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Sazetak

Kompleksna i globalizirana poslovna praksa i intenzivna interak-
cija poduzeca sa stranim tristima posebnu pozornosti usmjerava-
ju na razumijevanje razglicitih nacionalnib kultura. Nacionalna
kultura ima velik utjecaj na gospodarski rast i strukturu gospodar-
stva, polititka zbivanja i zakonodavstvo zemlje, organizacijsku
kulturu kao i interne i eksterne naline komuniciranja u poduze-
dima te na ponasanje potrosaca. Upravo je zbog toga nacionalna
kultura u posljednje vrijeme jedan od najéesce istrazivanih kon-
strukata u medunarodnome poslovanju. Brojna istrazivanja bave
se pitanjima interkulturnoga poslovanja i komuniciranja te stjeca-
nja kulturne inteligencije. Radi razumijevanja pojmova vezanih
za medunarodno poslovanje u uvjetima globalizacije te shvacanja
vagnosti nacionalne kulture ovaj je rad teoretski prikaz pitanja
$to se odnose na vagnost konstrukta nacionalne kulture u medu-
narodnome poslovanju. S jedne strane obraduje se pojam kulture,
a s druge interkulturna prilagodba te taksonomija nacionalne
kulture Halla, Hofstedea, Kluckhohna i Strodtbecka, Schwartza,
Trompenaara i Hampden- Turnera te Lewisa. U lanku je donesen
detaljan pregled te usporedba spomenutih taksonomija nacionalne
keulture.

Kljuéne rijedi: nacionalna kultura; medunarodno poslovanije; in-
terkulturna prilagodba; taksonomije kulture.

Uvod

Nacionalna kultura ima izniman utjecaj na
sva podruc¢ja drustvenoga djelovanja. Primjerice,
ona utjeCe na stope rasta gospodarstva i njegove
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strukture, na politicka zbivanja, ali i na samo zakonodavstvo. Uz utjecaj na
makroekonomskoj razini nacionalna kultura utjece i na poslovanje poduzecéa
pomocu organizacijske kulture te internoga i eksternoga komuniciranja, $to
se u konacnici izravno odrazava na ponasanje i izbor potrosaca (Hofstede i dr.,
2010; Adler i Jelinek, 1986; Hall i Jones, 1998). Poduzeéa su danas mobilnija
nego ikada, $to se ogleda u mobilnosti ideja, dobara, poslova i radne snage
(Zelenkova, 2020: 157). To pak dalje pove¢ava i moguénost (inter)kulturnih
konflikata.

Razumijevanje nacina na koji zaposlenici ili poslovni partneri shvaéaju
poslovne i prijateljske odnose, njihova verbalna i neverbalna komunikacija,
odnos prema autoritetu kao i motiviranost zaposlenika za uspjehom i mate-
rijalnim probitkom presudna su znanja za menadZzment koji posluje na me-
dunarodnome trzistu. Interkulturna prilagodba, inteligencija i komunikacija
procesi su podizanja razine komunikacijske kompetencije menadzmenta i iz-
dvajaju se kao klju¢ni ¢imbenici uspjesnosti. Kako navodi Hofstede (1994:
13), interkulturne vjestine upravljanja menadzmenta mogu se poboljsati tre-
ninzima u kojima je klju¢na koncentracija na poslovanju u stranoj kulturi i
na¢inima na koje ona utjece na organizacijsku kulturu.

Nije moguce razumjeti stranu kulturu bez poznavanja vlastite kulture, gdje
se na temelju razumijevanja razlika razvija ucinkovita interkulturna komuni-
kacija i prilagodba. Razliciti teoreticari (i prakticari) razvili su taksonomije
nacionalne kulture koje nastoje pomo¢i pri procesu interkulturne komuni-
kacije i poslovanja. U radu se prikazuje taksonomija nacionalne kulture koju
su autori procijenili najvaznijom u posljednjih $ezdesetak godina. S obzirom
na izmijenjene obrasce poslovanja zadnjih nekoliko godina (pod utjecajem
pandemije, rata i drugih globalnih zbivanja i poslovnih izazova), revidiranje i
usporedba obrazaca ponasanja vezanih za kulturne obrasce moze pridonijeti
razumijevanju specifi¢nih potreba poslovnih obrazaca ponasanja.

1. Konstrukt nacionalne kulture u poslovanju

Kultura je kolektivan fenomen jer se dijeli s osobama iz socijalnoga okruz-
ja u kojemu se kultura i usvaja. Osim na stavove i ponasanje pojedinca,
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nacionalna kultura' ima snaZan utjecaj i na integraciju jezika, masovnih me-
dija, zakona, obrazovanja, politika, sporta i gospodarstva razli¢itih zemalja
svijeta. Pojam nacionalne kulture, koji se koristi u ekonomskim analizama,
to¢nije proucavanju poslovanja na stranim trzitima, dolazi iz sociologije i
odnosi se na sociolosko definiranje kulture (Lazibat, Petljak i Dami¢, 2018:
294). Takoder, Thomas i Inkson tvrde da su ,nacionalne kulture posebno
znadajne u medunarodnom poslovanju zbog koncepta o nacionalnom suve-
renitetu i potrebe da se posao obavlja u nacionalnim pravnim i politickim
okvirima“ (Thomas i Inkson, 2011: 43).

Kultura je kompleksan fenomen s razlicitim znacenjima, u ovisnosti o
tome koja se disciplina njome bavi, a pod njom se najées¢e podrazumijevaju:
umjetnicka ili intelektualna djela, proces duhovna ili intelektualna razvoja,
vrijednosti, obicaje, vjerovanja i simbolicke prakse kao i ¢itav nacdin Zivota
(Eagleton, 2016: 11). Proucavanjem i upoznavanjem ovih elemenata naci-
onalnih kultura stvaraju se preduvjeti za uspjesniju medunarodnu suradnju
(Hofstede i dr., 2010: 21). Samovar, Porter i McDaniel (2013: 21) pojam
enkulturacije definiraju kao usvajanje kulture, odnosno kao proces u kojemu
pojedinci, bilo kao djeca ili odrasle osobe, stje¢u znanja i norme ponasanja
svojstvene pojedinoj kulturi. Lazibat i dr. (2020: 64) tvrde da kulturu cine
naudena znanja, vrijednosti i norme ponasanja koji se prenose generacijski te
ih svi pojedinci uce i svladavaju djelovanjem u drustvenoj zajednici. Takoder,
isti autori navode kako kulturu neke nacije treba promatrati kao materiju
koja se stalno mijenja i ona kao takva uzrokuje brojne promjene i prilagodbe
u drustvima, posebice u ekonomiji. Sociokulturni fenomeni neprestano se
mijenjaju, ukljucujudi i fenomen kulture, te Sorokin kaze da se odgovor na
pitanje stalnih mijena moze nadi u tri teorije: eksternalistickoj teoriji promje-
ne, imanentnoj teoriji sociokulturne promjene i integralnom (ili prijelaznom)
odgovoru na promjene (Sorokin, 2016: 731-735). Razumijevaju¢i konstrukt
kulture na ovaj nacin, lakSe ¢emo razumjeti i potrebu analiziranja kulturnih
taksonomija.

' Nacija se definira kao drustvena zajednica koja se temelji na uvjerenju njezinih ¢lanova o

zajedni¢kome podrijetlu, posebnosti jezika, religije, obicaja i niza simbola (grb, zastava, himna
itd.), osjecaju zajednicke solidarnosti i ponosa te politiCke organiziranosti od pokreta za zastitu
kulturne posebnosti do drzavne samostalnosti (,,Nacija“, Hrvatska enciklopedija, Leksikografski
zavod Miroslav Krleza, <https://enciklopedija.hr/Natuknica.aspx?ID=42693>).
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Za Hofstedea i suradnike kulturu ¢ine mentalni obrasci, odnosno ,,kolek-
tivno programiranje uma koje razlikuje ¢lanove jedne grupe ili kategorije od
drugih® (Hofstede i dr., 2010: 6).

Brojni autori isticu kako nacionalna kultura u znacajnoj mjeri utjece na
poslovanje poduzeéa i na ponasanje potrosaca $to je posebno zamjetno pri
poslovanju na stranome trzi$tu. Matijevi¢, Vrdoljak Raguz i Filipovi¢ (2015)
daju prikaz za prouc¢avanje utjecaja nacionalne kulture na medunarodno po-
slovanje. Autori isticu da menadZeri moraju znati kvalitetno upravljati kul-
turnim razlikama te ih uskladiti s poslovnim ciljevima. Navode kako naci-
onalne kulture u medunarodnim tvrtkama nadilaze stil rukovodenja te ako
menadzment udinkovito upravlja procesom interkulturne prilagodbe, moze
ostvariti brojne prednosti na stranome trzistu. Segetlija (2003: 84) navodi da
na globalnome i medunarodnome planu postoji neprestana potreba istrazi-
vanja kanala distribucije u medunarodnome marketingu. Hall i Jones (1998:
84) pokazuju da su razlike medu zemljama u akumulaciji kapitala, produk-
tivnosti i u konaénici proizvodnji po radniku rezultat institucionalnih okvira
i vladinih politika, $to se smatra socijalnom infrastrukturom. Socijalna infra-
struktura, odnosno zakoni i politike nekoga drustva pod snaznim su utjeca-
jem kulture koja ih oblikuje. Lazibat, Petljak i Dami¢ (2018: 296) tvrde da se
utjecaj nacionalne kulture na gospodarstvo prvenstveno ocituje preko njezina
utjecaja na poduzeca. Zbog spomenutoga, menadzeri medunarodnih poduze-
¢a ne mogu zanemarivati utjecaje razli¢itih nacionalnih kultura na svoje zapo-
slenike (Adler i Jelinek, 1986: 73-74). Mansaray i Mansaray Jr. (2020: 187)
isticu da su vrijednosti, ideje i tradicije kreirane u nacionalnoj kulturi ¢esto
prenesene u poduzeca u formi organizacijske kulture te da menadZzment ni u
kojim uvjetima ne moze mijenjati nacionalnu kulturu, nego je samo moze
prihvatiti i iskoristiti. Uéinkovitost organizacije ovisi i o organizacijskoj kul-
turi ¢iji se utjecaj vidi obavljanjem menadZerskih funkcija (planiranja, orga-
niziranja, upravljanja ljudskim potencijalima, vodenja i kontroliranja) (Topi¢
Stipi¢, Tomas i Leko: 2021, 258).

Globalizacijski procesi neminovno dovode do interakeije i uspostavljanja
odnosa medu ljudima razlic¢itih kultura (Thomas i Inkson, 2011: 22). Kako
navodi Skoko (2021: 141), poslovne suradnje, komunikacija i odnosi izmedu
ljudi diljem svijeta danas su ve¢i nego ikada prije tijekom povijesti. Navodi da
razvojem informacijsko-komunikacijskih tehnologija, sve manjim troskovi-
ma prijevoza roba te drustvenim i politickim koncensusima drzave su svijeta
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upucenije jedne na druge. lako su potrebna dodatna znanstvena istrazivanja,
postoji odnos izmedu razvoja novih proizvoda i nacionalne kulture koji po-
staje klju¢an za poduze¢a (Nakata i Sivakumar, 1996: 69). Nove generacije
menadZera, koji ¢e imati interkulturno znanje, modi ¢e se suocavati s izazo-
vima poslovanja u 21. stolje¢u zbog ¢ega je potrebno stvoriti novo podrudje
kulturoloskih istrazivanja u kojima ¢e nacionalna kultura biti razlikovna vari-
jabla organizacijskoga proucavanja. Nacionalna kultura bitna je i za operativ-
ni menadzment, no potrebna su bududa istrazivanja kako bi se utvrdilo hoce
li ona i dalje ostati vazna u kontekstu globalizacijskih kretanja (Boscari i dr.,
2018; Gjuraj, 2013).

2. Interkulturna prilagodba - interkulturna
inteligencija i komunikacija

U kontekstu razumijevanja i prihvacanja kultura koje su razli¢ite od vlasti-
te razlikuju se dva temeljna pojma: interkulturna inteligencija i interkulturna
komunikacija. Thomas i Inkson definiraju kulturnu inteligenciju kao sposob-
nost uspostavljanja uspjesnih odnosa s ljudima iz razlicitih kultura te isticu da
je ta inteligencija odredena trima parametrima: znanjima o kulturi, svjesnos¢u
o razli¢itostima kultura te spektrom interkulturnih vjestina. Znanje o kulturi
odnosi se na poznavanje normi i prihvatljiva ponasanja u razli¢itim kultura-
ma, dok svjesnost o razlic¢itostima kultura predstavlja usmjeravanje paznje na
razlidita obiljezja kultura. Interkulturne vjestine element su koji osoba razvija
ucenjem i interakcijom s pripadnicima razli¢itih kultura. Isti autori isti¢u da
je za stjecanje interkulturne inteligencije potrebno znati kako kultura utjece
na ponasanje pojedinaca (Thomas i Inkson, 2011: 29-30).

Van Dyne, Ang i Livermore (2010) iznose model etiriju ¢imbenika kul-
turne inteligencije koji se sastoji od motivacijske, kognitivne, metakognitivne
i bihevioralne kulturne inteligencije. U¢inkoviti menadzeri internacionalnih
kompanija trebaju posjedovati sva éetiri ¢imbenika kulturne inteligencije, u
suprotnome bi usredotocivanje na razvoj samo jednoga od ¢imbenika dovelo
do povecanja kulturnoga ignoriranja, a ne do porasta kulturne inteligencije.
Motivacijski ¢imbenik kulturne inteligencije predstavlja vlastitu volju i Zelju
za prihvacanjem i prilagodbom interkulturalnosti. Motivacijska kulturna inte-
ligencija odnosi se na intrinzi¢nu sastavnicu, odnosno na to koliko pojedinac
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uziva u interkulturnim susretima, na ekstrinzi¢nu sastavnicu, koliko kori-
sti pojedinac ima od interkulturalnosti te na samoucinkovitost, koliko sam
pojedinac smatra da ¢e biti uspjesan u interkulturalnosti. Drugi ¢imbenik,
kognitivna kulturna inteligencija, odnosi se na znanje menadzera o stranoj
kulturi te njezinu utjecaju na poslovanje i ponasanje zaposlenika. Metako-
gnitivni ¢imbenik modela planiranje je interkulturnih interakcija i kvalitetna
priprema za njih te provjera o¢ekivanja od takvih interakcija. Posljednji, bi-
hevioralni ¢imbenik, odnosi se na prihvatljivo i pravilno ponasanje menadze-
ra u interkulturnim uvjetima. Bihevioralni ¢imbenik predstavlja prihvacanje
normi te nadina verbalne i neverbalne komunikacije u stranome kulturnom
okruzju (Van Dyne, Ang i Livermore, 2010: 134-138).

Kulturna inteligencija sposobnost je pojedinca da se ucinkovito ponasa
i djeluje u susretu s osobom drugacijega kulturnog podrijetla i razmisljanja.
Takoder, kulturna inteligencija individualna je sposobnost pojedinca koja se
stjece iskustvom i obrazovanjem (Pirsl, 2012: 4).

Na tome tragu kulturna inteligencija prema Earleyju i Mosakowski (2004:
139) srodna je emocionalnoj inteligenciji, no nastavlja tamo gdje emocio-
nalna inteligencija prestaje, to¢nije pojedinci s viSom razinom kulturne in-
teligencije tijekom nekoliko sati ili dana prilagodit ¢e se novomu kulturnom
okruzju, dok ¢e onima s nizom razinom kulturne inteligencije za to trebati
tjedni ili mjeseci. Kulturna inteligencija u vidu menadzerskih vjestina pred-
stavlja sposobnost menadzera da interpretira ponasanja i situacije strane kul-
ture kao da je pripadnik te kulture (Earley i Mosakowski, 2004; Van Dyne
idr., 2010). Vrlo je vazno da menadZeri u medunarodnome poduzeéu znaju
razlikovati $to je osobnost pojedinoga zaposlenika ili suradnika, a $to je kul-
turna komponenta koja utjece na njegovo ponasanje. Rocksthul i dr. (2011:
825) zakljucuju da je kulturna inteligencija klju¢na kompetencija svih medu-
narodnih menadZera te da su op¢a i emocionalna inteligencija vazni predik-
tori uc¢inkovitosti menadzmenta, no kulturna se inteligencija smatra klju¢nim
prediktorom uéinkovitosti menadzmenta u interkulturnome okruzju. Strane
suradnike i partnere ne¢e oduseviti samo razumijevanje i poznavanje njihove
kulture, nego prilagodavanje i stapanje s njom (Earley i Mosakowski, 2004:
141). Iako ne postoji dovoljno empirijskih istrazivanja, Fang i dr. (2018: 38)
isti¢u da postoje negativne strane razvoja koncepta kulturne inteligencije koje
dovode do toga da pod odredenim okolnostima osobe s viSom razinom kul-
turne inteligencije mogu iskoristavati ostale suradnike u svoju korist.
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Pojam kulturne komunikacije smatra se srodnim pojmu kulturne inteli-
gencije. Kulturna komunikacija uklju¢uje interakciju ljudi ¢ije su kulturne
percepcije i simbolicki sustavi dovoljno razliciti da mijenjaju komunikacijski
¢in (Samovar i dr., 2013: 9). Uspostavljanje poslovnih kontakata, nacini poz-
dravljanja, verbalna i neverbalna komunikacija, odijevanje, hrana, meduljud-
ski odnosi i brojni drugi elementi ¢ine interkulturnu komunikaciju. Tuleja za
objasnjenje interkulturne komunikacije iznosi metaforu ,stolice s ¢etiri noge”
gdje je menadzment sjedalo, a Cetiri noge stolice, odnosno Cetiri znanstvena te-
melja uspjesna interkulturnog komuniciranja jesu antropologija, sociologija,
psihologija i komunikacijske znanosti (Tuleja, 2022: 19-20).

Komunikacija preko kulturnih granica izazovna je te razlike u obicajima,
ponasanjima i vrijednostima dovode do problema koji se mogu prevladati
jedino uéinkovitom interkulturnom komunikacijom i interakcijom. Upozna-
vanjem vlastite kulture upoznaju se stavovi, vrijednosti i percepcije koje su
rezultat nasega kulturnog naslijeda te se upoznaje i vlastiti komunikacijski stil
(Samovar i dr., 2013: 347-349). Ucenje o kulturnoj prilagodbi predstavlja

proces asimilacije i integracije u novu kulturu.

3. Taksonomije nacionalne kulture

Kulturni obrasci sli¢na su ponasanja unutar sli¢nih situacija kojima se svje-
doci zbog zajednickih uvjerenja, vrijednosti, normi i drustvenih praksi koje
su stabilne tijekom vremena. Istrazivanje razli¢itih taksonomija pomaze razu-
mjeti sli¢nosti i razlike kulturnih obrazaca. Istrazivanje i poznavanje obrazaca
»nacionalne, regionalne ili lokalne razine kulture mogu utjecati na odnose,
uspostavu mreza inovacija i suradnje, kao i na inovacijski sustav, a time i na
kapacitet za inovacije i konkurentsku izvedbu, bilo tvrtki, regija ili zemalja®
(Santos Natario, Canada Abreu Nunes i Goncalves, 2012: 27). Raznolikost i
raznovrsnost obrazaca vodi prema njihovoj kategorizaciji koja omoguéuje da
»predvidimo ponasanja u kulturi, razjasnimo zasto su ljudi u¢inili ono $to su
ucinili, izbjegavamo vrijedanja, potragu za nekom vrstom jedinstva, standar-
diziranje politika i percipiranje urednost i Ordnung* (Lewis, 2006: 29).
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3.1. Taksonomija Edwarda T. Halla

Antropolog Edward T. Hall prvi koristi pojam interkulturnoga komuni-
ciranja koji je objasnio u Silent language iz 1959. godine. Ujedno, smatra se
i zacetnikom interdisciplinarnoga pristupa znanstvenoga proucavanja kultura
i kros-kulturnih studija (Tuleja, 2022; Rogers, Hart i Miike, 2002). Prema
Hallu razlikuju se tri kulturalna ¢imbenika, odnosno dimenzije: kontekst,
vrijeme i prostor.

U djelu Beyonde culture iz 1976. godine definira pojam kulturnoga kontek-
sta koji predstavlja kulturno i drustveno naslijede neke zemlje te iznosi model,
odnosno taksonomiju, nacionalne kulture u kojoj je kulture podijelio na vi-
sokokontekstualne i niskokontekstualne. Kulture visokoga konteksta one su
koje vaznost pridaju kontekstu, velik je dio poruke u neverbalnoj komunika-
ciji, odnosu medu ljudima, ritualima i gestama. S druge strane, u kulturama
niskoga konteksta vrijede obrnuta pravila, najvazniji dio poruke upravo je u
rije¢ima, izravnoj i naglasenoj verbalnoj komunikaciji. U kulturama visokoga
konteksta vecina je poruke ve¢ u osobi, dok je vrlo mal dio poruke kodiran
i eksplicitno prenesen. U kulturama niskoga konteksta rije¢ je o obratnome,
vedina poruke prenosi se eksplicitnim kodiranjem (E. Hall i M. Hall, 2003:
200). Kulture visokoga konteksta imaju obiljezja poput skrivenih i implicit-
nih poruka, internalizirane, neverbalno kodirane i pridrzane reakcije, jasno
odredenih grupa, jakih meduljudskih odnosa te se vrijeme smatra fleksibilnim
(Skoko, 2021: 157). Kulture niskoga konteksta otvorene su i eksplicitne, po-
ruke su kodirane, postoje verbalni detalji, vidljive su reakcije, grupe su fleksi-
bilne, meduljudski su odnosi slabi, a cijene se to¢nost i organiziranost.

Dakle, prema Hallu kulture visokoga konteksta pridaju ve¢i znadaj poruci
koja se prenosi neizravno, gestama, kretnjama tijela, Sutnjom ili prijasnjim
iskustvima i znanjima, dok je u izgovorenome sadrzano izuzetno malo. Kul-
turama visokoga konteksta najéesée se smatraju tradicionalnije kulture koje
se s viemenom ne mijenjaju, poput kineske i korejske kulture, arapske i afro-
americke kulture. S druge strane, kulture niskoga konteksta jesu skandinav-
ska, njemacka, $vicarska i sjevernoamericka te je u njima poruka u verbalnoj
komunikaciji s mnostvom informacija (Hall, 1976: 105-116). Hall (1960:
87-95) iznosi da postoje dva temeljna razloga zbog kojih dolazi do neuspjeha
u poslovanju u stranoj zemlji. Prvi je razlog neuvazavanje savjeta izaslanstva i
nedavanje dovoljno vremena za uspostavljanje poslovnih kontakata u stranoj
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zemlji. Drugi je razlog neuspjeha ignoriranje skrivenoga jezika strane kulture,
to jest nacina na koji strana kultura percipira vrijeme, okruzje, materijalnu
imovinu, obrasce prijateljstava i poslovne ugovore. Menadzment buduénosti
morat ¢e poznavati ekonomiju strane zemlje, zakonodavni i politi¢ki okvir,
ali ¢e uz sve to morati i razumjeti, ako ne i govoriti, skrivenim jezikom strane
kulture. Kako navode Freitag i Stokes (2009: 55-57), osobe iz kultura viso-
koga konteksta vrlo tesko odvajaju komunikaciju i poruku od osobe koja je
prenosi za razliku od pojedinaca iz kulture niskoga konteksta.

Istrazivanje dimenzije prostora (spacijalna dimenzija) dalo je zamah ra-
zvoju proksemike, pa je Hall ustvrdio da se razlicite kulture razli¢ito odno-
se prema prostoru te je opisao ¢etiri osnovna tipa prostora: intimni, osobni,
socijalni i javni. Dimenzija vremena (temporalna dimenzija) dijeli kulture u
monokrone i polikrone. U monokronim kulturama obavljanje posla podra-
zumijeva pazljivo planiranje i orijentirano je prema jednoj aktivnosti, dok
polikrone kulture podrazumijevaju vjestinu obavljanja vise poslova odjednom
(Zelenkova, 2020: 161).

3.2. Taksonomija Geerta Hofstedea

Do novoga i $iroko primjenjivanoga nac¢ina definiranja i mjerenja naci-
onalne kulture do$ao je nizozemski socijalni psiholog Geert Hofstede $to je
iznio u svome radu objavljenu 1980. godine. Autor je proveo istrazivanje na
vise od 100 000 zaposlenika IBM-a u pedeset razlic¢itih zemalja i tri geografska
podrudja $to je bila jedinstvena prilika za takvu vrstu istrazivanja, s obzirom
na to da je rije¢ o zaposlenicima sli¢na profila te se sastavnica utjecaja naci-
onalne kulture mogla lako istaknuti (G. Hofstede, G. J. Hofstede i Minkov
20105 Skoko, 2021). Prvotni cilj istrazivanja bio je utvrditi probleme s kojima
se susre¢u zaposlenici u razli¢itim zemljama te je zakljuéeno da su problemi
u svakoj zemlji isti no, $to je vazno za proucavanje nacionalne kulture, nacini
noSenja zaposlenika s tim problemima razli¢iti su medu kulturama te ovi-
se 0 odredenim elementima. Na temelju te spoznaje Hofstede definira Sest
dimenzija nacionalne kulture: individualizam nasuprot kolektivizma, indeks
udaljenosti mo¢i, muzevnost nasuprot zenstvenosti, izbjegavanje nesigurno-
sti, dugoro¢na nasuprot kratkoro¢noj orijentacija te popustljivost nasuprot
suzdrzanosti (Hofstede i dr., 2010: 31, 37 i 44).

Individualisticke kulture jasno isticu da se pojedinac sam brine o svo-
jim potrebama, samostalno donosi odluke te su najvaznije posljedice koje
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odredeni ¢in ima na njega samoga. U kolektivistickim kulturama pojedinci
sebe vide kao dio grupe, odluke se donose dogovorom u grupi te su najvaznije
posljedice koje odredeni ¢in ima na cijelu grupu. Individualisticka drustva od
malih nogu ude pojedince neovisnu i slobodnu postavljanju pitanja i samo-
stalnu biranju karijere i partnera (Freitag i Stokes, 2009: 59). U poslovnome
okruzju autori isticu da su u kolektivistickim kulturama zaposlenici ¢lanovi
grupe te rade za korist te grupe, zaposljavanje i promoviranje uzima u obzir
misljenje grupe, odnos poslodavca i zaposlenika temelji se na moralnim na-
elima nalik obiteljskima te se odnosi medu ljudima smatraju vaznijima nego
zavr$avanje odredenog radnog zadataka (Hofstede i dr., 2010: 119-123). U
individualistickim kulturama osobni ciljevi ljudi imaju prednost pred lojal-
nosti prema skupini poput obitelji ili poslodavcu. Vazno je naglasiti da, iako
se kolektivizam i individualizam smatraju dva krajnja pola ove Hofstedove
dimenzije nacionalne kulture, sve kulture svijeta imaju i individualistickoga i
kolektivistickoga u sebi te je samo pitanje koji od ta dva pola smatraju vazni-
jim (Samovar i dr., 2013: 143).

Indeks udaljenosti mo¢i definira do koje mjere manje moéni pripadnici
drustva prihvacaju nejednakost i smatraju je normalnom. Kulture s visokom
udaljenos¢u hijerarhijske su i u kojima je mo¢ koncentrirana kod maloga bro-
ja ljudi na vrhu. U takvim kulturama drustvena je hijerarhija sveprisutna i
institucionalizirana (Samovar i dr., 2013: 148). S druge strane, kulture s ni-
skom udaljeno$¢u modi zalazu se za smanjivanje drustvene nejednakosti, od-
nosno da se mo¢ mora zaraditi (Zelenkova, 2020: 162). Unutar organizacija
prisutna je decentralizacija mod¢i, razlike u naknadama za rad minimalne su,
menadzeri se oslanjaju na svoje iskustvo i zaposlenike, zaposlenici o¢ekuju da
se menadzment konzultira s njima te su statusni simboli svedeni na minimum
(Hofstede i dr., 2010: 73-75).

Tre¢a dimenzija, Zenstvenost nasuprot muzevnosti, daje uvid u dominan-
tne vrijednosti neke kulture. Kulture s visokom razinom muzevnosti poticu
uspjeh u karijeri i stjecanje materijalnoga, naglasavaju upornost i kompetitiv-
nost. Kulture s viSom razinom zenstvenosti naglasavaju jednake uloge spolo-
ve, suosjecajnost, konsenzuse te vaznost ljudi i okolia. Za razliku od kultura
s viSom razinom muzevnosti, Zzenstvene kulture o¢ekuju od Zene da radi te joj
nastoje pruzati sustave potpore. Zenstvena drustva isti¢u da su odnosi i kva-
liteta zivota bitni, da i muskarci i Zene trebaju biti skromni i njezni, roditelji
dijele zaradu te i otac i majka sudjeluju u odgoju djece, prisutan je prijateljski



Mostariensia, 27 (2023.) 1, str. 157-179. 167

nastup ucitelja, karijera se odabire na temelju intrinzi¢ne motivacije (Hof-
stede i dr., 2010: 165). Poslovne organizacije u kulturama s viSom razinom
zenstvenosti preferiraju intuiciju i konsenzuse, nagrade se temelje na jednako-
sti, rad je u manjim skupinama, preferencija je za slobodnim vremenom te je
karijera vlastiti odabir i muskarca i Zena.

Dimenzija izbjegavanje nesigurnosti prikazuje koliko se ¢lanovi odrede-
noga drustva osje¢aju ugodno u situacijama koje obiljezava nesigurnost i ne-
izvjesnost. Kulture s visokim stupnjem izbjegavanja nastoje izbje¢i nesigur-
nost tako $to definiraju pravila, propise, norme, zakone, rituale i ceremonije
kojima nastoje zadrzati postojeée stanje te unijeti strukturiranost u drustvo.
Takva drustva ne toleriraju devijantna ponasanja i ideje te tesko prihvadaju
nove ideje i ljude. Kulture s visokim stupnjem izbjegavanja nesigurnosti po-
kazuju i visoku razinu tjeskobe i stresa (Samovar i dr., 2013: 147). Kulture
s niskim stupnjem izbjegavanja nesigurnosti karakterizira lakse prihvacanje
nesigurnosti i neizvjesnosti u zZivotu, pa i u poslovanju. Takva drustva toleri-
raju neobi¢na ponasanja i ideje, ne boje se razlicitosti, lakse prihvadaju rizik,
fleksibilniji su te ne vole stroga pravila i hijerarhiju. U poslovnome okruzju
kulture s niskom razinom izbjegavanja neizvjesnosti sklone su ¢e$¢im promje-
nama poslodavca, naporno se radi samo kada je to potrebno, vjeruje se u ge-
neralizacije i zdrav razum u dono$enju odluka, vremenski rokovi fleksibilniji
su, menadzeri vode brigu o provodenju strategije te je znatno vise inovacija u
poslovanju (Hofstede i dr., 2010: 208-213).

Hofstedove dimenzije, koje se smatraju velikim zaokretom u proucavanju
nacionale kulture i imale su brojne primjene, dozivjele su i kritike. Kritiku
da su podatci na temelju kojih je definirao dimenzije stari Hofstede je ar-
gumentirao ¢injenicom da sve kulture evoluiraju u sli¢cnu smjeru (Minkov i
Hofstede, 2011: 11-17). Jedna od glavnih kritika odnosila se na zapadnjacku
pristranost prilikom prikupljanja podataka (Samovar i dr., 2013: 152). Kako
bi rijesio taj problem, Hofstede je proveo dodatno istrazivanje u dvadeset i tri
isto¢no-azijske zemlje u kojima je koristio ,kinesku vrijednosnu anketu® te
je u svoju taksonomiju dodao i petu dimenziju tzv. Konfucijeva dinamizma,
odnosno dugoro¢ne i kratkoro¢ne orijentiranosti. U kulturama s naglasenom
dugoro¢nom orijentirano$¢u pojedinci su pragmati¢ni i okrenuti buduéno-
sti, dok kulture s kratkoro¢nom orijentirano$¢u daju veliku vaznost tradiciji,
dru$tvenim obvezama i éuvanju obraza (Zelenkova, 2020).
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Sesta dimenzija Hofstedove taksonomije dodana je 2011. godine u surad-
nji s bugarskim socijalnim antropologom Minkovom, a prema istrazivanju
provedenu na uzorku od 93 zemlje definira se suzdrzanost naspram popustlji-
vosti (Minkov i Hofstede, 2011: 15). Kulture s ve¢om razinom popustljivosti
obiljezavat ¢e ve¢e udovoljavanje osnovnim ljudskim potrebama, veéa razi-
na zadovoljstva u Zivotu i razina dokolice. Na drugome kraju drustva sklona
suzdrzavanju potrebe reguliraju strogim drustvenim normama. Rajh, Budak
i Ani¢ (2016) proveli su istrazivanje Hofstedeovih dimenzija nacionalne kul-
ture po zupanijama u Hrvatskoj. Njihovo istrazivanje zaklju¢uje da se u Hr-
vatskoj najées¢e kratkoro¢no planira i zajednicki donose odluke te da se ne
pridaje previ$e vaznosti hijerarhiji i autoritetu. Autori isticu da je distanca
modi najveca u sjeverozapadnoj Hrvatskoj, individualizam je najveéi u Rijeci
i Dubrovniku, dok je kolektivizam najveéi u Zagrebu i Istri. Obrazovanije sta-
novni$tvo ima vedu razinu individualizma i distance mo¢i. Hrvatsku takoder
odlikuje visoka razina izbjegavanja nesigurnosti koja je posebno naglasena u
Zagrebu, Istri i Splitu, a najniza je u Osijeku. U Hrvatskoj mladu populaciju
odlikuju maskulinitet, orijentiranost na budué¢nost i individualizam, dok sta-
riji imaju visu razinu distance modi i izbjegavanja nesigurnosti.

3.3. Taksonomija Kluckhohna i Strodtbecka

Kluckhohnova i Strodtbeckova taksonomija vrijednosnih orijentacija jed-
na je od prvih taksonimija i analizira pet pitanja na koja pripadnici razlicitih
kultura nastoje dobiti odgovore, upravo od svojih kultura (Nardon i Steers,
2006: 3). Hills (2002: 11) iznosi da je Kluckhohnova i Strodtbeckova takso-
nomija vrijednosnih orijentacija vrlo korisna za medugrupnu i unutargrupnu
interkulturnu usporedbu jer su vrijednosti ono $to definira ljudske misli, osje-
¢aje 1 ponasanje. Pet pitanja na koja se traze odgovori su: kakav je karakter
ljudske naravi, kakav je odnos ¢ovjeka prema prirodi, kakva je orijentacija u
odnosu na vrijeme, kakva je vrijednost aktivnosti i kakav je medusobni odnos
ljudi. Orijentacija ljudske prirode objasnjava se kao zla, i dobra i zla ili kao
dobra. Odredene kulture kre¢u od ideje da je ljudska narav u svojoj srzi zla,
sto su smatrali u SAD-u, no u posljednje vrijeme americka kultura smatra da
su ljudi i dobri i zli. Istrazivanje kulturnih vrijednosnih orijentacija iranskih
menadzera pokazalo je da su one kao i kod vecine kultura ukorijenjene u
iranskoj mitologiji, islamskoj religiji i povijesti te se u organizacijskoj kultu-
ri onda oéituju kao neformalni i osobni odnosi, nepotizam i favoriziranje,
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paternisticko upravljanje, postavljanje kratkoro¢nih strateskih ciljeva i odluke
temeljene na osje¢ajima i religiji (Yeganeh i Zhan, 2007: 350). S druge strane,
kulture u kojima dominira taoizam smatraju da je ljudska narav i dobra i zla
te da se te dvije naravi uravnotezeno izmjenjuju, dok konfucijanisticka i bu-
disticka religija smatraju da je ljudska narav dobra, no ljudska kultura pokvari
takvu narav (Samovar i dr., 2013: 154-155).

Orijentacija odnosa ¢ovjeka i prirode nalaze da ljudi mogu biti podredeni
prirodi, u suradnji s prirodom ili mogu kontrolirati prirodu. Kulture koje
smatraju da su podredene prirodi vjeruju da najsnaznije zivotne sile nisu pod
njihovom kontrolom, a to su Indija i zemlje Juzne Amerike. S druge strane, u
SAD-u i Meksiku svjetonazor nalaze prihva¢anje stvari kakve jesu (Samovar i
dr., 2013: 155). Suradnja s prirodom nalaze da se bude dijelom prirode i da
se njome ne pokusava upravljati, takve su kulture Japan i Tajland te americ¢ki
Indijanci. S druge strane nalaze se zapadnjacke kulture koje nastoje kontroli-
rati prirodu i usmjeravati je u svoju korist.

Vremenska orijentiranost moze biti usmjerena na proslost, sadasnjost ili
buduénost slicno kao sto je Hofstede definirao dugoro¢nu i kratkoro¢nu ori-
jentaciju. Kulture orijentirane na proslost snazno vjeruju u vaznost proslih
dogadaja koji utje¢u na sve odluke koje se donose kao, recimo, u Kini, Veli-
koj Britaniji i Francuskoj. Orijentiranost na sadasnjost vidljiva je u zemljama
Juznoj Amerike i na Filipinima gdje prevladava misljenje da se uzitak postize
sada. Cetvrto pitanje, odnosno vrijednosna orijentacija, predstavlja orijenti-
ranost na postojanje, orijentiranost na postojanje u postojanju i orijentira-
nost na ¢injenje. Orijentacija na postojanje prisutna je u Meksiku i Saudijskoj
Arabiji, a predstavljala bi uzivanje u trenutku i zadovoljavanje trenutnih zelja
i potreba. Orijentacija na postojanje u postojanju prisutna je u kulturama
hinduizma i budizma te se postize meditacijom pomocu koje se ¢ovjek Cisti.
Orijentiranost na ¢injenje prisutna je u americkoj kulturi te je usmjerena na
poticanje djelovanja koje je mjerljivo ¢imbenicima izvan ¢ovjeka. Posljednja
vrijednosna orijentacija ove taksonomije odnosi se na drustvenu orijentaciju
koja biti moze autoritarna s jedne strane pola, a kolektivna ili individualisti¢-
ka na drugome kraju pola, slicno kako navodi i Hofstede u svojoj taksono-
miji. Ova orijentacija definira nadin shva¢anja odnosa s drugim ljudima te
bi autoritarna orijentacija predstavljala one kulture koje vjeruju da se neki
pojedinci rodeni da vode, a drugi da slijede. Kolektivna orijentacija, poput
kineske, indijske ili korejske, isti¢e da je grupa najvazniji element drustva te je
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pripadnost grupi vaznija od ciljeva pojedinaca. Individualizam kao orijenta-
cija znaci da svaki pojedinac samostalno donosi odluke i kontrolira svoj zivot
(Samovar i dr., 2013: 159).

3.4. Schwartzova taksonomija

Shalom H. Schwartz izraelski je socijalni psiholog koji je 1990. godine na
temelju kritickoga sagledavanja Hofstedove dimenzije individualizma nasu-
prot kolektivizma razvio taksonomiju kulturnih vrijednosti. Njegova takso-
nomija polazi od ideje da postoje odredene vrijednosti unutar kulture koji
mogu zadovoljavati i individualisticke i kolektivisticke ciljeve poput potrebe
za nacionalnom, obiteljskom i osobnom sigurnos¢u (Schwartz, 1994). Tako-
der, Schwartz smatra da unutar kultura postoje vrijednosti koje zadovoljavaju
kolektivne ciljeve, a nisu izravno posljedica djelovanja grupe poput jednako-
sti, socijalne pravde i o¢uvanja okolisa (Gouveia i Ros, 2000: 26-27). Shwar-
tz (1994), stoga, iznosi da kultura moze biti definirana sa sedam temeljnih
vrijednosti, i to su o¢uvanje, hijerarhija, intelektualna autonomija, afektivna
autonomija, kompetencije, harmonija i egalitarni kompromis. Ocuvanje je
prisutno u onim kulturama u kojima su bitni sigurnost i tradicija te se na-
stoje izbje¢i bilo kakvo postupanje pojedinaca koje bi narusilo tradicionalni
poredak u drustvu poput drustvene hijerarhije, postivanja tradicije, sigurnosti
obitelji i samokontrole. Hijerarhija kao dimenzija kulture isti¢e hijerarhijske
uloge u drustvu i ogranicene resurse kojima drustvo raspolaze, te, ako je uz
ovu dimenziju prisutna i dimenzija o¢uvanja, rije¢ je kolektivistickim drus-
tvima kako ih karakterizira Hofstedova taksonomija (Gouveia i Ros, 2000:
26-27). Intelektualna autonomija isti¢e vaznost interesa, kreativnosti i otvo-
renosti uma za nove ideje te isti¢e da je svaki pojedinac slobodan slijediti
vlastite intelektualne interese. Afektivna autonomija prisutna je u kulturama
u kojima prevladava isticanje pozitivnih Zivotnih iskustava poput uzitaka i uz-
budljivosti u Zivotu te ako je uz nju prisutna i intelektualna autonomija, onda
je rije¢ o kulturama koje se nalaze na suprotnome polu od kolektivistickih
drustava, odnosno rije¢ je o individualistickim kulturama kako ih klasificira
Hofstede. Kompetencija je vrijednost kulture koja promice samoostvarenje,
aktivnost, ambicije, uspjeh i rizik te je suprotna od vrijednosti ocuvanja koja
nastoji zadrzati tradicionalni poredak drustva. Harmonija je prisutna u kultu-
rama koje isticu jedinstvo i povezanost s prirodom, o¢uvanje okolisa i §to ma-
nje djelovanje ¢ovjeka u prirodi te je u suprotnosti s vrijednos$éu kompetencija
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koja promice aktivno djelovanje drustva. Posljednja vrijednost kulture, prema
Schwartzovoj taksonomiji, egalitarni je kompromis koji je karakteristi¢can za
individualisticke kulture, dok u kolektivistickim kulturama nije istaknuta.
Ova vrijednost promice brigu za drugoga pojedinca i njegove potrebe po-
put socijalne jednakosti, odgovornosti prema drugima te pomo¢i (Gouveia i
Ros, 2000: 27). S obzirom na povezanost izmedu Hofstedove dimenzije in-
dividualizma nasuprot kolektivizmu sa Schwartzovim vrijednostima kulture
Desender, Castro i De Leon (2011: 649), na temelju provedena istrazivanja
zaklju¢uju da u kulturama s visokom razinom individualizma odnosno s vi-
sokom razinom egalitarnoga kompromisa menadzeri imaju manja primanja.
Autori, takoder, smatraju da je nacionalna kultura bitna za definiranje razine
primanja menadzmenta. Sagiv, Schwartz i Arieli (2011: 31-32) navode da
je primjenom Schwartzove taksonomije moguce definirati koji se profili vri-
jednosti mogu integrirati unutar medunarodnih poduzeéa te koji ¢e profili
vrijednosti onemogucavati takvu integraciju.

3.5. Taksonomija Trompenaarsa i Hampden-Turnera

Taksonomija koju su predloZili Trompenaars i Hampden-Turner (1997)
definira sedam osnovnih dimenzija kulture. Pet ih je povezano s odnosima
koji se stvaraju s drugim osobama, a dvije su povezane za vrijeme i okolinu.
Prva je kategorija univerzalisticke naspram partikularnih kultura — u prvima
su dominantna pravila, a u drugima prevladavaju odnosi i posebni interes.
Druga kategorija u taksonomiji su komunitarna naspram individualisticke
kulture, odnosno je li dominantan dozivljaj individue ili grupe. Dimenzija
neutralnosti naspram emocionalnosti definira razinu u kojoj je dopusteno
pokazati emocije u interakciji. Kategorija specifi¢cnoga naspram difuznoga
objasnjava razinu ukljucenosti osobe u poslovne odnose. I peta kategorija,
postignude naspram pripisivanja, razlikuje kako se pojedinci procjenjuju ili
nagraduju u organizaciji: ili po njihovim postignu¢ima ili po njihovu dodi-
jeljenom statusu (rodenjem, srodstvom, osobnim vezama itd.) (Zelenkova,
2020: 163).

Odnos prema vremenu pretpostavlja da postoji relativan fokus prema
proslosti ili buduénosti, odnosno naglasavanje proslih uspjeha i slave ili fokus
na planiranju i budu¢im aktivnostima. Odnos prema okolini podrazumije-
va nadin na koji pojedinci vjeruju da kontroliraju okolinu ili da ona kon-
trolira njih. U tome kontekstu razlikuje kulturne obrasce u kojima je fokus
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na kontroli okoline ili obrasci u kojima je fokus na harmoni¢nu suzivotu s
okolinom.

3.6. Lewisova taksonmija

Lewisova taksonomija kulturalnih komunikacijskih stilova razlikuje tri tipa
kulture: linearno aktivne, multi aktivne i reaktivne kulture (Lewis, 2006). In-
dividue iz linearno aktivne kulture jesu osobe koje su iznimno organizirane,
racionalne i naj¢esée obavljaju jedan zadatak istovremeno. Preferiraju raspo-
rede, planiranje i organiziranje tako da se u svojim aktivnostima mogu kretati
korak po korak, linearno. U organizacijskoj kulturi osobe s ovim karakteristi-
kama prepoznaju se kao pristojne, ali izravne, orijentirane poslu i zadatcima
i pisanoj rijeci.

U multiaktivnim kulturama emocije, osje¢aji i intuicija igraju vaznu ulo-
gu. Problemima pristupaju s vi$e emocija i obi¢no rade vise od jednoga zadat-
ka istovremeno. Dobri su improvizatori i skloni su prilagodljivosti u poslov-
nim strategijama. Osobe iz ovoga kulturoloskog tipa relacijski su okrenute,
emocije igraju vaznu ulogu i izgovorena rije¢ vaznija im je od pisane rije¢i. U
reaktivnim kulturama fokus je na postovanju i pristojnosti, zbog ¢ega osobe
iz ovoga kulturalnog komunikacijskog stila pozorno slusaju prije bilo kakve
poslovne aktivnosti, odnosno reagiraju na sugovornika (reaktivni). Nastoje
izbje¢i konfrontacije i pronaéi opcije koje odgovaraju svim sudionicima pro-
cesa. Reagiraju na sugovornike, dobri su slusatelji i okrenuti su postizanju
harmonije. Vedina drustava kombinacija je ovih triju taksonomija, ali jedna
je uvijek dominantna. Nadalje, u nekim zanimanjima odredeni obrazac moze
biti izrazeniji (primjerice, inZenjeri su linearniji, osobe u prodaji multiaktivne
su, odvjetnici i lije¢nici reaktivniji su).

Zakljucak

Znanje o kulturama, razvijanje kulturne inteligencije i vjestina kulturne
komunikacije smatraju se temeljnim preduvjetima uspje$na poslovanja. Gos-
podarska struktura zemalja, zakonodavni i politicki okviri te drustvene vri-
jednosti i norme ponasanja pod izravnim su utjecajem nacionalne kulture. S
obzirom na to da je kultura neotudiv, ali i promjenjiv dio bitka svakoga poje-
dinca, praéenje njezina utjecaja na ponasanje zaposlenika i poslovnih partnera,
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na njihovu percepciju vremena, radne etike, autoriteta, vlastitoga polozaja u
dru$tvu, poslovnih i prijateljskih odnosa kao i prihvatljiva na¢ina komunici-
ranja u stranoj zemlji iznimno je vazno za udinkovito poslovanje. Upravo na
tome tragu menadzment poduzeca koja posluju na medunarodnome trzistu
mora posjedovati kulturnu inteligenciju ¢ija je razina, uz emocionalnu i opéu
inteligenciju menadzmenta, temeljni pretkaziva¢ uspjeha na medunarodno-
me trziStu. Kulturna inteligencija i u¢inkovita kulturna komunikacija znanja
su i vjeStine koje se stjeCu obrazovanjem i interakcijom s drugim kulturama.
Za razvoj interkulturne inteligencije vrlo je vazno poznavanje naravi drustva
jer ¢e to definirati odanost zaposlenika poduze¢u,njihove medusobne odnose
kao i odnos prema autoritetu i raspodjeli moéi u drustvu jer ¢e to utjecati na
razinu hijerarhije unutar organizacije. Znanje o dominaciji muskih ili Zenskih
karakteristika unutar kulture objasnit ¢e motiviranost zaposlenika za napre-
dovanjem i stjecanjem materijalne sigurnosti, dok ¢e znanje o prihvacanju
nesigurnosti u odredenoj kulturi objasniti oéekivanu razinu rizika koji bi se
trebao prihvatiti u poslovnome dogovoru. Ucinkovitu komunikaciju medu
pripadnicima razli¢itih kultura cesto je tesko postiéi jer se ne uzimaju u obzir
konteksti kao ni pravila prihvatljive komunikacije i odnosa medu ljudima.
Navedena obiljezja utjecaja nacionalnih kultura na poslovanje medunarodnih
poduzeéa mogucée je razumjeti kroz taksonomije nacionalnih kultura (Tablica

1).

Tablica 1. Sest dimenzija nacionalne kulture (kronologki)

Autor taksono- Godina razvoja tak- . . . .
. .. Doprinos u razumijevanju nacionalne kulture
mije sonomije
Definira pet pitanja na koje odgovara kultura:
Florence Kluckhohn /Sak?v je karakter {jud;ke naravi, k:ikav je gdn o0s
. 1961. Covjeka prema prirodi, kakva je orijentacija u
i Fred Strodtbeck . C .
odnosu na vrijeme, kakva je vrijednost aktivno-
stii kakav je meduodnos ljudi.
Razlikuje tri kulturna ¢imbenika: kontekst, vri-
jeme i prostor; prema kontekstu dijeli kulture
Edward T. Hall 1976, na visokokontekstualne i niskokontekstualne;

prema vremenu dijeli kulture na monokrone i
polikrone te razlikuje intimni, osobni, socijalni i
Jjavni prostor.
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Utvrduje Sest dimenzija nacionalne kulture: in-
dividualizam vs. kolektivizam, indeks udaljenosti
1980. moci, muzevnost vs. Zenstvenost, izbjegavanje
nesigurnosti, dugorocna vs. kratkoro¢na orijen-
tiranost te popustljivost vs. suzdrZzanost.

Geert G. H. Hof-
stede

Definira sedam temeljnih vrijednosti kulture:
ocuvanje, hijerarhija, intelektualna autonomija,
afektivna autonomija, kompetencija, harmonija
i egalitarni kompromis.

Shalom H. Schwartz | 1990.

Definira sedam osnovnih dimenzija kulture: uni-
verzalisticka naspram partikularne, komunitrna

Fons Trompenaars s . ey
P naspram individualisticke, neutralnost naspram

i Charles Hamp- 1997. . . ey .

den-Turner emocionalnosti, specifi¢nost naspram difuzno-
ga, postignuca naspram pripisivanja, fokus pre-
ma proslosti ili buducnosti i kontrola okoline.
Razlikuje tri tipa kultura prema njihovu komuni-

Richard D. Lewis 2006. kacijskom stilu: linearno aktivne, multiaktivne i

reaktivne kulture.

Izvor: autorice

Spomenute taksonomije polaze od definiranja temeljnih dimenzija ili ¢im-
benika koji u velikoj mjeri utjecu na oblikovanje nacionalne kulture, pa tako
kre¢u od odnosa pojedinca prema vremena ili prostoru (Hall i Kluckhohn i
Strodtbeck) te prema stilu komunikacije (Hall i Lewis). Zamjetan je utjecaj
Hofstedeove taksonomije na temelju koje je Schwartz razvio svoju taksonomi-
ju utvrdivsi da postoje odredene vrijednosti kulture koje mogu postojati unu-
tar i individualisticke i kolektivisti¢ke kulture poput potrebe za nacionalnom,
obiteljskom i osobnom sigurnos¢u kao i jednakost i socijalna pravda. Takoder,
utjecaj Hofstedeove taksonomije vidljiv je i kod taksonomije Trompenaarsa i
Hampden-Turnera u kojoj kao jednu od dimenzija kulture definiraju i ko-
munitarne naspram individualisti¢kih kultura (Hofstede tu dimenziju naziva
individualizam naspram kolektivizma) te fokus prema proslosti ili buduénosti
(Hofstede je naziva dugoro¢na naspram kratkoro¢ne orijentacije). Bez obzira
na spomenute slicnosti odredenih taksonomija, svaka od njih pridonijela je
boljemu razumijevanju utjecaja nacionalne kulture na ponasanje, stavove i
norme pojedinih drustava. Nacionalna kultura i njezin utjecaj na poslovanje
bili su i ostat ¢e zanimljivo podrudje znanstvenoga istrazivanja iz razli¢itih
perspektiva. S obzirom na znacajne promjene zadnjih godina, pokazuje se
potreba provodenja empirijskih istrazivanja u kontekstu navedenih taksono-
mija kako bi se mogao analizirati njihov sraz u poslovnome okruzju. Takoder,
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pokazuje se potreba analiziranja u¢inkovitosti pojedinih dimenzija kulturnih
taksonomija u kontekstu digitalne transformacije poslovanja i upotrebe infor-
macijsko-komunikacijskih tehnologija.
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UNDERSTANDING OF NATIONAL CULTURE
TAXONOMIES IN BUSINESS ENVIRONMENT

Abstract

The complex and globalized business practice as well as the intensive interaction of the companies
with foreign markets pay special attention to the understanding of different national cultures.

The culture of a nation has a huge influence onto the economic development and the structure of
the economy, political happenings and legislation of the country, organizational culture as well as
both internal and external manners of communication in the companies and onto the consumer
bebaviour. That is the reason why national culture bas recently become one of the most investigated
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constructs in international business. Numerous research address the issues of intercultural business
and communication and aquiring cultural inteligence. In order to understand the concepts related
to international business in the context of globalization and in order to understand the importance
of national culture, this paper presents a theoretical overview of the issues related to the importance
of the construct of national culture in international business. On one hand we deal with the con-
cept of culture. On the other hand we deal with the intercultural adjustment and national culture
taxonomy described by Hall, Hofstede, Kluckhohn and Strodtbeck, Schwartz, Trompenaar and
Hampden-Turner as well as Lewis. The paper presents a detailed overview and comparison of the
mentioned national culture taxonomies.

Keywords: national culture; international business; interkultural adjustment; culture taxonomies.



