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U radu se prvo prikazuju neki razultati medukulturalnih IBM-ovih istraZivanja, odnosno modela
,hacionalne kulture”“ Geerta Hofstedea i dimenzija vrijednosti, te meduorganizacijskog IRIC
istraZivanja o organizacijskim kulturama i dimenzijama organizacijskih praksi. Potom se analizira
utjecaj ,nacionalne” na organizacijsku kulturu, te izvode zakljucci o primjeni Hofstedeovih
istraZivackih nalaza u kontekstu upravljanja kulturnom raznolikoS¢u medu organizacijama i
organizacijskim kulturama, te kulturnom raznoliko§¢u unutar organizacija i organizacijskim
subkulturama.
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1. UVOD

Geert Hofstede je nizozemski profesor emeritus organizacijske antropologije
i internacionalnog managementa, psiholog, znanstvenik i istraZivac, koji je od
80-tih godina 20 st. jedan od najpoznatijih autora na podruc¢ju multikulturalnih
organizacijskih istraZivanja, a njegov model ,,nacionalne kulture*! jedan je od
najpoznatijih istraZivackih modela kulture. O relevantnosti njegova modela u
svijetu druStvenih znanosti, kao i popularnosti njegove primjene najbolje govori
podatak po kojem je prema bazi podataka o znanstvenim radovima i citatnoj bazi
podataka ,,Web of Science”, Hofstedeova knjiga ,,Culture’s Consequences™ u
razdoblju od 1980. do 2009. godine citirana 5, 236 puta®. Pri tom treba naglasiti

! Pojam ,,nacionalne kulture” o kojem je ovdje rije¢, nema sli¢nosti s pojmom nacionalne kulture 19.
st. U Hofstedeovoj sintagmi, ,,nacionalna kultura“ je jedinica analize, a zapravo je odreduje teritorij drzave,
ali ne u smislu ,,simbolic¢ke kulture nacije-jezik, i druge herderovske emanacije duha naroda” (Katunaric,
2007., 165). Pod pojmom ,,nacionalne kulture” misli se ,,na drustvene obrasce ponaSanja: od ponasanja
u obitelji do ponasanja na javnim mjestima, u radnoj organizaciji ili na nacin na koji se oblikuju ideje o
drugim nacijama i kulturama” (Katunarié, 2007., 165). A izraz ,,mentalni softver®, predstavlja suvremeniju
inacicu ranije opisanih klasi¢nih antropoloskih termina ,kulturni obrazac®, kojeg je preuzeo od Ruth
Benedict, i ,,nacionalni karakter*, kojeg je preuzeo od Margaret Mead. Nezaobilazan je i utjecaj sociologa
Alexa Inkelesa i psihologa Daniela Levinsona, koji su u zajednic¢koj studiji o stavovima objavljenoj
1954. godine, kao probleme zajednicke svim drustvima naveli sljedece: prvo, ,,odnos prema autoritetu®,
drugo, ,.koncepcija sebe, a posebno odnos individue prema drustvu®, kao dimenziju ,,individualizma i
kolektivizma* i ,,muZevnosti i Zenstvenosti®, i tre¢i su ,,naini kako se upravlja sukobima, ukljucujuci i
kontrolu agresije i ekspresiju osjecaja“ (Hofstede, Hofstede, 2005., 22).

2 Prema kriteriju pretraZivanja citiranog autora (Hofstede, G.) i citiranog djela (,Cultures
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da su dvije velike teme ili podrucja kojima se Hofstede bavi. Prve su dimenzije
vrijednosti ,,nacionalnih kultura“, a druga tema su kulture u organizacijama,
odnosno percepcija organizacijskih praksi, te organizacijske subkulture.

Hofstede kulturu® definira kao kolektivno programiranje uma, ili kao software
uma, pri ¢emu se sintagma ,,mentalno programiranje* ne interpretira doslovno
da su ljudi programirani na isti nacin kao racunala, ve¢ je to teorijski konstrukt
ili sintagma kojom Hofstede naglasava da ,,svaki pojedinac posjeduje ili nosi
sa sobom odredenu koli¢inu ili sumu mentalnog programa koja je relativno
stabilna tijekom odredenog razdoblja i vodi osobu da se ponasa na viSe ili manje
slican nacin u sli¢nim situacijama” (Hofstede, 2001., 2). Drugim rije¢ima, svaki
pojedinac posjeduje odredene obrasce misljenja, osjecanja, i potencijalnog
djelovanja koje je naucio tijekom Zivota, a veliki dio tih obrazaca, vrijednosti i
normi, naucen je i prihva¢en u ranom djetinjstvu, kada pojedinac prolazi razdoblje
primarne socijalizacije u obitelji i Skoli uceci obrasce svoje kulture ili kulturu
svoga drustva, te se asimilira. Koristeéi analogiju s raCunalom, odnosno na¢inom
kako su racunala programirana, Hofstede je takve obrasce misljenja, osjecanja i
djelovanja, odnosno kulturu definirao kao ,,mentalni softver” koji ,,programira
ponasanje Clanova zajednice u raznim fazama formiranja licnosti* (Katunaric,
2007., 170). Nadalje COVJCkOVO ponasanje je prema Hofstedeu samo djelomi¢no
determlnlrano njenim ili njegovim ,,mentalnim programom odnosno pOJed1n01
imaju osnovnu sposobnost odstupanja od tih programa i reagiranja na nacine
koji mogu biti potpuno novi, inovativni, kreativni, ali i destruktivni (Hofstede,
Hofstede, 2005.). U tom smislu, ,,mentalni software* samo ukazuje na reakcije
koje su vjerojatne i razumljive, a njegovi izvori su u socijalnom okoliSu, odnosno
drustvu unutar kojeg odrastamo i Zivimo, od obitelji, susjedstva, Skole, grupama
vr§njaka, pa sve do organizacije u kojoj radimo, a uobiCajeni termin za takav
~mentalni software* je kultura (Hofstede, Hofstede, 2005.). Dakle, Hofstedeova
operativna definicija kulture je ,,.kolektivno programiranje uma koje razlikuje jednu
grupu ili kategoriju ljudi od druge* iz koje izvodimo sljedeée zakljucke kao vazna
i odredujuca obiljeZja kulture: prvo, ,kolektivna je, a ne individualna“; drugo,

consequences®), za razdoblje od 1980. do 2009. godine, ukupan broj iznosi 5, 236 citata, a od toga je,
prema znanstvenom podrucju kojem pripada rad u kojem je citirana navedena knjiga, naj¢eSca citiranost
u podru¢ju manadZmenta (ukupno 1.580 citata), poslovanja (1.453), socijalne psihologije (917),
primjenjene psihologije (573), multidiciplinarne psihologije (425), drustvenih znanosti, interdisciplinarno
(294), sociologije (264), komunikacije (245) itd. (,,Web of Science, datum posjete, 24. oZujka, 2009.; uz
,username®i,,password* dostupno na URL://http://proxy. knjiznice.ffzg.hrproxy/nph-proxy.cgi/000101A/
http/ newisiknowledge.com).

3 Kroeber, A. i Kluckhohn, C. su u tekstu ,,Kultura. Kriticki pregled koncepata i definicija” (1952.)
izveli pregled do tada poznatih definicija i koncepata kulture, te su sakupili 163 definicije kulture i po
sli¢nosti ih reducirali na jedanaest bitnih konceptualnih formulacija poimanja kulture: 1) ,.cjelokupan
nacin Zivota nekog naroda®; 2) ,,drustveno nasljede Sto ga pojedincu pren051 grupa kojoj pripada®; 3)
,-nacin misljenja, osjecanja, vjerovanja“; 4) ,,apstrakcua izvedena iz ponaSanja“; 5) ,teorije socualmh
antropologa o nacinu na koji se uistinu pona$a neka grupa osoba®; 6) ,,kolektivna cuvaonica znanja“;
7) ,,niz standardnih orljentacua glede trenutnih problema®; 8) ,usvojeno ponasanje®; 9) ,,mehamzam
normativne regulacije ponasanja“; 10) ,,niz tehnika prllagodbe kako okolini tako i ostahm ljudima* i 11)
»povijesni talog, mapa, sito, matrica“ (Crespi, 2006., 9; Kalanj, 2006., 200).
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»zajednicka je vecini, a ne svim ljudima®, odnosno, zajednicka je za pojedince,
skupine 1 grupe unutar drustva, te se razlikuje se od ,,mentalnog softvera® druge
grupe ili drustva, trece, naucena je procesom socijalizacije u drustvu, Cetvrto, ,,ne
moZe se direktno opaziti, ve¢ se manifestira u ponaSanjima‘“ i peto, njezinu jezgru
ili srediSte tvore vrijednosti (Hofstede, 2007., 16).

Time smo se dotaknuli autorovog razlikovanja vrijednosti, rituala, heroja i
simbola kao razli¢itih manifestacija kulture na razli¢itim razinama analize, pri
¢emu ih Hofstede graficki prikazuje kao cjelinu od Cetiri koncentri¢na kruga u
¢ijem srediStu ili prvom krugu se nalaze vrijednosti, iza kojih slijedi podrucje
prakse, odnosno rituali, pa heroji i u ¢etvrtom krugu, simboli (Hofstede, 2001.,
11). Krenut ¢emo od objasnjenja simbola, kao ,,rijeci, gesta, slika ili objekata
koji nose posebno znacenje samo za one koji su dijelom iste kulture®, pri cemu se
novi simboli lako razvijaju, a stari tada nestaju, a osim toga Hofstede naglasava
kako toj manifestaciji kulture pripadaju razni oblici od rijeci u jeziku, do statusnih
simbola (Hofstede, Hofstede, 2005., 7). Nadalje, simboli jedne grupe se Cesto
prenose i ,,kopiraju® u drugim grupama, pa ih je zbog toga Hofstede prikazao kao
krajnji sloj, odnosno Cetvrti krug kulture. Treci sloj kulture tvore heroji, odnosno
osobe, ,,Zive ili mrtve, stvarne ili imaginarne, koje posjeduju karakteristike koje
su visoko cijenjene u kulturi i sluZe kao modeli ponasanja“ (Hofstede, Hofstede,
2005., 7). Drugi krug tvore rituali kao ,kolektivne aktivnosti®, poput nacina
kako odajemo posStovanje drugima, kao i druStvene i religijske manifestacije*
(Hofstede, Hofstede, 2005., 8). Prema Hofstedeu, navedene manifestacije kulture,
odnosno rituali, heroji i simboli zajedno su u podrucju prakse i utoliko su vidljivi i
izvanjskim promatra¢ima, a njihovo kulturno znacenje je nevidljivo i leZi jedino u
nacinu kako se te prakse interpretiraju od strane onih koji su unutar njih (Hofstede,
Hofstede, 2005.). Jezgru kulture prema Hofstedeu, ¢ine vrijednosti. Vrijednosti su
vjerovanja o dobrom i pozeljnom a bave se ,,zlim versus dobrim, prljawm versus
Cistim, opasnim i sigurnim, zabranjemm i dozvoljenim, postenim i nepostenim,
moralnim i nemoralnim, ruZnim i lijepim* itd. (Hofstede, Hofstede, 2005., 8).
Inspiriran Kluckhohnovim socioloskim odredenjem vrijednosti kao koncepcije
»eksplicitne ili implicitne, svojstvene pojedincu ili karakteristi¢ne za grupu, neceg
poZeljnog Sto utjeCe na selekciju prikladnih nacina, sredstava i ciljeva akcije®,
1 Rokeachevim psiholoskim odredenjem vrijednosti ,.kao trajnim vjerovanjem
da je specifican nacin ponaSanja ili egzistencije drustveno ili osobno poZeljniji
u odnosu na suprotni ili obrnuti nac¢in ponasanja ili egzistencije”, Hofstede
vrijednosti odreduje kao ,,opéenitije tendencije preferiranja odredenih stanja stvari
u odnosu na ostale, pri ¢emu je termin ,,vrijednosti“ rezervirao za ,,mentalne
programe* koji su relativno nespecifi¢ni, dakle opcenitiji su, a stavovi i vjerovanja
su manje opc¢eniti, odnosno specifi¢niji su ,,mentalni programi* (Hofstede, 2001.,
5; Hofstede, 1998.a, 17). Vrijednosti su dakle, prvo, dio kulture kao ,,mentalnog
programiranja“, a time su i vrijednosti koje se razlikuju izmedu nacija komponente

* Osim navedenih, prema Hofstedeu cak i poslovni i politicki sastanci mogu imati niz ritualnih
ceremonija kao Sto je poticanje grupne kohezije ili izdvajanje voda, a rituali ukljucuju i diskurs, odnosno
nacin na koji se jezik koristi u tekstu, ili u dnevnim interakcijama (Hofstede, Hofstede, 2005.).
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njihovih ,,nacionalnih kultura® i drugo, one su atributi i individua i kolektiva, jer
kultura pretpostavlja kolektivnost (Hofstede, 1998.a). Svako mjerenje vrijednosti
pojedinaca pokazat ¢e manje ili viSe varijacija unutar nacija kao jedinica analize,
jednako kao §to Ce se distribucije tih vrijednosti razlikovati od kulture do kulture s
obzirom da ono Sto Hofstede usporeduje jesu srediSnje tendencije tih distribucija
vrijednosti, a pri tom je nacionalnost ispitanika samo jedan od izvora tih razlika
(Hofstede, 1998.a, 20).

Drugi pojam kojeg cemo definirati jesu organizacijske kulture. Ne
postoji opceprihvacena definicija organizacijske kulture®, ali prema Hofstedeu,
medu autorima koji se bave ovim konceptom od 1980-tih godina, postoji
suglasje oko sljedeéih postavki organizacijske kulture: prvo, ona je ,,holisticka*
i odnosi se na cjelinu, a to je puno viSe od sume njenih dijelova; drugo, ona je
»povijesno determinirana® i reflektira povijest organizacije; trece, ,,u vezi je s
predmetom izu¢avanja antropologa“ poput rituala i simbola; Cetvrto, ,,socijalno je
konstruirana®, odnosno stvorena je i cuvana od strane grupe ljudi koji zajednicki
tvore organizaciju; peto, ona je ,meka“ varijabla organizacije, iako u svom
djelovanju moZe biti i ,,tvrda‘“, i Sesto, ,,te§ko se mijenja’™, iako se autori ne slazu
oko procjene ,koliko tesko” (Hofstede, Hofstede, 2005., 282). Na tragu ranijeg
odredenja kulture, Hofstede ée i organizacijske kulture definirati kao ,,kolektivno
programiranje uma koje razlikuje c¢lanove jedne organizacije od c¢lanova
druge organizacije” iz ¢ega slijedi da je organizacijska kultura ,karakteristika
organizacije, a ne individua, iako se manifestira i mjeri pomocu verbalnih i
neverbalnih ponasanja pojedinaca® koji tvore tu organizaciju, odnosno zajednicka
je, uci se i stjeCe radom i socijalizacijom koja se razvija u odredenoj organizaciji i
razlikuje se od kulture neke druge organizacije (Hofstede, 1998.b, 479; Hofstede,
Hofstede, 2005., 283). Pri tom dakako, ,,nacionalne* i organizacijske kulture treba
razlikovati jer iako su obje ,.kulture®, one nisu identi¢ni fenomeni i Hofstede ih
odreduje kao dva razlicita tipa kulture prema razli¢itim vrijednostima i praksama,
pri ¢emu su za nacionalnu kulturu kljuéne vrijednosti, dok su za organizacijsku

5 Prema Bahtijarevié-Siber, neki autori poput Koontza & Weinricha (1990.) smatraju da su organizacijske
kulture ,,opéi model ponasanja, uvjerenja i vrijednosti koji su zajedni¢ke ¢lanovima neke organizacije®,
odnosno da se radi o ,sistemu ideja i koncepata, obicaja, tradicija procedura i navika u posebnoj
makrokulturi®, $to je odredenje Harrisa & Morana (1981.), a moZemo izdvojiti i odredenje Mainiera &
Trombleya (1989 ) po kojem ,,orgamzacusku kulturu ¢ine zajedmcke Vrl_]eanStl uvjerenja i pretpostavke
koje usmjeravaju — Cesto nesvjesno — ponaSanje ¢lanova organizacije (Bahtijarevic- Siber, 1992., 28).
Prema Sirem odredenju Scholza (1987.), ,kultura je implicitna, nevidljiva, intrinzi¢na i informalna svijest
organizacije koja usmjerava ponasanje pojedinaca i koja se oblikuje iz njihovog ponasanja®, pri ¢emu je
u ovom odredenju bitno ,,naglaSavanje interakcije i recipro¢nog djelovanja organizacije i njene kulture, te
pojedinca i njegovog ponaSanja (Bahtijarevi¢-Siber, 1992., 28).

6 Organizacijska kultura predstavlja tzv. ,,meku* (,,soft") varijablu organizacije, iako u svom djelovanju
moZe biti i ,,tvrda“ (,,hard*) o emu govori teza Petersa i Watermana ,,soft is hard”, odnosno zakljucak po
kojem je ,.kultura najmeksi, ali istovremeno i najtvrdi materijal iz koga su satkane kompanije* (Peters i
Waterman, u: Bahtijarevié-Siber, 1992, 29).

7 Organizacijske kulture su relativno trajne i stabilne, ali prema Bahtijarevi¢-Siber, one mogu biti i
disfunkcionalne, odnosno neuspjesne organizacije imaju ,.jaku, ali disfunkcijsku kulturu®, te je nuzno
dodati da organizacijska kultura moZe biti izvor kako snage, tako i slabosti organizacije, a ,njeno
mijenjanje je Cesto osnovna pretpostavka uspjeha i razvoja (Bahtijarevié-Siber, 1992., 29).
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klju¢ne prakse, odnosno rituali, heroji i simboli. Drugim rije¢ima, nacionalne
kulture su prema Hofstedeu, dio mentalnog softvera kojeg usvajamo tijekom
prvih desetak godina Zivota, socijalizacijom tijekom djetinjstva i mladosti u
obitelji i Skoli, kada usvajamo i razvijamo vecinu naSih bazi¢nih vrijednosti,
dok se organizacijska kultura usvaja kada su te vrijednosti ve¢ formirane i kada
postanemo dijelom radne organizacije kao mladi (ili ne tako mladi) odrasli, pri
¢emu se na radnom mjestu socijaliziramo prema praksi organizacije Ciji smo dio
(Hofstede, Hofstede, 2005.). Razlikama u vrijednostima tipi¢nima za nacionalnu
kulturu Hofstede se bavio u IBMB-ovoj studiji koja je rezultirala identifikacijom
cetiri dimenzije ,,nacionalnih kultura®“, a koje su zapravo dimenzije vrijednosti jer
su rezultat ispitivanja vrijednosti zaposlenika IBM-a, dok se razlikama u praksama
tipicnima za organizacijske kulture Hofstede bavio u meduorganizacijskom
istraZivanju IRIC (Institute for Research on Intercultural Cooperation).

2. MEDUKULTURALNA IBM-OVA ISTRAZIVANJA

Model ,,nacionalne kulture” Geerta Hofstedea nastao je dok je Hofstede
provodio veliko empirijsko istraZivanje pod radnim naslovom ,,Hermes* koje
je ukljucivalo oko 116.000 upitnika o vrijednostima i stavovima vezanim za rad
i radno mjesto, podijeljenih IBM-ovim zaposlenicima u pedeset zemalja i tri
regije (koje obuhvacaju nekoliko zemalja), na dvadeset jezika, kroz dva razlicita
vremenska razdoblja, odnosno dva anketna kruga istraZivanja (1967. - 19609. i
1971. - 1973.) (Hofstede, 2001.). Rije¢ je o velikoj bazi podataka sakupljenih na
uzorku od oko 116.000 ispitanika, medutim, oni nisu jedinica analize, odnosno
Hofstede ne provodi statisticku analizu na razini pojedinaca, nego na razini
zemalja. Nakon analiti¢ke obrade podataka izvrSena je korekcija uzorka iz kojeg
su izbacene zemlje za koje nije sakupljen minimum od 50 ispitanika, pa ukupan
broj analiziranih slucajeva u istraZivanju iznosi Cetrdeset zemalja i tri regije:
Arapsko govorno podrucje, Istocna Afrika i Zapadna Afrika® (Hofstede, 1983.,
46-48).

Prema Hofstedeu, ,,nacionalna kultura® odredenog drustva, zajednicka je za
pojedince i skupine unutar tog drustva, i razlikuje se od ,,mentalnog softvera“
nekog drugog drustva, a Cine je dimenzije: hijerarhijska distanca (odnos prema
mocdi; razina do koje drustvo prihvaca nejednakosti medu ljudima), individualizam
i kolektivizam (razina do koje ljudi u drustvu radije djeluju kao individue, nego
li kao ¢lanovi grupa), Zenstvenost i muZevnost (razina koja objasnjava jesu li u
drustvu poZeljnije vrijednosti ,,muskosti” ili ,,Zenstvenosti”), te anksioznost (ili
kontrola neizvjesnosti, izbjegavanje nesigurnosti), anjima je s viemenom Hofstede
dodao i petu, pod nazivom konfucijanski dinamizam (dugoroc¢na i kratkoro¢na
Zivotna usmjerenja). Naime, tijekom 80-tih godina Bond je proveo anketu kojom

8 IBM (International Business Machines) Corporation je u to vrijeme bila jedna od najvecih
multinacionalnih svjetskih organizacija za proizvodnju elektronicke opreme.

? Kasnijim dodavanjem replicirajucih istraZivanja i Hofstedeovih procjena, ukupni broj analiziranih
zemalja do 2005. godine iznosit ¢e sedamdeset i jednu zemlju i tri regije (Hofstede, Hofstede, 2005.).
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su se testirale kineske vrijednosti' i to je dovelo do stvaranja pete dimenzije,
koju je Bond prvotno nazvao konfucijanski dinamizam, ali je Hofstede kasnije
preimenovao u dimenziju kratkorocne i dugorocne orijentacije.

Navedene dimenzije svojevrsni su okvir za razvijanje razli¢itih hipoteza u
multikulturalnim organizacijskim studijama, i to s obzirom na razli¢ite nacine
strukturiranja organizacija, razli¢ite motivacije zaposlenika unutar organizacije,
te razliCita pitanja i probleme s kojima se susrecu ljudi i organizacije unutar
raznih drustava (Hofstede, 1983., 46). Predmet analiziranih varijabli u upitniku
jesu vrijednosti vezane za rad i radno mjesto, s ciljem da se dobije uvid u: (1)
percepciju organizacijskog nacina upravljanja, kao §to je prisutnost ili odsutnost
savjetovanja i dogovaranja nadredenih sa podredenima unutar organizacije; (2)
percepciju organizacijske klime!!, kao npr. razliciti osjecaji koji se javljaju na
radnom mjestu, ili stres uzrokovan radnim mjestom i poslom koji se obavlja; (3)
vrijednosti u terminima ,,poZeljnog*, kao npr. razlicite reakcije koje mogu izazvati
tvrdnje poput: ,.kompeticija medu zaposlenicima ¢esce ucini viSe negativnog nego
pozitivnog®; (4) vrijednosti u terminima ,,Zeljenog®, kao razliciti individualni
Zeljeni aspekti rada i onog Sto vezujemo uz rad, kao §to je placa, kooperacija,
sigurnost itd (Hofstede, 1983., 48-49). U nastavku ¢emo izdvojiti samo neke
konotacije ovih dimenzija'? u pogledu vrijednosti vezanih za rad i radno mjesto,
ili krace, radnih vrijednosti.

U kulturama niske hijerarhijske distance' preferiraju se pragmati¢ni odnosi
medu podredenima i nadredenima, pri ¢emu se kao idealan Sef vidi sposobni

19 Bond i suradnici su taj upitnik nazvali ,,Chinese Value Survey“ (CVS) i on se sastojao od 40
pitanja medu kojima je konstruirana posebna baterija pitanja kojima su se mjerile do tada neispitivane
kineske vrijednosti. Upitnik je proveden na uzorku od sto studenata (50 musSkaraca i 50 Zena) u 23
zemlje svijeta (Hofstede, Bond, 1988., 15). Obrada tih rezultata rezultirala je potvrdivanjem postojanja
Hofstedeovih dimenzija kulture, s tim da su medu dvadesetak zemalja, tri dimenzije bile istovjetne IBM-
ovim dimenzijama, a Cetvrta, ,.,izbjegavanje nesigurnosti“ se nije pokazala relevantnom i nije potvrdena u
CVS-u prema kojem se Cetvrta dimenzija odnosila na vrijednosti prema sadaSnjosti i vrijednosti okrenute
buduénosti (Hofstede, Bond, 1988.).

' Koncept organizacijske klime je prethodio istraZivanjima organizacijske kulture i datira od 1960-
tih i 1970-tih godina, a Hofstede izdvaja odredenje Litwina i Stringera iz 1968. po kojem se ,,pojam
organizacijske klime odnosi na niz mjerljivih svojstava radnog okruZenja, percipiranih direktno ili
indirektno od strane ljudi koji Zive i rade u tom okruZenju, i za koje se pretpostavlja da utjeCu na njihovu
motivaciju i ponasanje, a kao koncept omogucava ,,korisno povezivanje teorija individualne motivacije i
ponasanja s jedne strane, i organizacijskih teorija s druge strane* ili drugim rije¢ima, rijec je o percepciji i
doZivljavanju svojstava radnog okruZenja ¢ime se ,,povezuje individualna i organizacijska razina® (Litwin
i Stringer, u: Hofstede, 1998.b, 485).

"2 Sve konotacije dimenzija u pogledu vrijednosti vezanih za rad i radno mjesto navode se prema
dvije knjige Geerta Hofstedea: ,,Cultures Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and
Organizations Across Nations* (2001) i ,,Cultures and Organizations: Software of the Mind* (2005.).

B pri mjerenju ,.hijerarhijske distance” u medunarodnom VSM 94 upitniku (VALUES SURVEY
MODULE 1994) Hofstede koristi Cetiri pitanja pomocu kojih je konstruirao indeks za svaku zemlju, a
ona se odnose na procjenu o tome koliko je vazno ,,imati dobre radne odnose sa svojim Sefom®, ,,da se pri
donosenju odluka Vas$ nadredeni konzultira s Vama*, ,,koliko Cesto se podredeni boje izraziti neslaganje
s njihovim nadredenima“ i stupanj slaganja s tvrdnjom ,,organizacijske strukture u kojoj podredeni imaju
dva Sefa treba izbjegavati pod svaku cijenu‘. Upitnik je autorski zastitio Geert Hofstede, ali dozvoljava
njegovu upotrebu u svrhu istraZivanja, a dostupan je na URL://http://stuwww.uvt.nl/~csmeets/~1st-VSM.
html (listopad, 2008.).

108



Mr. sc. Ranka Jekni¢: Kulture i organizacije: Organizacijske kulture Geerta Hofstedea
Zbornik radova Pravnog fakulteta u Splitu, god. 48, 1/2011., str. 103.-123.

demokrat koji ée se konzultirati sa svojim podredenim zaposlenicima pri donosenju
nekih vaZnih odluka za orgamzacuu ManJa je razlika u pla¢ama izmedu onih
na vrhu i onih na dnu organizacije, manja je potreba za nadzornim osobljem,
preferira se decentralizacija, dok se u pogledu radnih vrijednosti u kulturama
visoke hijerarhijske distance'* preferiraju emocionalni odnosi medu podredenima
1 nadredenima, a idealan Sef je poput ,,dobrog oca“, dobronamjerni autokrat od
kojeg podredeni ocekuju da im kaZe §to im je Ciniti. Prihvacaju se velike razlike
u pla¢ama, veca je potreba za nadzornim osobljem i preferira se centralizacija. U
pogledu radnih vrijednosti kolektivistickih kultura® naglasak je na pripadnosti
organizaciji i idealu ¢lanstva, a ukljuéenost individue u organizaciju je prvenstveno
moralna, nalik na obiteljske veze, pa individua osijeca i emocionalnu vezanost
za organizaciju. Zaposljavanje se obavlja unutar obitelji i to reducira rizik u
poslovanju, a zaposljavanje i unapredenje u organizaciji ovise i o grupi zaposlenih
za razliku od individualisti¢kih kultura gdje ée se zaposljavanje i unapredenje
bazirati na vjeStinama i pravilima. Nadalje, odnos izmedu podredenih i nadredenih
je definiran u moralnim dimenzijama, srodstvo i veze su bitnije od zadataka, a
management znac¢i upravljanje grupom. Proces donosenja odluka zasniva se na
grupnom koncenzusu, a radnici su odani radnom kolektivu gotovo cijeloga Zivota,
Sto je u suprotnosti s individualistickim kulturama'® koje karakterizira velika
mobilnost radnika i u kojima je naglasak na individualnoj inicijativi i postignucu,
ukljucenost individue u organizaciju je prvenstveno kalkulativna, radni odnosi se
gledaju kroz prizmu poslovnog ugovora, management je upravljanje pojedincima,
a proces donoSenja odluka je individualan. U pogledu radnih vrijednosti, u
Zenstvenim kulturama!” preferira se viSe slobodnog vremena, radije nego li veca
zarada, ,,radi se da bi se Zivjelo®, poslovne karijere su dostupne i jednom i drugom
spolu, medu profesionalcima vedi je udio zaposlenih Zena, posao se humanizira
ucestalijim kontaktima i dobrom kooperacuom preferlraju se manje orgamzacue
a eventualni konflikti u organizacijama rjeSavaju se obecanjima i pregovorima,

14 Medu zemlje koje imaju nisku razinu hijerarhijske distance (ispod 33 indeksna boda) Hofstedeovo
istraZivanje smjestilo je Austriju, Izrael, Dansku, Novi Zeland, Irsku, Svedsku, Norvesku i Finsku, a zemlje
koje imaju visoku razinu hijerarhijske distance (iznad 66 indeksnih bodova) su Malezija, Gvatemala,
Panama, Filipini, Meksiko, Venezuela, Ekvador, Indonezija, Indija, Singapur, Brazil, Francuska itd
(Hofstede, Hofstede, 2005.).

5 Pri mjerenju ,,individualizma i kolektivizma* u VSM 94 upitniku Hofstede koristi Cetiri pitanja, a
ona se odnose na procjenu o tome koliko je vaZno imati ,,dovoljno vremena za svoj osobni ili obiteljski
Zivot", ,,dobre fizicke uvjete za rad (dobra ventilacije i rasvjeta, adekvatan radni prostor itd.), ,,sigurnost
zaposlenja“ i ,,element raznolikosti i avanture u poslu (prema VSM 94).

16 Medu kolektivisticke zemlje (ispod 33 indeksna boda) Hofstedeovo istraZivanje je svrstalo
Gvatemalu, Ekvador, Panamu, Venezuelu, Kolumbiju, Pakistan, Indoneziju, Kostariku, Peru, Tajvan,
Koreju, Singapur, Hong Kong itd., a medu zemlje izrazitog individualizma (iznad 66 indeksnih bodova)
istraZivanje je svrstalo SAD, iza kojih slijede Australija, Velika Britanija, Kanada, Nizozemska, Novi
Zeland, Italija, Belgija, Danska, Francuska, Svedska itd. (Hofstede, Hofstede, 2005.).

17 pri mjerenju ,,muZevnosti i Zenstvenosti‘ u VSM 94 upitniku Hofstede koristi Cetiri pitanja, a ona se
odnose na procjenu o tome koliko je vazno ,,raditi s ljudima koji dobro suraduju jedni s drugima®, ,,imati
priliku za napredovanje na viSu razinu radnog mjesta“, i stupanj slaganja s tvrdnjama ,,vecini ljudi se moZe
vjerovati® i ,.kada ljudi ne uspiju u Zivotu Cesto je to njihova pogreska“ (prema VSM 94).
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dok se u muZevnim kulturama'® radije preferira veca zarada, ,,Zivi se da bi se
radilo®, poslovne karijere su obvezne za muskarce, a za Zene su stvar odabira,
manyji je udio zaposlenih Zena medu profesionalcima, te se upravlja odlu¢noscéu
i agresijom za razliku od Zenstvenih kultura u kojima se upravlja intuicijom i
konsenzusom. U kulturama niske razine izbjegavanja nesigurnosti'® preferira se
rad na kraci vremenski period i ¢eS¢e se mijenjaju zaposlenici u organizacijama, a
vrijednost ,,mukotrpnog rada‘“ i nije neka vrijednost po sebi jer naporno raditi treba
kada je to potrebno, dok je prava vrijednost opusteno raditi. U ovim kulturama
sukobi i nadmetanja se tretiraju kao sastavni dio Zivota i ,.fair playa® i mogu biti
konstruktivni, a motivacija se postiie postignuéem kao priznanjem i pripadanjem.
Osim toga preferlra se Sto je moguce manJe pravila i proplsa odnosno pravila
ne treba biti viSe nego Sto je potrebno, a nejasne situacije i mogucnost nereda se
toleriraju, dok se u kulturama visoke razine anksioznosti* preferira rad na duZzi
vremenski period, pa ¢e i organizacije manje mijenjati zaposlenike. Pri tom je
,mukotrpan rad“ vrijednost, odnosno kao da postoji neka emocionalna potreba
za napornim radom i to je vrijednost po sebi. Sukobi i nadmetanja se smatraju
opasnima i treba ih izbjegavati, a motivacija se postiZe sigurnoséu kao najvecim
postignuéem i pripadanjem, te je naglasak na Sto ve¢em broju pravila (¢ak i u
situacijamakadata pravilanisu djelotvorna). U kulturama kratkoroc¢ne orijentacije®
naglasak je na vrijednostima slobode, prava, postignuca i samostalnosti, te je bitna
i vrijednost slobodnog vremena. Osobna lojalnost organizaciji varira o potrebama,
a jednako kao §to su i u drustvu poZeljne druStvene i ekonomske nejednakosti, i
u organizacijama su manageri i radnici u psiholoskom smislu poput dvaju tabora,
dok u kulturama dugoro¢ne orijentacije* nisu poZeljne drustvene i ekonomske

18 Medu zemlje izrazite muZevnosti (iznad 66 indeksnih bodova) Hofstedeovo istraZivanje svrstalo
je na prvom mjestu Japan, koji prednjaci medu zemljama visoke muZevnosti, iza kojeg slijede Austrija,
Venezuela, Italija, Svicarska, Meksiko, Irska, Jamajka, Velika Britanija i Njemacka, dok je medu zemlje
izrazite Zenstvenosti (ispod 33 indeksna boda) Hofstedeovo istraZivanje svrstalo Svedsku, Norvesku,
Nizozemsku i Dansku, iza kojih slijede Kostarika, Finska, Chile, Portugal i Tajland (Hofstede, Hofstede,
2005.).

19 pri mjerenju ,,izbjegavanja nesigurnosti u VSM 94 upitniku Hofstede koristi Cetiri pitanja, a ona
se odnose na procjenu o tome ,.koliko Cesto se osjecate napeti ili nervozni na poslu®, i stupanj slaganja s
tvrdnjama ,,netko moZe biti dobar menadZer i bez da ima precizne odgovore na sva pitanja oko posla koja
mu mogu postaviti podredeni®, ,,trZiSno natjecanje medu zaposlenicima uglavnom ucini vise zla nego li
dobra“ i ,,pravila tvrtke ili organizacije ne smiju se krsiti ¢ak ni kada zaposlenik misli da je njihovo krSenje
u najboljem interesu organizacije* (prema VSM 94).

2 Medu zemlje niske razine anksioznosti (ispod 33 indeksna boda) spadaju: Singapur i Jamajka s
najmanjim brojem indeksnih bodova, nakon kojih slijede Danska, Svedska i Hong Kong, te Irska i Velika
Britanija s 35 indeksnih bodova, a zemlje koje imaju visoku razinu anksioznosti (iznad 66 indeksnih
bodova) su Grcka, Portugal, Gvatemala i Urugvaj, koje prednjace sa indeksnim vrijednostima preko 100
bodova, nakon kojih slijede Belgija, Salvador, Japan, Peru, Spanjolska, Argentina, Panama itd. (Hofstede,
Hofstede, 2005.).

2 Pri mjerenju ,.kratkorocne i dugoro¢ne orijentacije” u VSM 94 upitniku Hofstede koristi Cetiri
pitanja, a ona se odnose na procjenu o tome koliko je ispitanicima u privatnom Zivotu vazna ,,0sobna
¢vrstoca i stabilnost”, ,,Stedljivost®, ,,ustrajnost” i ,,postovanje tradicije” (prema VSM 94).

2 Medu zemlje koje imaju ,kratkorocnu orijentaciju” (ispod 33 indeksna boda) Hofstedeovo
istrazivanje smjestilo je Pakistan, CeSku, Nigeriju, Spanjolsku, Filipine, Kanadu, Zimbabve, Veliku
Britaniju, SAD, Portugal, Novi Zeland, Njemacku, Australiju, Austriju, Poljsku itd., a zemlje koje imaju
izrazitu ,,dugoroc¢nu orijentaciju (povise 66 indeksnih bodova) su Kina, Hong Kong, Tajvan, Japan,
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nejednakosti, pa tako i manageri i radnici dijele iste aspiracije. Naglasak je na
vrijednostima ucenja, postenja, prilagodavanja, odgovornosti i samodiscipline,
a nije bitno slobodno vrijeme. Lojalnost organizaciji je posebna vrijednost §to
odgovara i vecoj zastupljenosti i ulaganjima u cjeloZivotne poslovne mreZe.

Prema Hofstedeu, medu svim dimenzijama nacionalne kulture, nanaSe misljenje
ili percepciju o organizacijama, najviSe utjecu hijerarhijska distanca i izbjegavanje
nesigurnosti. Naime, organiziranje uvijek zahtijeva odgovore na pitanja o tome
,»tko posjeduje mo¢ odlucivanja® i ,,koja e se pravila i procedure postovati kako
bi se postigli Zeljeni ciljevi u organizaciji*, pa ¢e prema Hofstedeu, odgovor na
prvo pitanje biti pod utjecajem kulturalne dimenzije hijerarhijske distance, dok
je odgovor na drugo pitanje pod utjecajem 1zbjegavanja nesigurnosti, a preostale
dimenzije kulture (individualizam-kolektivizam i muZevnost-Zenstvenost), vise
utjecu na nase miSljenje o ljudima u organizaciji nego li na misljenje o samoj
organizaciji (Hofstede, Hofstede, 2005., 242). Nadalje, planiranje i kontrola
procesa ili nadzor u organizacijama aspekti su organizacije koji su prema
Hofstedeu, pod snaZnim utjecajem kulture, te odgovaraju ranije spomenutim
dimenzijama, odnosno planiranju je cilj reducirati neizvjesnosti i nesigurnosti,
a kontrola je oblik mo¢i, pa upravo kroz ova dva aspekta organizacija autor vidi
razna variranja prema kulturalnim normama hijerarhijske distance i izbjegavanja
nesigurnosti (Hofstede, Hofstede, 2005.). Izdvojit ¢emo i neke od nacina kako
hijerarhijska distanca i izbjegavanje nesigurnosti* mogu utjecati na planiranje i
kontrolu procesa u organizacijama: u kulturi viSe hijerarhijske distance preferirat
¢e se osobno planiranje i kontrola viSe nego li neosobni sistemi, odnosno §to
je osoba vise na hijerarhijskoj ljestvici, manje su formalni procesi planiranja i
kontrole; niZa hijerarhijska distanca znaci niZi stupanj centralizacije odlu¢ivanja
1 pruZanje viSe povjerenja podredenima; viSa razina izbjegavanja nesigurnosti
zahtijeva detaljnije planiranje i ocekuje viSe kratkorocnih efekata, implicira
prepustanje planiranja stru¢njacima itd. (Hofstede, Hofstede, 2005., 256). Osim
toga, Hofstede se bavi i odnosom izmedu teorija iz podru¢ja upravljanja ili

Vijetnam i JuZna Koreja, a nakon njih (do 50 indeksnih bodova) nalaze se Brazil, Indija, Tajland i
Madarska (Hofstede, Hofstede, 2005.).

z Utjecaj hijerarhijske distance i izbjegavanja nesigurnosti na organizacijske strukture Hofstede
usporeduje s Mintzbergovim razlikovanjem pet osnovnih dijelova svake organizacijske strukture
(,,operativna jezgra, strateSki vrh, srednji nivo, tehnostruktura i osoblje podrske®), pet mehanizama
za koordiniranje aktivnosti (,uzajamno prilagodavanje, nadgledanje, standardizacija radnog procesa,
standardizacija rezultata i standardizacija vjeStina“) i pet modela organizacijskih konfiguracija
(,,jednostavna struktura, mehanicka birokracija, profesionalna birokracija, divizionalna struktura i
adhokratska struktura®), te zakljucuje o pet tipova organizacijskih struktura koje odgovaraju razli¢itim
dimenzijama hijerarhijske distance i izbjegavanja neizvjesnosti (Hofstede, Hofstede, 2005., 252-253).
To su sljede¢i modeli organizacijskih struktura: visoka hijerarhijska distanca, a niska razina izbjegavanja
nesigurnosti (,,jednostavna struktura, nadgledanje, strateski vrh, primjer: Kina“); visoka razina
hijerarhijske distance, ali i visoka razina izbjegavanja nesigurnosti (,,potpuna birokracija, standardizacija
radnog procesa, tehnostruktura, primjer: Francuska®); niska razina hijerarhijske distance, a visoka razina
izbjegavanja nesigurnosti (,,profesionalna birokracija, standardizacija vjestina, operativna jezgra, primjer:
Njemacka®); niska razina hijerarhijske distance i niska razina izbjegavanja nesigurnosti (,,adhokratska
struktura, uzajamno prilagodavanje, osoblje podrske, primjer: Velika Britanija®) i u samoj sredini nalazi
se peti model (,,divizionalna struktura, standardizacija rezultata, srednji nivo, primjer: SAD*) (Hofstede,
Hofstede, 2005., 255).

111



Mr. sc. Ranka Jekni¢: Kulture i organizacije: Organizacijske kulture Geerta Hofstedea
Zbornik radova Pravnog fakulteta u Splitu, god. 48, 1/2011., str. 103.-123.

manadZementa, i kulture, odnosno medukulturalnim menadZmentom?, a njegovi
zaklju¢ci mogu se sumirati na sljedeci nacin: prvo, i zaposlenici u organizacijama,
i manadZeri su pripadnici svojih ,,nacionalnih kultura“ u kojima su socijalizirani
i utoliko njihove ideje i vrijednosti odraZavaju i njihove ,,nacionalne kulture i
drugo, isto vrijedi i za teoretiCare iz podru¢ja upravljanja, odnosno i oni su takoder,
kao i zaposlenici i manageri pripadnici svojih ,,nacionalnih kultura®, pa utoliko i
njihove ideje ,,odrazavaju ograni¢enja njihovog okruzenja“ (Hofstede, 1993., 82).
Iz toga Hofstede dalje zakljucuje kako su i teorije iz upravljanja pod utjecajem
onih kultura u kojima su nastale, odnosno imaju ograni¢enu vrijednost kada se
pokuSaju primijeniti u drugu kulturu, od one u kojoj su nastale, a to se ne odnosi
samo na teorije ve¢ i prakse upravljanja, odnosno i teorije i prakse iz podrucja
upravljanja koje su potrebne za razumijevanje managementa u jednoj kulturi,
mogu znatno odstupati od onoga Sto se smatra poZeljnim u nekoj drugoj kulturi
(Hofstede, 1993.). Kao ilustraciju ,.kulturnog ogranicenja teorija o upravljanju®
Hofstede navodi jedan prakti¢an primjer koji se odnosi na razlikovanje onog
Sto se smatra bitnim primjerice u SAD-a i u drugim dijelovima svijeta, odnosno
Hofstede zakljucuje kako americke teorije iz podru¢ja manadZmenta sadrZavaju
neke postavke koje se ne moraju nuZno odnositi i na druga podrucja, a to su
tri takve postavke: ,,naglasak na slobodnom trzZistu, pojedincu i fokusiranje na
manadZere, a ne naradnike* (Hofstede, 1993., 81). Osim tih , kulturnih ogranicenja
teorija o upravljanju®, u kontekstu upravljanja moZemo saZeti i sljedeéih nekoliko
Hofstedeovih zakljucaka: prvo, ,razlike u kulturnim vrijednostima, viSe nego li
materijalni i strukturalni uvijeti, klju¢ne su determinante ljudskih organizacija i
ponasanja, i utoliko i ekonomskog razvoja“, ili krace, kultura je prema Hofstedeu,
klju¢na za razumijevanje razlika u organizacijama, upravljanju, poslovanju i
ekonomskom razvoju; drugo, ne postoji nesto Sto bismo nazvali univerzalnom
teorijom upravljanja, niti univerzalno primjenjivi principi upravljanja, pa suiu
kontekstu teorija iz podrucja upravljanja potrebne teorije koje ¢e se znati nositi
s kulturnim razlikama i kulturnim ograniCenjima teorija o upravljanju; trece,
ukoliko se prihvati klju¢na uloga koju Hofstede pripisuje kulturnim vrijednostima,
a u cilju poveéanja efikasnosti organizacije i maksimalizacije profita, potrebno
je uskladivati prakse upravljanja sa vrijednostima kulture u kojoj se upravljanje
odvija i to ¢e dovesti do vece efikasnosti upravljanja, a u biznisu konacno i do
efikasnijih rezultata poslovanja; Cetvrto, to uskladivanje prakse upravljanja sa
vrijednostima ,,nacionalnih kultura®“ moguce je prema Hofstedeovom modelu,
odnosno uskladivanjem prakse upravljanja s rezultatima Hofstedeovih pet
dimenzija ,,nacionalnih kultura® iako Hofstede, treba spomenuti, naglaSava
kako ,,svaka zemlja ili regija ima jedinstvene karakteristike koje nijedan model

* Prema Adler, izuCavanje medukulturalnog menadZementa krece se u okviru sljedecih pitanja:
,,Prvo, da li se organizacijsko ponaSanje razlikuje u zavisnosti od kulture? Drugo, koliki se dio uocenih
razlika moZe pripisati kulturnim determinantama? Trece, da li se razlike u organizacijskom ponaSanju
Sirom svijeta povecavaju, smanjuju ili pak, ostaju iste? Cetvrto, kako se moZe na najbolji na¢in upravljati
organizacijama u kulturama koje se razlikuju od vlastitih? Peto, na koji na¢in organizacije mogu upravljati
kulturnom raznoliko$cu, ukljucujudi i upotrebu spomenute raznolikosti kao resursa organizacije (Adler,
u: Mojic¢, 2007., 351).
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ne moZe obuhvatiti“ i peto, dimenzije kulture kojima se prema Hofstedeu moZe
pripisati vazna uloga u tom kontekstu ekonomskog razvoja su ,.individualizam i
kolektivizam* i ,,dugoroc¢na i kratkoro¢na orijentacija®“ (Hofstede i sur., 1991.,
165; Hofstede, 1993.; Hofstede, 1999.).

3. MEDPUORGANIZACIJSKO ISTRAZIVANJE IRIC

Meduorganizacijsko istraZivanje IRIC je prema ranije opisanom modelu
kulture istraZivanje vodio i proveo Geert Hofstede tijekom 1985. i 1986. godine i
to u dvadeset razlicitih organizacija* Danske i Nizozemske, a zanimljivo je da su
ranijim modelom ,,nacionalne kulture*, Danska i Nizozemska smjeStene u istom
klasteru kojeg na temelju sli¢nosti prema Cetiri dimenzije kulture, odnosno niske
razine hijerarhijske distance, visoke razine individualizma, izrazitih obiljeZja
Zenstvenosti i niske razine izbjegavanja nesigurnosti tvore Danska, Svedska,
Norveska, Nizozemska i Finska (Hofstede, 1983., 69). Ipak, u IRIC studiji se
dvadeset proucavanih organizacijamalorazlikovalo premakulturnim vrijednostima
njihovih ¢lanova, s obzirom da su organizacije ve¢inom bile nizozemske i nekoliko
danskih, ve¢ su se viSe razlikovale prema njihovim praksama, §to je u istraZivanju
ispitivano pomocu Sezdeset i jednog pitanja i tvrdnje koje su mjerile percepciju
zaposlenika o praksi organizacije u kojoj rade (Hofstede i sur., 1990.; Hofstede,
Hofstede, 2005.). Tu pronalazimo i opravdanje za Hofstedeov zaklju¢ak po kojem
su ,,zajednicke percepcije dnevnih praksi®, a ne ,,zajednicke vrijednosti®, jezgra
organizacijskih kultura (Hofstede, Hofstede, 2005., 286).

IstraZivanje je provedeno koriStenjem kvantitativnih i kvalitativnih metoda
istraZivanja, odnosno metodom intervjua i metodom ankete (Hofstede, 1983.;
Hofstede, Hofstede, 2005.). Metodom otvorenog i ekstenzivnog intervjua koji je
trajao gotovo tri sata, Hofstede je obuhvatio po devet ispitanika u svakoj jedinici,
odnosno u svih dvadeset jedinica intervjuirano je ukupno 180 ispitanika, i tim je
intervjuima prikupio podatke koji su mu omogudili cjelovitu kvalitativnu sliku
organizicijskih jedinica kao cjelina, kao i konstruiranje varijabli koje je kasnije
ukljucio u kvantitativnu metodu ankete (Hofstede, 1998.b). Intervju je voden oko
pitanja o organizacijskim simbolima (poput pitanja ,,0 izrazima i terminima koji
imaju neko posebno znacdenje i razumljivi su samo insiderima‘), organizacijskim
herojima (poput pitanja ,,0 tome koga smatraju posebno znacajnom osobom
za organizaciju® ili ,.kakav tip ljudi ¢e brze izgraditi karijeru u organizaciji®),
organizacijskim ritualima (poput pitanja o tome ,kakvi se dogadaji slave u
organizaciji“ i ,,kako se zaposlenici ponaSaju na zajednickim sastancima®) i
organizacijskim vrijednostima (poput pitanja o tome ,,Sto bi bila najveéa pogreska

» IstraZivanjem je obuhvadeno Sest privatnih tvrtki za proizvodnju elektronike, kemikalija i
potrosacke robe, pet jedinica iz privatnih poduzeca za usluge (banke, promet, trgovina), Cetiri jedinice
iz javnih institucija (telekomunikacija, policija), tri sjedisSta ili marketinske jedinice, te dvije jedinice za
istraZivanje i razvoj, a velic¢ina jedinica varirala je od 60 do 2.500 osoba (Hofstede, 1998.b, 482; Hofstede,
Hofstede, 2005., 288).
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koju bi zaposlenik mogao uraditi u organizaciji*) (Hofstede, 1998.b, 482; Hofstede,
Hofstede, 2005., 288). Potom je provedena metoda ankete i to na slu¢ajnom uzorku
iz svake od dvadeset organizacijskih jedinica, odnosno u ovoj fazi istraZivanja
vaznu ulogu odigrao je taj broj dvadeset jer je osim broja radnih jedinica na
kojima se provodilo istraZivanje, upravo pomocu tog broja od dvadeset ispitanika
konstruiran uzorak za svaku jedinicu (Hofstede, 1998.b). Drugim rije¢ima,
istraZivacki uzorak za svaku od dvadeset organizacijskih jedinica u uzorku tvori
oko dvadeset managera, oko dvadeset stru¢njaka na nemanagerskim pozicijama,
dvadeset zaposlenika na nestruénim pozicijama u organizaciji, odnosno ukupno
1.295 ispitanika koji su odgovorili na 131 pitanje* (Hofstede, 1998.b, 482). Ipak,
oni nisu jedinica analize, odnosno Hofstede ne provodi statisticku analizu na
razini pojedinaca® ve¢ na razini ranije prikazanih profesionalnih grupa ispitanika,
odnosno aritmetickih sredina koje je izracunao za sve tri profesionalne grupe
ispitanika u dvadeset organizacijskih jedinica (Hofstede, 1998., 482).

Istrazivacki projekt IRIC rezultirao je razlikovanjem Sest dimenzija
organizacijskih kultura, odnosno organizacijskih praksi: 1) orijentacija na proces
i orijentacija na rezultate, 2) orijentacija na zaposlene i orijentacija na posao, 3)
parohijalni i profesionalni identitet zaposlenika, 4) otvoreni i zatvoreni sistem, 5)
blaga kontrola i ¢vrsta kontrola i 6) normativni tip i pragmatic¢an tip (Hofstede,
1998.b; Hofstede i sur., 1990., 303; Hofstede, Hofstede, 2005.). Prva dimenzija
odnosi se na razliku izmedu orijentiranosti na proces i orijentiranosti na rezultate, a
pokazuje da u organizacijskim kulturama koje su orijentirane na proces, zaposlenici
izbjegavaju rizike i ulaZzu samo ogranic¢ene napore u obavljanje svog posla i svaki
im je dan sli¢an, dok im je u organizacijskim kulturama koje su orijentirane na
rezultate ugodno u nepoznatim i neizvjesnim situacijama i ulaZzu maksimalan trud u
obavljanje posla, a svaki radni dan im je novi izazov (Hofstede, 1998.b; Hofstede,
Hofstede, 2005., 293). Druga dimenzija odnosi se na razliku izmedu orijentacije na
zaposlene i orijentacije na posao, a pokazuje da u organizacijskim kulturama koje

% Zanimljivo je da su pitanja u upitniku ukljucivala i 32 pitanja o vrijednostima iz IBM-ovog upitnika,
te oko 100 novih pitanja medu kojima i ona koja su se pokazala vaZnima u ranije provedenim intervjuima
i na kojima se potvrdila najveca razlika medu organizacijskim jedinicama, te oko 54 novih pitanja o
,,percepciji dnevnih praksi koje su nedostajale IBM-ovom istraZivanju* (Hofstede, 1998.b, 482; Hofstede,
Hofstede, 2005., 289).

O tome koliko je vaZan odabir odgovarajuce razine analize (a moZemo razlikovati pankulturalnu
razinu, analizu unutar kulture, ekologijsku i individualnu) moZe se iscitati u radu Hofstedea, Bonda i
Luka pod naslovom ,,Individual Perceptions of Organizational Cultures: A Methodological Treatise on
Levels of Analysis“ u kojem su autori analizirali iste podatke prikupljene u razli¢itim organizacijama
Danske i Nizozemske, ali na individualnoj razini. Faktorskom analizom provedenom na individualnoj
razini od ukupno 1.295 ispitanika dobili su dvanaest dimenzija potpuno drugacijih od onih kada se
podaci analiziraju na razini organizacije. Od tih dvanaest dimenzija, Sest se odnosi na individualne
vrijednosti (nazvali su ih ,,0sobna potreba za uspjehom, potreba za podrzavaju¢im odnosima, muZevnost,
radoholicarstvo, alijenacija i autoritarnost®), a drugih Sest na individualne percepcije praksi (koje su
nazvali: ,,profesionalnost, distanca od uprave, povjerenje u kolege, potreba za redom, neprijateljstvo i
integracija“) (Hofstede, Bond, Luk, 1993.,499). Te su dimenzije povezane s razli¢itim sociodemografskim
osobinama ispitanika i time su autori, osim vaZnosti odabira odgovarajuce razine analize, potvrdili i da
su pitanja o vrijednostima viSe povezana s individualnom razinom, a pitanja o praksama s ekologijskom
razinom analize (Hofstede, Bond, Luk, 1993.).
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su orijentirane na zaposlene, zaposlenici osjecaju da su njihovi osobni problemi
uzeti u obzir, te da organizacija preuzima odgovornost i §titi zaposlenike, a bitne
odluke se donose u grupama ili odborima, dok u organizacijskim kulturama koje
su orijentirane na posao zaposlenici doZivljavaju organizaciju kao zainteresiranu
jedino za posao koji obavljaju (a ne njihovo osobno ili obiteljsko blagostanje), te
bitne odluke donose individualci, a ne ranije navedeni odbori ili grupe zaposlenika
(Hofstede, 1998.b; Hofstede, Hofstede, 2005., 294). Treca dimenzija odnosi se na
parohijalni i profesionalni identitet zaposlenika, odnosno razlikuje organizacije u
kojima identitet zaposlenika proizlazi iz organizacije (parohijalni) i organizacije u
kojima se zaposlenici identificiraju s vrstom posla kojeg obavljaju (profesionalni)
(Hofstede, Hofstede, 2005., 294). U organizacijskim kulturama koje su
»parohijalne* zaposlenici smatraju da norme organizacije kojoj pripadaju vrijede
iza njihovo ponasanje kod kuce, jednako kao i na poslu, te da pri zaposljavanju
orgamzacua mora provjeriti i njihovu socijalnu i obiteljsku pozadinu jednako kao
i vjestine i sposobnost za obavljanje posla, te ne gledaju daleko u buduénost, dok
su s druge strane organizacijske kulture koje su ,,profesionalne* i ¢iji zaposlenici
smatraju da je njihov osobni Zivot njihova privatnost, a da ih je organizacija
Zaposlila isklju¢ivo na temelju znanja i vjeStina potrebnih za obavljanje posla i
pri tom gledaju daleko u buduc¢nost (Hofstede, 1998.b; Hofstede, Hofstede, 2005.,

294-295). Cetvrta dimenzija odnosi se na razliku izmedu otvorenih i zatvorenlh
sistema, a pokazuje da su zaposlenici organizacijskih kultura koje su otvorene,
otvoreni i prema novozaposlenima i prema vani, te bi se u takvim organizacijama
skoro svatko mogao uklopiti, a novim je zaposlenicima potrebno svega nekoliko
dana da se u organizaciji ,,osje¢aju kao kod kuce*, dok se u zatvorenom sustavu
i organizacija i njeni zaposlenici osjecaju kao zatvoreni i tajnoviti, ¢ak i prema
iznutra, odnosno samo vrlo posebni ljudi uklapaju se u organizaciju, a novim je
djelatnicima potrebno i viSe od godinu dana da se u organizaciji ,,0sjecaju kao
kod kuée* (Hofstede, 1998.b; Hofstede, Hofstede, 2005., 295). Peta dimenzija
razlikuje blagu i ¢vrstu kontrolu, odnosno zaposlenici u organizacijama ,,blage
kontrole* smatraju da ne trebaju paziti na troSkove, vrijeme sastanka se doZivljava
kao fleksibilno, a vicevi o organizaciji i samom poslu su vrlo Cesti, dok zaposlenici
organizacija,,évrste kontrole* paze na troSkove, sastanci su to¢ni i precizni, a rijetki
su i vicevi o organizaciji i samom poslu (Hofstede, 1998.b; Hofstede, Hofstede,
2005.,295). Sesta dimenzija rathuJe pragmatic¢an i normativni tip organlzacu jskih
praksi, odnosno pragmatican tip je orijentiran na trZiste, a normativne organizacije
shvacaju svoju zadac¢u prema vanjskom svijetu kao implementaciju nepovredivih
pravila, ili drugim rije¢ima, kod normativnih jedinica naglasak je na poStivanju
organizacijskih procedura koje su vaZnije od rezultata, dok je u pragmati¢nih
naglasak na potrebama klijenata, rezultati su vazniji od pravilnosti procedure, i
prevladavaju viSe ,,pragmati¢ni, nego li dogmaticni stavovi® (Hofstede, 1998.b;
Hofstede, Hofstede, 2005., 295). Prema Hofstedeu, medu navedenim dimenzijama
organizacijske kulture, prva, treca i Cetvrta dimenzija su do odredene mjere
povezane s vrijednostima, dok ostale dimenzije nisu u toj mjeri povezane s
vrijednostima. To su dimenzije orijentacije na proces i orijentacije na rezultate,
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zatim parohijalni i profesionalni identitet zaposlenika, te otvoreni i zatvoreni
sistem, u kojima se mogu prepoznati i neke bazi¢ne vrijednosti mjerene IBM-
ovom studijom. Primjerice, klju¢ni indikatori za prvu dimenziju bile su varijable
koje su mjerile ,,ugodnost u nepoznatim situacijama®, te tvrdnje poput ,,svaki dan
nosi nove izazove* koje prepoznajemo kao tvrdnje kojima je Hofstede u IBM-
ovoj studiji mjerio razinu izbjegavanja nesigurnosti kao dimenziju nacionalne
kulture (Hofstede i sur., 1990., 303).

Osim kulturne raznolikosti izmedu organizacija, postoji i kulturna raznolikost
unutar organizacija ili drugim rije¢ima, razliciti dijelovi organizacija mogu imati
i razli¢ite subkulture. Hofstede je organizacijske subkulture empirijski testirao
provodeci istraZivanje tijekom 1988. u velikoj danskoj osiguravajucoj tvrtki
s 3.400 zaposlenih (od kojih se istraZivanju odazvalo njih 2.590), gdje su na
temelju anketnog istraZivanja mjereni odgovori zaposlenika na 120 pitanja od
kojih se 50 pitanja odnosilo na stavove®, 29 je pitanja o vrijednostima, 31 pitanje
u vezi organizacijske kulture, odnosno percepcije organizacijskih praksi® i 10
sociodemografskih pitanja (Hofstede, 1998.b; Hofstede, 1998.c). Osim usporedbe
dobivenih rezultata s ranije provedenim meduorganizacijskim istraZivanjem, tim
je istraZivanjem potvrdeno postojanje triju razliCitih organizacijskih subkultura:
profesionalnoj (823 ispitanika od kojih je vedina visoko obrazovanih, a rije¢
je o top menadZmentu, menadZerima itd.,), administrativnoj (614 ispitanika,
veéinom Zene, a rije¢ je o zaposlenicima u upravnim i proizvodnim odjelima)
i subkultura orijentiranosti prema klijentima (971 ispitanik, subkultura je
utvrdena kod procjenitelja Steta i zaposlenika koji se bave prodajom osiguranja

2 Ovim istraZivanjem testirano je i ,,do koje mjere percepcije organizacijskih praksi odrazavaju
stavove, i mogu li stavovi i percepcije praksi biti tretirani kao neovisni konstrukti?* (Hofstede, 1998.b,
484). Empirijske dokaze o odnosima izmedu izmjerenih stavova, vrijednosti i percepcije praksi koji su
obuhvaceni ovim upitnikom, Hofstede je prikupio provodenjem faktorske analize na svih 120 pitanja u
upitniku i ukupno 2.590 ispitanika i zakljucio o postojanju sedam faktora: 1) stavovi i prakse povezane
s komunikacijom i kooperacijom, 2) stavovi o sadrZaju rada, 3) vrijednosti o radnom kontekstu, 4)
rodne teme, 5) stavovi o Sefu, 6) stavovi o radnom pritisku i 7) vrijednosti o sadrzaju rada (Hofstede,
1998.b, 489-490). Prema Hofstedeu, analiza je pokazala da se pitanja o stavovima i ona o vrijednostima
smjestaju na razli¢itim faktorima, odnosno za stavove su bitni faktori o stavovima i praksama povezanim
s komunikacijom i kooperacijom, o sadrZaju rada, o Sefu i o radnom pritisku, a za vrijednosti su bitni
faktori o vrijednostima radnog konteksta, rodne teme, te o sadrZaju rada, §to potvrduje da su stavovi i
vrijednosti razliCiti konstrukti (Hofstede, 1998.b, 490). Nadalje, percepcija organizacijskih praksi nije se
izdiferencirala faktorskom analizom, i nije se pokazala povezanom sa stavovima, ¢ak ni kada su u pitanju
stavovi o Sefu ili radnom pritisku, $to je prema Hofstedeu, pokazatelj da organizacijske kulture sadrze
mnoge elemente prema kojima su pojedinci kao ¢lanovi tih organizacija neutralni, ili drugim rije¢ima,
prakse predstavljaju ,,nacin na koji se radi* u toj organizaciji, ali to ,,nije niti dobro niti loSe u svijesti
zaposlenika i managera® (Hofstede, 1998.b, 491). Analiza je pokazala da je u mnogim aspektima ,,ono
$to je dobro za organizaciju“ i ,,ono §to je dobro za njene ¢lanove* odvojeno, te da okolnosti i akcije
managementa mogu utjecati na organizacijsku kulturu bez utjecanja na stavove zaposlenika, kao i da
okolnosti i akcije managementa mogu utjecati na stavove zaposlenika bez mijenjanja organizacijske
kulture, s iznimkom u podruc¢ju komunikacije i kooperacije gdje se moZe utjecati i na kulturu i na stavove
(Hofstede, 1998.b, 491).

» Rije¢ je o 18 (6 x 3) kljucnih pitanja o organizacijskim praksama relevantnih za Sest dimenzija
organizacijskih kultura utvrdenih ranijim meduorganizacijskim IRIC projektom, te jo§ 13 novih pitanja
koja su se pokazala bitnima za ovu tvrtku nakon provodenja intervjua s 24 zaposlenika (Hofstede, 1998.c,
6).

116



Mr. sc. Ranka Jekni¢: Kulture i organizacije: Organizacijske kulture Geerta Hofstedea
Zbornik radova Pravnog fakulteta u Splitu, god. 48, 1/2011., str. 103.-123.

na terenu i pripadaju razli¢itim podruZnicama organizacije, a zajednicko im je
da se nalaze izvan i daleko od sjedista tvrtke i imaju stalan i neposredan kontakt
s klijentima) (Hofstede, 1998.c, 8). Tri organizacijske subkulture® postigle su
razlicite rezultate na Sest dimenzija organizacijskih praksi, a njihovi rezultati
su sljededi: na prvoj dimenziji (orijentacije na proces i orijentacije na rezultate)
subkultura orijentiranosti prema klijentima viSe je orijentirana prema rezultatima,
administrativna subkultura je viSe orijentirana prema procesu, a profesionalna
se nalazi negdje izmedu tih dviju orijentacija; na drugoj dimenziji (orijentacija
na zaposlene i orijentacija na posao) sve su se tri subkulture pokazale kao
orijentirane prema zaposlenima, ali s napomenom da medu njima ipak postoje
razlike, jer se subkultura orijentiranosti prema klijentima pokazala najvise, a
profesionalna subkultura najmanje orijentirana prema zaposlenima; na trecoj
dimenziji (parohijalni i profesionalni identitet zaposlenika) sve su se tri subkulture
pokazale kao parohijalne, ali medu njima profesionalna subkultura se pokazala
najmanje parohijalnom; na Cetvrtoj dimenziji (otvoreni i zatvoreni sistem) sve su
se tri subkulture pokazale kao otvorene, ali medu njima subkultura orijentiranosti
prema klijentima pokazala se najmanje otvorena, Sto je iznenadujuce s obzirom
da tu subkulturu tvore zaposlenici koji bi trebali biti najotvoreniji prema okolini
organizacije s kojom su u svakodnevnoj interakciji; na petoj dimenziji (blage i
¢vrste kontrole) sve su tri subkulture vrlo blage kontrole, a medu njima subkultura
orijentiranosti prema klijentima ¢ak i ekstremno blage kontrole; na Sestoj dimenziji
(normativni i pragmatican tip) sve su se tri subkulture pokazale kao pragmatic¢ne,
a medu njima se profesionalna subkultura pokazala najpragmati¢nijom (a ne
subkultura orijentiranosti prema klijentima za koju je Hofstede predvidao da bi
se trebala pokazati takvom s obzirom na orijentiranost trZiStu) (Hofstede, 1998.c,
8-9).

* Prema Hofstedeu, postojanje tih triju razli¢itih organizacijskih subkultura moZe se povezati s
razlikovanjem tri idealno-tipske organizacijske kulture G. R. Jonesa: proizvodnom, birokratskom i
profesionalnom: 1) proizvodna kultura nastaje kada je proizvodni proces rutina, a rad standardiziran, §to
je u Hofstedeovom primjeru bio slucaj kod administrativne subkulture osiguravajuceg drustva kojoj je
,,organizacijskakulturaorijentirana na proces, visoko parohijalna,inajnormativnija od ostale tri subkulture®,
dok se u pogledu ostalih dimenzija pokazala blage kontrole i neformalnih radnih odnosa; 2) birokratska
kultura, nastaje kada izvrSavanje zadataka ukljucuje i nerutinske elemente, a u ovom primjeru to se odnosi
na subkulturu orijentiranu prema klijentima kojoj je organizacijska kultura orijentirana na rezultate, blage
kontrole, neformalnih radnih odnosa i manje otvorena od ostalih subkultura i 3) profesionalna kultura,
nastaje kada su zadaci vrlo nerutinski i teski, a rad obavlja vjesto i specijalizirano osoblje §to je u ovom
primjeru bila profesionalna subkultura kojoj je organizacijska kultura vise orijentirana na posao nego li na
rezultate, Sto je ocekivano s obzirom da vecina njih nije izloZena takmicenju na trZistu poput zaposlenika
u prodaji osiguranja na terenu, manje orijentirana na zaposlene i ¢vrs¢e kontrole od ostalih subkultura, te
pragmati¢na (Hofstede, 1998.c, 8-9).
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4. UMJESTO ZAKLJUCKA

Iz ranije navedenih podataka o organizacijskim subkulturama danske
osiguravajuce tvrtke, kao i intervjua provedenih s njenim zaposlenicima, Hofstede
je uocio neke probleme i konflikte unutar navedene organizacije, odnosno njenih
subkultura, ali tadasnja upravanije pokazala interes za Hofstedeove savjete. Naime,
Hofstede je navedenu upravu upozorio na mogucnost eventualnih konflikata medu
subkulturama, a posebno na dva problema: prvo je nerazumijevanje uprave i top
menadZementa ili profesionalne subkulture kada je rije¢ o radu procjenitelja Steta
i prodavacdima osiguranja na terenu ili subkulture orijentiranosti prema klijentima,
Sto je velik problem s obzirom na ¢injenicu da su upravo ti zaposlenici najvazniji
u takvom tipu organizacije koja se bavi osiguranjem jer bez njih i njihovog rada
i prodaje na terenu nema ni poslovanja, a drugo je nerazumijevanje i stereotipi
uprave i top menadZementa kada je rijeC o radu Zena u toj organizaciji, jer je
profesionalna subkultura te organizacije promicala stereotipe o Zenama kao
nemobilnim zaposlenicama kojima odgovaraju rutinski i manje zahtjevni poslovi
i koje u toj osiguravajucoj tvrtci imaju mjesto iskljuc¢ivo unutar administrativne
subkulture® (Hofstede, 1998.c). Upravo to stereotipizirano ponaSanje uprave
prema Zenama, kao i nerazumijavanje i konflikt uprave s prodavac¢ima osiguranja
u podruZnicama ubrzo su doveli do velike poslovne krize koja je potom rezultirala
promjenom cijele uprave i top menadZmenta (Hofstede, 1998.c). Dakako, ovakvi,
ali i slicni problemi unutar organizacija nisu rijetkost, a Hofstedeov primjer
dobro ilustrira koliko je bitno istraZivati kulturnu raznolikost unutar organizacija,
odnosno organizacijske kulture i organizacijske subkulture kao kompleksne i
multidimenzionalne koncepte, te koliko bi za upravu velikih organizacija trebalo
biti vaZno pritom koristiti znanstvene istraZivacke metode i modele kojima se
takvi problemi i konflikti u organizacijama mogu istraZiti i smanjiti, te kojima se
moZe upravljati kulturnom raznolikos¢u i implikacijama ,,nacionalnih* kultura na
organizacijske, i uklanjati kulturne prepreke poslovanju, kako unutar organizacija,
tako i izmedu njih, te u razli¢itim sociokulturnim sredinama.

Ne treba pritom posebno naglasavati vrijednost primjene Hofstedeova
modela ,,nacionalne” i organizacijske kulture i subkulture u poslovanju
multinacionalnih korporacija u internacionalnom okruZenju jer je upravo uslijed
golemog rasta multinacionalnih organizacija i internacionalnog poslovanja
povecan interes za uklanjanje kulturnih prepreka u poslovanju, te prou¢avanjem
nacina kako postici vecu ili maksimalnu efikasnost u upravljanju, ali i ve¢u ukupnu
efikasnost poslovanja u internacionalnom okruZenju, te da su prakticari iz podrucja
upravljanja i drugi zainteresirani istraZiva¢i upravo u Hofstedeovom modelu
pronasli odgovor na pitanje kako najuspjesnije povezati ,,nacionalnu kulturu* i

*! Od ukupno 1700 zaposlenih Zena u toj organizaciji njih 700 je bilo visokobrazovanih i ne treba
posebno objasnjavati da su bile zainteresirane za karijerno napredovanje podjednako kao i muskarci,
a ovaj Hofstedeov zakljucak je posebno zanimljiv s obzirom da je rije¢ o Danskoj koja se u njegovom
istraZivanju pokazala kao kultura izrazitih obiljeZja Zenstvenosti, te zemlji koja je u to vrijeme ,,imala
najvisi postotak zaposlenosti Zena u svijetu“, no to nije sprijecilo profesionalnu subkulturu da promice
stereotipe o Zenama (Hofstede, 1998.c, 10).
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poslovanje (Katunarié¢, 2007.; Gladwin, 1981.). Dakako, kao $to to napominje
Katunarié, Hofstedea pri tom ne treba tumaciti kao ,,glasnogovornika biznisa®, niti
kao ,kritiCara ili pristasu strategija velikih korporacija®, ali njegov pojam kulture
koji ,,pojednostavljuje* sloZeno pitanje utjecaja kulture na poslovanje, istraZivacki
model koji se moZe relativno jednostavno provesti, i konacno njegovi rezultati koji
se mogu primijeniti u kontekstu podrucja upravljanja organizacijama, utjecali su na
veliku upotrebu tog modela upravo u podrucju upravljanja organizacijama. Tako
bismo mogli zakljuciti da Hofstede nije ,,glasnogovornik biznisa®“, ali ga je biznis
prepoznao kao rjeSenje sloZenog pitanja maksimalizacije profita i upravljanja u
razlic¢itim kulturnim okruZenjima.

Usprkos brojnim kritickim primjedbama Hofstedeu®, od 80-tih godina
20. st. do danasnjih dana, njegov model se primjenjuje® u raznim podrucjima
istraZivanja, od medukulturalne psihologije, do multikulturalnog menadZmenta,
a dimenzije su pri tom svojevrsni okvir za razvijanje razli¢itih hipoteza u
multikulturalnim organizacijskim studijama, ,,0d razli¢itih nacina strukturiranja
organizacija i motivacija zaposlenika, do pitanja i problema s kojima se susrecu
ljudi i organizacije unutar raznih drusStava“ (Hofstede, 1983., 46). Ipak, treba
naglasiti da se vecina kritika koje mu se upucuju odnosi na model ,,nacionalne
kulture*, a manje na organizacijske kulture i subkulture kojima smo se vise bavili u
ovom radu, i u kojima on nadvladava dio kritika koje mu se upucuju u vezi modela.
U tom smislu, nadvlada kritike koje su mu se upudivale veli¢ini, konstrukciji i
reprezentativnosti uzorka, kao i kritike upitnosti koriStenja upitnika o stavovima
kao dovoljnoj metodi za prikupljanje podataka iz kojih se zakljucuje o vrijednostima
i kulturnim razlikama u IBM-ovom istraZivanju, jer je u kasnijim istraZivanjima
Hofstede koristio kvantitativne i kvalitativne analize kao komplementarne
dimenzije istraZivanja organizacijske kulture i subkulture, odnosno, koristio je
metodu dubinskog intervjua i metodu ankete, te budu¢im istraZivaima sugerirao
doradivanje i prilagodavanje upitnika ,.ciljanim populacijama, situacijama i
vremenskim periodima kada se istraZivanje provodi“ (Hofstede, 2001., 67).

32 Kritike koje se upucuju Hofstedeovom modelu ,,nacionalne kulture mogu se podijeliti na:
prvo, kritike metodologiji modela (poput kritika veli¢ini i konstrukciji uzorka, odnosno kritike
nereprezentativnosti i limitiranosti uzorka na radnike IBM-a, srednju klasu, muskarce (u uzorku je
zastupljeno samo 8% Zena), mlade zaposlenike (prosjecna starost je iznosila 30 godina) i bijelce (u juznoj
Africi zastupljeni samo ,,bijeli ispitanici*), potom sumnja u pouzdanost i valjanost Hofstedeovog VSM 94
anketnog upitnika, potreba koristenja kvantitativne i kvalitativne analize kao komplementarnih dimenzija
socioloskog istraZivanja, kritika zapadnoj pristranosti u konstrukciji upitnika, sumnja u nacin provodenja
anketa itd.); druge su kritike nekim teorijskim postavkama (poput kritika deterministickom shvacanju i
odredenju kulture kao staticke, stabilne i nepromjenjive, zanemarivanju koncepta djelovanja, znacenja
i smisla koje pojedinci pripisuju svom djelovanju, nebavljenju promjenama u kulturi, nestabilnostima,
proturjecjima i kritike kulturnim dimenzijama modela (poput kritika o izgradnji i oznac¢avanju dimenzija),
i trece su kritike nekim Hofstedeovim hipotezama, zakljuccima i interpretacijama (poput kritika po kojoj
Hofstede u svojim analizama i zakljuccima prelazi granicu koju mu odreduju dobiveni podaci).

3 Mikael Sondergaard je u radu ,,Research Note: Hofstede’s Consequences: A Study of Reviews,
Citations and Replications® izloZio rezultate analize prikaza, citata i replicirajuéih studija na temelju
Hofstedeova modela, i prema toj analizi moZemo razlikovati Cetiri tipa koriStenja i primjene Hofstedeova
modela: prvi su citati, drugi su prikazi u relevantnim znanstvenim casopisima, trece su empirijske
replicirajuce studije i Cetvrta je upotreba Hofstedeova modela kao paradigme (Sondergaard, 1994.).
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Uostalom, istraZivao je i kulturnu raznolikost unutar organizacija, Sto je takoder
bila jedna od kritika koja se upucivala IBM-ovim istraZivanjima. Naime,
McSweeney, jedan od najostrijih kriticara Hofstedeova modela ,,nacionalne
kulture®, posebno izdvaja Hofstedeovu pretpostavku o postojanju tri komponente
kulture, odnosno teorijsku pretpostavku koja stoji u pozadini Hofstedeovog IBM-
ovog istraZivanja da je svaki ispitanik ,,trajno programiran® s tri kulturna programa:
organizacijskom, profesionalnom i ,nacionalnom kulturom™ (McSweeney,
2002.). Iz toga slijede tri problemati¢ne pretpostavke: prva, da su svi njegovi
ispitanici iz iste organizacije i dijele istu organizacijsku kulturu IBM-a; druga,
da svi ispitanici koji imaju isto zanimanje u podruZnicama IBM-a dijele i istu,
odnosno zajednicku profesionalnu kulturu, iz ¢ega proizlazi i tre¢a pretpostavka,
koja je kljucna za cjelokupno postavljanje i konstrukciju Hofstedeova modela, a
to je da su svi ispitanici dijelili istu organizacijsku i profesionalnu kulturu, te su
onda razlike medu njima rezultat njihovih ,,nacionalnih kultura“** (McSweeney,
2002.). Pitaju¢i se kako je moguce istovremeno Hofstedeovo zakljucivanje o
raznolikostima ,nacionalnih kultura®, a zanemarivanje ili neprepoznavanje
tih razlic¢itosti kada je rije€ o profesionalnim ili organizacijskim kulturama,
McSweeney ¢e ranije navedene Hofstedeove pretpostavke dovesti u pitanje, a mi
¢emo ovdje izdvojiti samo ,,pretpostavku o postojanju jedne, jedinstvene i jedine
organizacijske kulture* IBM-a (McSweeney, 2002.). Naime, desetak godina nakon
svojih prvih analiza u IBM-u, Hofstede je poceo priznavati postojanje kulturnih
raznolikosti unutar i izmedu organizacijskih jedinica, te je usmjerio jedan dio
svojih znanstvenih projekata upravo na otkrivanje ,,znatnih razlika“ organizacijskih
kultura (McSweeney, 2002.). NeizbjeZzna implikacija njegovog bavljenja
organizacijskim kulturama bilo je i Hofstedeovo priznanje da su tijekom razdoblja
IBM-ovih anketa utvrdene kulturne razlike unutar svake nacionalne jedinice
IBM-a, kao i izmedu njih, te da umjesto naglasavanja kulturne jednoobraznosti
organizacijskih kultura iz osamdesetih, tijekom devedesetih Hofstede zakljucuje
o0 moguénosti postojanja vise organizacijskih kultura unutar jedne organizacije,
Sto je prema McSweeneyu, u koliziji s pretpostavkama istraZivanja na temelju
kojeg Hofstede razvija svoj model. No, Hofstede je to rijesio redefiniranjem, ili
ponovnim odredivanjem pojma organizacijske kulture na nacin da su ,,nacionalna
kultura i organizacijska kultura fenomeni drugacijeg poretka®, te ih odreduje kao
dva razlicita tipa kulture prema razli¢itim vrijednostima i praksama, pri ¢emu
su za nacionalnu kulturu klju¢ne vrijednosti, dok su za organizacijsku kljuc¢ne
prakse (McSweeney, 2002.). Utvrdena kulturna heterogenost unutar IBM-a nije
dakle utjecala na njegovo istraZivanje medukulturalne usporedbe vrijednosti
jer novodefinirana ,,organizacijska kultura® ne sadrZi vrijednosti i ne odraZzava
zajednicke vrijednosti, ve¢ zajednicke percepcije dnevnih praksi (McSweeney,
2002.). Utoliko je, neovisno o implikacijama istraZivanja organizacijskih kultura

H (NC1 + OrC + OcC) - (NC2 + OrC + OcC) = NC1 - NC2, pri ¢emu je NC = ,,nacionalna kultura®,
OrC = organizacijska kultura, OcC = profesionalna kultura, NC1 - NC2 =razlika izmedu dviju ,,nacionalnih
kultura®, a revidirana formula iskljucuje organizacijske kulture: (NC1 + OcC) - (NC2 + OcC) = NCI -
NC2 (McSweeney, 2002.).
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na ,,nacionalne* kulture, potrebno razlikovati kritike koje mu se upucuju kada
je rije¢ o njegovom modelu i istraZivanjima organizacijske kulture jer je u tim
istraZivanjima nadvladao veliki dio kritika koje su mu se upucivale u pogledu
IBM-ovog istraZivanja. Uostalom, najve¢i utjecaj Hofstedeovog rada od 80-tih
godina, vidljiv je upravo na podrucju istraZivanja organizacija, gdje je njegov
pojam organizacijske (ili korporacijske) kulture, radi ucestalosti primjene i
citiranja, gotovo zamijenio sve ranije koristene koncepte koji su se bavili razli¢itim
aspektima organizacijske klime, funkcioniranja organizacija, organizacijske
strukture, donoSenja odluka, razli¢itih stilova upravljanja itd. (Kagitcibasi, Berry,
1989.).

CULTURES AND ORGANIZATIONS:
GEERT HOFSTEDE’S ORGANIZATIONAL CULTURES

The paper firstly presents some results of the cross-cultural IBM’s researches, or the Geert
Hofstede’s model of “national culture” and dimensions of values, and cross-organizational IRIC
research on organizational culture and organizational dimensions of practices. Then it analyzes
the impact of “national” on the organizational culture, and presentes some conclusions about the
application of Hofstede’s research findings in the context of managing cultural diversity among
organizations or organizational cultures, and managing cultural diversity within organizations or
organizational subcultures.

Key words: Geert Hofstede, culture, ,,national culture“, organizational
cultures
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