je istrazivanje
pokazalo da ne posjeduju globalnu orijentaciju i kompetenci-
je, ne mozemo zakljuciti koji su faktori presudni za njihovu
vecu ili manju "globalnost", jer oni tu dimenziju ne posjeduju
(vidi Sliku 1). Sto se pak tice faktora koji opéenito oblikuju
globalnu orijentaciju i kompetencije, upravo su hipoteze o-
voga rada utemeljene na spoznajama istrazivanja vezanih uz
tu problematiku. Drugim rije¢ima, u radu obuhvacene neza-
visne karakteristike poduzeca i pojedinaca pokazale su se
utjecajnima na "globalnost" menadzera u svijetu. Pogotovo
znacajnom pokazala se karakteristika "internacionalizacija po-
slovanja" (u ovom radu nazvana "trziste na koje je poduzece
orijentirano"), kao faktor od presudnoga znacenja za "global-
nost" menadzera i njihovih organizacija (Adler i Bartholo-
mew, 1992.). Istrazivanja u svijetu pokazala su i da "global-
nost" menadzera uvelike ovisi o njihovim karakteristikama
licnosti (Rosen i Digh, 2000., u Suutari, 2002.), pa bi to trebalo
ispitati i u Hrvatskoj. Na temelju svega navedenog moze se
zakljuciti da bi ubuducde bilo pozeljno ponoviti ovo istrazi-
vanje i ustanoviti ne samo jesu li hrvatski menadzeri postali
"globalni" nego i utvrditi koji su to faktori koji znacajno utje-
¢u na njihovu "globalnost".

PREPORUKE ZA HRVATSKE MENADZERE | HRVATSKA PODUZECA
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Strucnjaci isti¢u da i najuspjesnijim svjetskim kompanijama
nedostaje kvalitetnih globalnih voda, odnosno kako potraznja
za njima osjetno premasuje ponudu (Gregersen i sur., 1998,
Kedia i Mukherji, 1999.; Ashkenas i sur., 2002.) te kako vode
danasnjice znanja i vjestine potrebne za uspjesnost u global-
nim okvirima ne posjeduju u dovoljnoj mjeri. Iz tog su razlo-
ga menadzeri s globalnim sposobnostima sve "trazenija ro-
ba". Takvi pojedinci mogu ocekivati vrlo velike place i bonuse
vezane uz njihovu uspjesnost na globalnom trzistu te razne
mogucnosti razvoja karijere.

Prema ovom istrazivanju, globalna znanja i vjestine vrhov-
nih menadZera u Hrvatskoj daleko su ispod svjetskih prosje-
ka, iz ¢ega proizlazi da oni hrvatski menadzeri koji Zele biti
uspjesni u 21. stolje¢u moraju razvijati svoje globalne dimen-
zije. Naime, s obzirom na to da svjetske, a pogotovo hrvatske,
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kompanije nemaju razvijene sustave obrazovanja globalnih
menadzera, na pojedincima je da sami ulazu u razvoj svojih
globalnih konkurentskih prednosti. Oni mogu svoja globalna
znanja i vjestine razvijati putujudi po svijetu, prihvacéajuéi me-
dunarodne zadatke, radom u interkulturnim timovima te su-
djelujudi u formalnim programima treninga iz globalnih zna-
nja i vjestina koje nude sveucilista, instituti i sl.

Ipak, i organizacije mogu i trebaju pomo¢i svojim zapo-
slenima unaprijediti globalna znanja i vjestine te time i same
postati globalno konkurentnije. To mogu uciniti kvalitetnim
medunarodnim menadzmentom ljudskih potencijala (Greger-
sen i sur., 1998.; Stroh i Caligiuri, 1998.; Thaler-Carter, 2000,
Caligiuri i Di Santo, 2001.; Stroh i Caligiuri, 2001.; Ashkenas i
sur.,, 2002.; Alon i Higgins, 2005.; Sinclair i Agyeman, 2005.),
kao na primjer:

(1) identificiranjem pojedinaca koji su spremni prihvatiti
i zele raditi na globalnim zadacima, odnosno identificiranjem
potencijalnih globalnih menadzera, pri ¢emu su indikatori
takvih pojedinaca njihovo poznavanje stranih jezika, Zivot i
poslovno iskustvo u inozemstvu, interes za zivot izvan do-
movine te karakteristike licnosti poput fleksibilnosti i otvo-
renosti

(2) slanjem menadzera na globalne zadatke i postavlja-
njem rada na medunarodnim zadacima uvjetom za napredo-
vanje

(3) stalnim mijenjanjem medunarodnih zadataka (najvi-
Se 24 mjeseca na jednoj lokaciji, odnosno zadatku)

(4) poticanjem mentorskih programa

(5) formiranjem interkulturnih, heterogenih timova (timo-
va ¢iji su ¢lanovi razli¢itih karakteristika, vrijednosti i stavova)

(6) poticanjem i nagradivanjem globalnoga razmisljanja i
globalnoga djelovanja

(7) organiziranjem i poticanjem sudjelovanja u obrazov-
nim programima koji razvijaju globalna znanja i vjestine onih
zaposlenih koji imaju potencijale za rad u globalnom okruze-
nju i u svrhu podizanja razine znanja i vjestina potrebnih u
globalnom poslovanju onih menadzera koji ve¢ rade na glo-
balnim zadacima

(8) razvojem globalnih voda

(9) zaposljavanjem dovoljnoga broja pojedinaca koji ima-
ju potencijale postati uspjesni globalni menadzeri kako bi, uz
standardnu fluktuaciju, imali potreban broj globalnih menadzera

(10) zaposljavanjem globalnih "supermenadzera" koji ne
samo §to se koriste globalnim znanjima, vjestinama i iskustvom
nego ih i prenose.

Navedene aktivnosti ne djeluju kao hrvatska stvarnost
zbog opcenito nerazvijene prakse menadzmenta ljudskih po-
tencijala, $to ne znaci da nisu primjenjive u hrvatskim uvjeti-
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ma. Njihovu primjenjivost potvrduju one hrvatske organiza-
cije koje posluju na medunarodnim trzistima, a koje provode
veéinu od navedenih aktivnosti da bi potaknule razvoj zna-
nja, vjestina i potencijala svojih zaposlenih.

Ovo istrazivanje i ¢injenica da vecina hrvatskih podu-
zeca ne provodi prethodno navedene prakse medunarodno-
ga menadZzmenta ljudskih potencijala pokazuju da hrvatska
poduzeca, kao i sami menadzeri, moraju osjetnije ulagati u
razvoj svoje globalne orijentacije i svojih globalnih kompe-
tencija. Samo tako mogu postati dio globalnoga trzista, opsta-
ti na njemu, uspjesno slijediti globalne trendove, odnosno
postati globalne trzisne vode.

U eri globalizacije, u kojoj se nove poslovne prilike mogu ja-
viti u bilo kojem dijelu svijeta, pritisak na menadzere da po-
stanu "globalni", odnosno posjeduju znanja i vjestine potreb-
ne za uspjeh u globalnom okruzenju, sve je veci. "Menadzeri
s globalnim sposobnostima klju¢ni su za bududi uspjeh svake
multinacionalne organizacije" (Caligiuri i Di Santo, 2001., str.
27), jer su negativne posljedice pogresnih izbora globalnih
voda ne samo skupe nego donose i negativan "globalni pu-
blicitet".

Razvijanje globalnih voda danas klju¢ je uspjeha organi-
zacija ubuduce. Kompanije koje Zele biti uspjesne u 21. stolje-
¢u moraju biti proaktivne u razvijanju voda koje karakteri-
ziraju globalno razmisljanje i globalne sposobnosti. Nazalost,
paradoks vezan uz globalizaciju i globalne vode jest taj da i-
ako su kompanije svjesne potrebe za razvijanjem globalnih
voda u svrhu uspjesnoga poslovanja u globalnom okruzenju,
rijetke od njih to stvarno i rade. Tako samo 10-ak posto najus-
pjesnijih americkih kompanija posjeduje sustave identifici-
ranja, razvoja i zadrzavanja globalnih voda (Gregersen i sur,,
1998.), a situacija je oko toga u hrvatskim kompanijama jos$
nepovoljnija.6 Stoga bi trebalo osvijestiti hrvatske kompanije
koje posluju na globalnom ili medunarodnim trzistima te one
koje imaju namjeru uskoro svoje proizvode/usluge nuditi iz-
van domaceg okruzenja koliko je vazno ulagati u ona znanja
i vjestine menadzera koja su nuzna za uspjeh na globalnom
planu.

Ovo je istrazivanje na indikativnom uzorku od 78 vrhov-
nih menadzera pokazalo da u Hrvatskoj postoji potreba za
ulaganjem u razvoj kvalitetnih globalnih menadzera, s ob-
zirom na to da se za vrhovne menadZzere iz uzorka ne moze
rec¢i da u dovoljnoj mjeri posjeduju globalne karakteristike.
Nadalje, pokazalo se kako vrhovni menadzeri ne posjeduju
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karakteristike globalnih voda, bez obzira na nezavisne karak-
teristike poduzeca iz kojih dolaze (osnovna djelatnost, ve-
licina, vlasnicka struktura, trzista na koja je orijentirano) te
nezavisne karakteristike koje ih obiljezavaju (dob, nacional-
nost, medunarodno iskustvo, medunarodno skolovanje).

Nalazi istrazivanja mogu posluziti kao polaziste za bu-
ducda istrazivanja. Kao prvo, pozeljno bi bilo ponoviti ovo is-
trazivanje na Sto reprezentativnijem uzorku, kako bi se usta-
novilo jesu li vrhovni menadzeri u Hrvatskoj, zbog neizbjez-
nog utjecaja globalizacije poslovanja, postali "globalni". Dru-
go, zanimljivo bi bilo istraziti koja je nezavisna karakteristika
presudna za "globalnost” nekoga menadzera, odnosno jesu li
mozda karakteristike licnosti pojedinca te koje najbolje od-
reduju dimenziju "globalnosti". Drugim rije¢ima, trebalo bi
istraziti jesu li za "globalnost” menadzZera presudni objektivni
faktori, kao $to su "internacionalizacija poslovanja" i "me-
dunarodno iskustvo", ili subjektivni faktori, kao sto su "sklo-
nost drugim kulturama", "otvorenost za nova iskustva" i "flek-
sibilnost".

Na temelju teoretskih i empirijskih spoznaja ovoga rada
moze se zakljuciti kako je vaznost skolovanja za globalne po-
trebe u Hrvatskoj neupitna, pri ¢emu nije dovoljno da poje-
dinci individualno ulazu u razvoj svojih globalnih kompeten-
cija, nego je klju¢no da na tome sustavno rade i njihove orga-
nizacije. Hrvatska poduzeca, i hrvatski menadzeri, ako Zele
biti ravnopravni sudionici na globalnom trzistu, tj. trzistu 21.
stoljeca, to mogu postati iskljucivo ulaganjem i sudjelova-
njem u globalnim programima, odnosno razvijanjem svojih
globalnih znanja i vjestina.

1 Pod "globalnos$¢u" se razumijeva posjedovanje globalnih karakte-
ristika, Sto ukljucuje i globalnu orijentaciju (orijentiranost prema glo-
balnom) i globalne kompetencije.

2 Istrazivanje se odnosi na vrhovne menadzere u Hrvatskoj, dakle
vrhovne menadzere i hrvatske i ostalih nacionalnosti te vrhovne
menadzere u poduzeéima s pretezito hrvatskim vlasnistvom, ali i o-
ne koji upravljaju poduzec¢ima u stranom vlasnistvu.

3 Preostale promatrane nezavisne karakteristike vchovnih menadze-
ra (spol, struka i poznavanje stranih jezika) nisu smatrane karakte-
ristikama koje osjetno utjecu na "globalnost" menadzera, tako da ni-
su ukljucene u polazista (hipoteze) istrazivanja, iako su u radu kra-
tko prokomentirane.

4 U ovom istrazivanju pojam "vrhovni menadzer" odnosi se na cel-
nu osobu u poduzecu (predsjednik uprave, direktor poduzeca, ge-
neralni direktor, ministar, dekan i sl.).

5 "Globalnost" vrhovnih menadZzera kojeg je ocijenilo dva ili viSe ispi-
tanika iz istoga poduzeca dobivena je izra¢unom aritmetickih sredina.
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6 U Hrvatskoj je u 2003. godini dodatno obrazovano samo 14,4% za-
poslenih, pri ¢emu ni jedno poduzece iz uzorka nije navelo da svoje
menadzere $koluje za izazove globalnoga poslovanja (Poloski Voki¢
i Frajli¢, 2004.).
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Global Orientation
and Global Competencies
of Croatian Top Managers

Nina POLOSKI VOKIC, Ivana MARIC, Tomislav HERNAUS
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The aim of the study was to determine (1) the extent of
Croatian managers’ global orientation, and (2) the extent of
their possession of global competencies essential for the
success in the global business environment. Respondents in
the study where subordinates who assessed the "globalness"
of their top managers, and the research instrument used for
measuring top managers’ "globalness" was the one
developed by Goldsmith, Greenberg, Robertson and Hu-
-Chan. The obtained results give arguments for the
acceptance of the main hypothesis of the research, about top
managers in Croatia not possessing characteristics needed
for success in the global environment. They are far behind
the successful global leader profile, and their global
characteristics are not related to their companies’
characteristics (main activity, size, ownership, and markets
company serves), or their demographic characteristics (age,
nationality, international experience, and international
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education). Consequently, Croatian companies have to invest
heavily in developing competent global managers. They and
their managers can grow to be competitive in global terms
only by developing and investing in global knowledge and

skills.

Key words: leadership, characteristics of global leaders,
global orientation, global competencies, Croatia,
top manager

Globale Orientierung
und globale Kompetenzen
von Topmanagern in Kroatien

Nina POLOSKI VOKIC, Ivana MARIC, Tomislav HERNAUS
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Mit dieser Untersuchung sollte ermittelt werden, in welchem
Maf3e Topmanager in Kroatien in ihrer Rolle als
Représentanten und Leiter ihrer Unternehmen global
orientiert sind und ob sie jene Merkmale aufweisen, die for
ein erfolgreiches Wirken auf globaler Ebene vorausgesetzt
werden. Die globale Orientierung und globalen
Kompetenzen kroatischer Topmanager bewerteten ihre
hierarchisch unmittelbar unter ihnen stehenden Mitarbeiter
mittels Messinstrumenten nach Goldsmith, Greenberg,
Robertson und Hu-Chan zur Ermittlung von ,Globalitéat”. Die
Untersuchungsergebnisse bestatigen die Hypothese, dass
kroatische Topmanager nicht Gber die untersuchten
Charakteristiken verfigen. Sie bleiben weit hinter dem Profil
des erfolgreichen global orientierten Unternehmensleiters
zurtck. Auch die Unternehmensmerkmale (Haupttatigkeit,
GroBe, EigentUmerstruktur, Zielmarkt) sowie die
Eigenschaften der Manager selbst (Alter, Nationalitét,
internationale Erfahrung, Edukation im Ausland) erweisen
sich von geringer Relevanz beziglich einzelner
Charakteristiken, die ein international erfolgreicher Manager
besitzen muss. Die Untersuchung hat gezeigt, dass Kroatien
in die Entwicklung hochwertiger, global orientierter Manager
investieren muss und dass globale Konkurrenzféhigkeit nur
durch Erlangung global relevanter Kenntnisse und
Fahigkeiten gewdahrleistet werden kann.

Schlusselwdrter: Unternehmensleitung, Merkmale globaler
Unternehmensleiter, globale Orientierung, globale
Kompetenzen, Kroatien



