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Rezime: U uslovima globalizacije, kada savremene kompanije razvijaju organi-
zacione strukture bazirane na strategijama saradnje izmedu kompanija iz razli-
citih delova sveta, poznavanje i razumevanje kulturnog miljea i njegovog uticaja
na trzisnu potraznju, od presudnog je znacaja. Strateski menadzment danas pro-
Jjektuje dugorocne strategije koje se zasnivaju na odredenom kulturnom miljeu.
Specificne varijable kulturnog miljea, kao Sto su zajednicka verovanja, vrednosti
i stavovi, odreduju osnovne stavove prema fenomenima vremena i materijalizma,
kao i stavove u odnosu na individualizam, radno iskustvo i na taj nacin znacajno
uticu na stratesko odlucivanje i rukovodenje.
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UvVOD

U uslovima globalizacije trzista, brzog razvoja tehnologija i izmenjenih
zahteva potroSaca, otvaraju se nova trzista biznisa i stvaraju ve¢e moguc-
nosti da menadZeri posluju i sa drugim kulturama. Poslovanje u uslovima
razlicitih kultura zahteva nove strateske poglede. Svaki biznis je proizvod
kulturne sredine, proizvod nacionalnog, a ponekad i regionalnog iskustva.
Kultura je Sifra prikladnosti ili neprikladnosti, prihvatljivosti ili neprihvat-
ljivosti ponaSanja u okviru date grupe ljudi. Kao jedan od najznacajnijih
faktora eksternog i internog okruzenja, ona pokrece i usmerava poslovne
aktivnosti svake kompanije. To je razlog, da se u cilju boljeg razumevanja
odnosa kulture 1 strateSkog menadzmenta, definiSe pojam kulture. Kultura
je sistem steCenih znanja i verovanja odredene grupe ljudi, koji utie na
sistem vrednosti, kreiranje stavova, ponaSanje, ose¢anja i misljenja pripad-
nika te grupe ljudi (Lowe 2002, 21-34). Specifi¢ne varijable kulture, kao
Sto su zajednicka verovanja, vrednosti i stavovi, odreduju bazi¢ne stavove
prema fenomenima vremena i materijalizma, kao i stavove u odnosu na
promenu, individualizam, radno iskustvo i na taj na¢in zna¢ajno uticu na
strateSko planiranje i odlucivanje.

2. UTICAJ KULTURE NA MODELE RUKOVODENJA U
STRATESKOM MENADZMENTU

U ovom radu istrazi¢e se da li odnos izmedu rukovodioca i podredenih
predstavlja osnovni parametar u definisanju stila ponasanja u procesu do-
noSenja 1 sprovodenja odluka i na koji nain kultura u svakom drustvu
utice na prirodu ovih odnosa. Vazno je ista¢i da su dve uloge rukovodenja
zajednicke za sva druStva i1 kulture. Prva je harizmati¢na uloga, §to je na-
glaseno u konceptima transformacionog rukovodenja. Druga je instrumen-
talna uloga koja podrazumeva izgradnju kontrolnih aktivnosti i ostvarenje
organizacionih ciljeva. Medutim, svako druStvo ima razlicite sisteme vred-
nosti 1 u skladu sa tim odreduje relativan znacaj svake uloge.
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Na osnovu novijih istrazivanja iz oblasti menadZzmenta, mogu se identifiko-
vati zajednicke karakteristike efikasnog lidera u strateSkom menadzmentu
u obe uloge rukovodenja:

v’ svesnost (pouzdanost, orijentisanost ka realizaciji i istrajnost u
okviru odgovornosti),

v' ekstrovertnost (dostupan stav za razliku od izolovanosti),

v dominantnost (odgovarajuée koris¢enje autoriteta u sistemu ne-
jednakosti),

v' samopouzdanje (individualne vestine i sposobnosti upravljanja)
(Zecevic 2004, 40).

Svako drustvo pripisuje jedinstveno znacenje vecini ovih karakteristika,
ali njihov znacaj varira od jedne kulture do druge. Tako, na primer, Japan-
ci zastupaju isti stav kao i Amerikanci da je istrajnost jedan od osnovnih
atributa strateSkog menadzmenta, ali ova dva druStva ne interpretiraju re-
alizaciju ovog stava na isti nacin: za razliku od Amerikanaca, Japanci ne
pripisuju veliku prednost individualnom uspehu. To vazi i za druge karak-
teristike, kao na primer za dominantnost ili ekstrovertnost koja u razlici-
tim druStvima mogu imati kontraverzna znacenja i mogu im se pripisati
razli¢ite vrednosti.

U daljem delu rada istraZi¢e se na koji nacin uloge rukovodenja variraju
u razli¢itim kulturama i kako se karakteristike ponasanja u rukovodenju
interpretiraju u razli¢itim drustvima.

Ako se analizira evropski menadzment, postavlja se ocigledno pitanje da
11 ¢e ekonomska unija uticati na stvaranje zajednickog evropskog pristupa
rukovodenju ili ¢e rukovodenje ostati kulturno vezano za svaku zemlju,
odnosno da li ¢e ,,hibridni* oblik rukovodenja zameniti individualne kul-
turne prakse u rukovodenju ili ¢e duboko ukorenjene kulturne vrednosti
pruzati ,,otpor konsolidovanju evropske menadzment prakse.

Studija Ashridge Collegea za menadzment sprovela je jedno ovakvo istra-
zivanje na osnovu koga se moze zakljuciti da je kulturna diversifikovanost
u Evropi takva, da u sadasnjem trenutku ne postoji jedinstveni model ili
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teorija rukovodenja koja je u stanju da uzme u obzir kompletni dijapazon
nacionalnih vrednosti. Rukovodenje, kao koncept, u Evropi nije tako ista-
knuto kao $to je u SAD.

U Evropi se rukovodenje sprovodi unutar razlicitih paradigmatskih grani-
ca. Jasno je da rukovodenje u Evropi nije ,,romantizovano‘ u meri u kojoj
je to u americkom kulturnom zivotu” (Holt 2002, 25).

Ashridge studija ukazuje na strukturu Cetiri tipa ponaSanja u rukovodenju
u Evropi. U Severnoj Evropi razvijen je osecaj timskog rada i participa-
tivni stil rukovodenja. U latinskim zemljama Juzne Evrope menadZeri fa-
vorizuju pristup hijerarhije u rukovodenju na bazi harizmati¢nosti. U ger-
manskim 1 anglo druStvima u rukovodenju su naglaSene formalne vestine
1 intelektualne sposobnosti, ali 1 ¢esta formiranja konsultativnih odnosa sa
podredenim zaposlenima.

Druga istrazivanja u oblasti ponasanja i rukovodenja sproveo je Fons
Trompenaars (Trompenaars 2004, 50), identifikujuéi Cetiri pristupa:

» Prvije okarakterisao kao model porodice organizovan oko ,,mo¢i*
koju poseduje lider kao ,,patron®. Ovaj model se identifikuje kao
model rukovodenja karakteristican za zemlje Latinske Evrope i
Latinske Amerike.

» Drugi model Trompenaars je nazvao Ajfelov toranj, i objasnja-
va ga kao ,,formalnu depersonalizovanu organizacionu kulturu sa
pravilima i procedurama koje se prozimaju‘‘. Ovaj model ponasa-
nja je pripisan nemackim i austrijskim menadzerima.

» Tre¢i model nazvan je projektil za navodenje 1 tipian je za po-
naSanje u rukovodenju u SAD 1 Velikoj Britaniji. KarakteriSe ga
,Kkultura orijentisana na ostvarenje zadataka, u kojoj lideri nagla-
Savaju ucinak 1 ciljeve®.

> Cetvrti model nazvan je inkubator i oznatava negovanje i po-
dr§$ku inovacijama 1 novim idejama, kroz participativan, demo-
kratski stil rukovodenja. Po njemu, Svedska je blizu stereotipa
ovakvog pristupa.
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Rezultati Cranfield studije (Cranfield School of Management 2011-2014)
su bili u dobroj korelaciji sa istrazivanjima Trompenaarsa. Ova studija
identifikuje, takode, Cetiri stila rukovodenja:

v’ rukovodenje konsenzusom — stil karakteristiGan za Svedsku i Fin-
sku

v’ rukovodenje ka zajednickom cilju — tipi¢an za nemacko i austrij-
sko ponasanje u rukovodenju

v’ frontalno rukovodenje — latinske zemlje Evrope, i

v’ upravljanje sa distance — po$tovanje pravila, procedura, karakte-
risti¢no za Francusku.

Medutim, i1 pored istaknutih razlika, ova, kao i druge studije, podrzava
slican zakljucak: stvaranje jedinstvenog evropskog privrednog prostora
uticac¢e na priblizavanje razlika i pronalazenje nac¢ina upravljanja koji je
kompatibilan u razli¢itim zemljama. Na to ukazuje i ¢injenica da je veliki
broj evropskih kompanija angazovan u ,,regionalnim alijansama®, tako, da
menadzeri koji vode ove kompanije adaptiraju svoje ponaSanje u rukovo-
denju u slozenoj multikulturnoj sredini.?

2. KULTURNE DIMENZIJE

Globalizacija, razvoj globalne kompetencije, Sirenje trzista, kooperacije,
internacionalna saradnja 1 susreti razli¢itih kultura, doprineli su velikom
znacaju razumevanju i jednakom vrednovanju razli¢itih kultura, interkul-
turalizma 1 interkulturne komunikacije, jer je jedino tako moguce povezati
tradiciju 1 kulturu, 1 osigurati ekonomski u¢inak. Neretko se zbog toga,
upravo danas, a ne u nekom drugom periodu, ¢esto postavljaju pitanja o
radnim vrednostima odredenih kultura, o tome kako su uredene organiza-
cije, da li je pojedina kultura kolektivisticka ili individualisticka, ili kako

2 Na ovu ¢injenicu upucuju primeri ponasanja u rukovodenju u kompanijama koje su
izgradile strateska partnerstva ili ,,spajanja‘““ brojnih evropskih kompanija: British Pe-
troleum/Royal Dutch Shell, Volkswagen/SEAT/Skoda, Nestle/Rountri...
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na najefikasniji moguci nacin spojiti biznis 1 tradiciju nekog drustva.

Najznacajnije istrazivanje u oblasti razvoja sistematskog okvira zaprocenu
i razlikovanje nacionalnih kultura, kao i1 organizacione kulture, jeste ,,mo-
del kulturnih dimenzija* Geert Hofstedea’.

Model kulturnih dimenzija zasnovan je na cCetiri dimenzije kulture (Hof-
stede 2001, 10):

X/
o0

Distanca moc¢i ili distanciranost autoriteta (PDI),

X/
L X4

Izbegavanje nesigurnosti (UAI),
Individualizam/kolektivizam (IDV),
Musko/zenske vrednosti (MAS).

X/
L X4

R/
A X4

Distanca modi (distanciranost autoriteta): Prema Hofstedovoj definici-
Ji, stepen distanciranosti autoriteta predstavlja obim u kom manje uticaj-
ni ¢lanovi zajednice (organizacije, ali 1 porodice, na primer) prihvataju 1
ocekuju da je autoritet nejednako distribuiran. Ova dimenzija prikazuje
stepen nejednakosti, ali definisan sa aspekta onih koji imaju manju mo¢,
tj. ,,odozdo®, 1 akcenat stavlja na Cinjenicu da je nejednakost podjednako u
svesti 1 onih koji su na vrhu hijerarhije 1 onih koji se na lestvici autoriteta
nalaze na nizem stepeniku. Analize pokazuju da je stepen distanciranosti
autoriteta znatno veci u azijskim, africkim 1 juZnoamerickim zajednicama,
zatim slede isto€na 1 deo centralne Evrope, da bi ovaj stepen bio najmanji u
anglosaksonskoj, nordijskim 1 kulturi Australije. Ova dimenzija prikazana
je u Tabeli br. 1.

* Holandski profesor organizacijske antropologije i internacionalnog menadzmenta, psi-

holog, antropolog i istrazivac, koji je od osamdesetih godina dvadesetog veka jedan od
najpoznatijih autora na podrucju multikulturalnih organizacijskih istrazivanja. Njegov
najznacajniji rad je u razvoju kulturnih dimenzija teorije, a njegov model ,,nacionalne
kulture* jedan je od najpoznatijih istrazivackih modela kulture. Hofstede je najcitira-
niji holandski autor i deveti medu svim evropskim autorima u Social Science Citation
Index
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Tabela 1: Visok i nizak stepen distance moci

Niska distance mo¢i

Visoka distance moci

Nejednakosti u drustvu treba da budu
minimizirane

Nejednakost treba da postoji da bi svako
Znao svoje mesto u svetu

Svi ljudi treba da budu meduzavisni

Samo mali broj ljudi treba da budu
nezavisni, svi ostali treba da budu zavisni
od njih

Podredeni smatraju nadredene "ljudima kao
Sto sam i ja"

Podredeni smatraju nadredene drugac¢ijom
vrstom ljudi

Nadredeni su dostupni

Nadredeni su nedostupni i nedodirljivi

Upotreba mo¢i treba da bude legitimna i
podleze proceni da li je izvrSena u cilju
dobra ili zla

Mo¢ je bazi¢na ¢injenica u drustvu, njena
legitimnost ne podleze proceni da li je
upotrebljena u cilju dobra ili zla

Svi treba da imaju jednaka prava

Oni koji imaju mo¢ treba da imaju
privilegije

Oni koji imaju mo¢ treba da izgledaju Sto
manje mocéni

Oni koji imaju mo¢ treba da izgledaju Sto
moc¢niji

Nacin da se menja drustvo je redistribucija
moci

Nacin da se menja drustvo je detronizacija
(zbacivanje) onih koji imaju mo¢

Ljudi na razli¢itim nivoima mo¢i se ne
osecaju ugrozenim i vise veruju jedni
drugima

Ljudi se tretiraju kao potencijalna opasnost
po vlastitu mo¢ i ne moze im se verovati

Izvor: (Hofstede 2004, 7-8)

Izbegavanje nesigurnosti: Dimenzija kulture, izuzetno znacajna za proces
donoSenja odluka, odnosi se na stepen drustvene prihvatljivosti neizvesno-
sti u okruzenju. Ukazuje na to u kom stepenu se ¢lanovi odredene kulture
osecaju neugodno u nestandardnim situacijama. Nestandardne situacije su
one koje nisu uobicajene 1 koje u sebi imaju znacajniji faktor iznenade-
nja. Kulture koje izbegavaju neizvesnost i neodredenost pokusavaju da
minimiziraju ovakve pojave donoSenjem zakona 1 pravila, merama zaStite
1 obezbedenja, dok na religijskom nivou ovakve kulture dele misljenje da
postoji jedinstvena Istina, kojoj je kultura saglasna (Hofstede 2001, 27). U
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kulturama koje viSe izbegavaju neizvesnost pojedinci su emotivniji 1 vise
motivisani energijom koja dolazi iz nervoze zbog neuobicajenosti situaci-
je. Sa druge strane, u kulturama koje su sklone neodredenim situacijama,
vise se toleriSu drugacija, alternativna misljenja, postoji vece razumevanje
za postojanje razlicitih stavova, a pojedinici su opusteniji 1 flegmati¢niji,
uz istovremeno manje pokazivanje emotivnih reakcija. Kulture spremni-
je na neizvesnost generalno imaju manje striktnih pravila. Najve¢i stepen
averzije prema neizvesnom pronalazi se u kulturama Evrope (u prednosti
su Grcka 1 Portugalija) 1 Bliskog Istoka, zatim u anglosaksonskoj i nor-
dijskoj kulturi, dok od neizvesnosti najmanje zaziru predstavnici istocnih
kultura, kao $to su Kina, Indija, ali 1 Australija. Ova dimenzija prikazana
je u Tabeli br. 2.

Tabela 2: Visok 1 nizak stepen izbegavanja neizvesnosti

Nisko izbegavanje neizvesnosti Visoko izbegavanje neizvesnosti

Nezivesnost u svakodnevnom zivotu se
prihvata i svaki dan se uzima kako
dolazi

Neizvesnost u svakodnevnom zivotu se tretira
kao opasnost koja mora biti odstranjena

Manje pokazivanje emocija se preferira

Preferira se vece pokazivanje emocija

Konflikt i konkurencija se mogu
zadrzati u okvirima fer pleja i biti
konstruktivni

Konflikt i konkurencija mogu da oslobode
agresiju i treba da budu eliminisani

Vecée je prihvatenje neslaganja

Jaka potreba za slaganjem i konsenzusom

Veca tolerancija za devijantno
ponasanje

Devijantne osobe ili ideje se smatraju
opasnim

Nizak stepen nacionalizma

Vrlo izrazen nacionalizam

Pozitivni stavovi prema mladim ljudima

Mladi su sumnjivi

Relativizam, empiricizam

Potraga za apsolutnom, krajnjom istinom

Treba da postoji $to manje propisa i
regula

Treba da postoji §to vise propisa i regula

Izvor: (Hofstede 2004, 16-17)
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Individualizam: Suprotno kolektivizmu, individualizam predstavlja ste-
pen u kom su pojedinci integrisani u zajednice. Kao individualisticke kul-
ture definiSu se one kod kojih su veze izmedu pojedinaca slabije 1 gde
se ocekuje da se na prvo mesto stavljaju li¢ni i interesi najblize porodice
(Hofstede 2001, 40). Kolektivisticke kulture, sa druge strane, pojedinca
,,0d rodenja“ stavljaju u jake, povezane grupe, koje Cesto obuhvataju i ¢la-
nove dalje porodice, ¢iji clanovi se medusobno brinu jedni o drugima i gde
se medusobna lojalnost ne dovodi u pitanje. U individualistickim kultura-
ma pojedinac brine prevashodno o svom interesu, dok u kolektivistickim
preovladuje ,,Mi““ nacin razmisljanja. Na vrhu individualisticke lestvice
nalaze se anglosaksonska, ali i nordijska 1 kultura drzava zapadne i cen-
tralne Evrope (Italija, Francuska, Austrija, Madarska, Poljska, Ceska, itd.),
dok kolektivizmu vise teze pripadnici azijske, kulture Bliskog istoka, ali 1
Grei 1 Portugalci sa podruc¢ja Evropske unije. Ova dimenzija prikazana je
u Tabeli br. 3.

Tabela 3: Razlika izmedu individualizma i kolektivizma

Individualizam Kolektivizam

. . Pretpostavlja se da je za sudbinu pojedinca
Pretpostavlja se da je svako odgovoran samo T . .

. L . odgovoran kolektiv ¢iji je on ¢lan: porodica,
za sebe 1 za svoju uzu porodicu

organizacija, drustvo

nion

Dominira "ja" logika Dominira "mi"logika

Naglasak na individualnoj inicijativi, ideal je | Naglasak je na pripadnosti organizaciji, ideal

liderstvo je Clanstvo

Privatni zivot pojedinca je van uticaja Privatni zivot pojedinca je pod uticajem
organizacije organizacije kojoj pripada

Verovanje u individualne odluke Verovanje u grupne odluke
Emocionalna nezavisnost pojednica od Emocionalna zavisnost pojedinca od
organizacije organizacije

Pripadnost organizaciji je pitanje racuna Pripadnost organizaciji je stvar emocija i
(kalkulacije) morala

Identitet pojedinca je baziran na njegovim Identitet pojedinca je baziran na njegovoj
liénim osobinama pripadnosti kolektivu

Izvor: (Hofstede 2004, 10-11)
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Musko/Zenske vrednosti: Stepen muzevnosti jedne kulture ogleda se kroz
karakteristike kao Sto su: potreba za dokazivanjem i agresivnost, materi-
jalizam, takmicarski duh, snaga i znac¢aj individualnih dostignu¢a (Hof-
stede 1998, 35). Sprovedena istrazivanja pokazuju da ¢e se, posmatrano
po vrednostima koje se karakteriSu kao ,,muske®, kulture vise medusobno
razlikovati, dok su ,,Zenske* vrednosti uglavnom sli¢ne i manje razlicite
izmedu razli¢itih kultura. Zenskim karakteristikama smatraju se pomir-
ljivost 1 briznost. U zenstvenim kulturama bliskost izmedu vrednosti koje
dele muskarci i Zene je veca, dok u muzevnim kulturama, iako 1 Zene imaju
vecu sklonost ka dokazivanju, ipak postoji veca razlika izmedu muskih 1
zenskih shvatanja. Dodatno, kulture sa viSe muskih karakteristika donose
1 vecu razliku izmedu muskih 1 Zenskih poslova i1 ponasanja, dok u kultu-
rama sa zenstvenim karakteristikama muskarci imaju ,,slobodu* veceg iz-
razavanja emocija, a uspesne i uticajne zene su podjednako tretirane kao 1
muskarci. Muzevnim kulturama smatraju se isto¢noazijske (Kina i Japan),
anglosaksonske 1 kulture centralne Evrope, dok zenske vrednosti vise dele
kulture Bliskog istoka, zapadne i1 kulture nordijskih zemalja. Ova dimenzi-
ja prikazana je u Tabeli br. 4.
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Tabela 4: Razlika 1 zmedu kultura sa muskim/zenskim vrednostima

Kultura sa Zenskim vrednostima Kultura sa mu$kim vrednostima
Kvalitet zivota je vazan Rezultat se samo racuna
Ljudi i okruZenje su vazni Novac i stvari su vazni
Ideal je meduzavisnost ljudi Ideal je nezavisnost od ljudi
Saoseca se 1 simpatiSe sa nesreénima Postuju se samo uspesni
Vrednost ¢oveka se ocenjuje na osnovu Vrednost ¢oveka se ocenuje prema
socijalnih veza i statusa u drustvu materijalnim dobrima koje je stekao
Uloge polova su fluidne Uloge polova su jasno razgrani¢ene
Malo i sporo je lepo Brzo i veliko je lepo
Muskarac ne mora biti samo agresivan, Muskarac treba da bude agresivan, Zena
moze imati i zastitnu ulogu treba da ima zastitnu ulogu

Izvor: (Hofstede 2004, 13-14)

Iz navedenog proizilazi pitanje koliko svaka od prethodno navedenih di-
menzija kulture uti¢e na razliite aspekte poslovanja preduzeca?

Odgovor na to pitanje dobi¢e se na osnovu istrazivanja razlika izmedu
kultura po vrednostima cetiri dimenzije (PDI — distanca mo¢i ili distanci-
ranost autoriteta, UAI — izbegavanje neizvesnosti, IDV — individualizam/
kolektivizam 1 MAS — musko/Zenske vrednosti), prikazane na slede¢em
grafikonu.
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Kulturne dimenzije
100

= PDI-distanca mo¢i ili
distanciranost autoriteta

® IDV-individualizam/kolektivizam

MAS-musko/zenske vrednosti

® UAl-izbegavanje neizvesnosti

Evropske  Azijske zemlje SAD Arapske
zemlje zemlje

Grafikon 1: Komparativni prikaz vrednosti dimenzija kulture za
evropske, azijske, SAD 1 arapske zemlje

Izvor: (The Hofstede Centre 2014)

3. UTICAJ KULTURNIH DIMENZIJA NA RAZLICITE
ASPEKTE POSLOVANJA PREDUZECA

Na osnovu sprovedenog istrazivanja o razlikama izmedu nacionalnih kul-
tura po vrednostima datih dimenzija, prikazanim u ovom radu, moze se na-
praviti slede¢a analiza. Uocavamo da veca distanciranost autoriteta dovodi
do centralizovanog odlucivanja u kompanijama, jake hijerarhijske struk-
ture 1 znacajnih razlika u ukazanom poStovanju prema nadredenima. U
ovakvim kompanijama najéesce se poslovne odluke donose u vrhu uprav-
ljacke strukture, a odlucivanje se viSe zasniva na politickom, a manje na
strateSkom procesu.

U kompanijama koje pripadaju kulturi sa manjom distancirano$¢u auto-
riteta, viSe odluka se donosi kroz timski rad, a miSljenje zaposlenih vred-
nuje se skoro jednako kao 1 miSljenje menadzera. Stepen distanciranosti
autoriteta, takode, znacajno uti¢e 1 na procese pregovaranja, Sto posebno
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dobija na znacaju u polozaju pojedinih preduze¢a prema drzavnoj upravi.
U praksi, sistem finansijskog izvesStavanja u kompanijama sa ve¢im stepe-
nom distanciranosti autoriteta najcesce e biti viSe orijentisan na potkre-
pljivanje odluka menadzmenta, $to, neretko, moze dovesti i do neoptimal-
nih rezultata.

Menadzeri u kulturama sa ve¢om distancirano$¢u autoriteta manje vred-
nuju principe korporativne odgovornosti prema svim stejkholderima (uk-
ljucujuci tu 1 manjinske akcionare, ali i potrosace, zaposlene, itd.). Veca
distanciranost autoriteta prouzrokuje manju averziju prema koncentraciji
moc¢i i negativno je korelirana sa pravima manjinskih akcionara, s obzirom
da su agenti (drzava, finansijske institucije, ali i menadzment preduzeca,
dobavljaci, itd.) manje skloni gubljenju nezavisnosti i ulazenju u dugoroc-
ne odnose.

U kulturama sa veéim stepenom individualizma viSe se poStuje licnost
pojedinca, njegov rad, ali 1 slobodno vreme i privatnost, kao i1 iznoSenje
stavova pojedinaca. U kolektivnim kulturama akcenat se stavlja na harmo-
niju, vece postovanje tradicije, kao 1 starijih 1 iskusnijih zaposlenih, vec¢u
saglasnost u donosenju odluka, §to dovodi i do sporijeg uvodenja promena
u organizacijama koje karakteriSe ovakva kultura.

Odluc¢ivanje u individualnim kulturama brze je 1 lakSe, s obzirom da se
ne osuduje unilateralno donoSenje odluka. Osnov motivacije zaposlenih 1
menadzera predstavljaju individualno nagradivanje 1 napredovanje. Isto-
vremeno, licha odgovornost pojedinca u ovakvim kulturama smatra se
vecom, a motivacija i inovativnost mogu proisticati 1 iz potrebe za sop-
stvenim dokazivanjem. U kolektivnim kulturama manja je verovatnoca
efikasnog delovanja akcionarstva 1 korporativnog upravljanja, s obzirom
da pojedinci imaju manju mo¢ dovodenja u pitanje odluka menadzmenta
1 konfrontacije.

U individualistickim kulturama akcionari stavljaju sopstveni interes u prvi
plan, a odgovaraju¢im ugovorima i bonusima motivisu menadzment da u
cilju ispunjavanja sopstvenih interesa rade i na stvaranju vrednosti za ak-
cionare. Nezadovoljavajuce kretanje cena akcija naterace akcionare da se

107



POSLOVNE STUDIJE / BUSINESS STUDIES

okrenu drugim kompanijama ili smene rukovodstvo preduzeca, ponovo iz
sopstvenih interesa. Ne ¢udi zbog toga, da je kultura sa najviSim stepenom
individualizima od svih (SAD), istovremeno i najprepoznatljivija upravo
po akcionarstvu i aktivnosti ,,malih* akcionara, a da je samo akcionarstvo
1 izmis$ljeno u Velikoj Britaniji, koja se takode, nalazi na vrhu lestvice in-
dividualistickih kultura.

Kulture sa viSe Zenstvenih karakteristika viSe ¢e obracati paznju na kor-
porativnu odgovornost kompanije, njen odnos prema okruzenju i eticke
standarde poslovanja. Sa druge strane, muzevnost kulture, odrazena kroz
dokazivanje uspesnosti i ,,heroizam*, navodi menadzere da se iznova do-
kazuju pred akcionarima, ostvarujuéi na taj nacin konstantan rast i doda-
vanje vrednosti za akcionare. Radni dan u muzevnim kulturama traje duze,
konflikti se manje izbegavaju, vise se vrednuju produktivnost i konkuren-
tnost, kao i materijalne vrednosti.

Regulatorni okvir u muzevnim kulturama podrzavace takmicarstvo u fi-
nansijskom sistemu, §to dovodi do veceg postovanja akcionarskih prava.
Pozitivan uticaj Zenstvenih karakteristika na akcionarstvo odrazava se
ipak, kroz dugorocnije 1 blize odnose sa akcionarima preduzeca.

Stepen izbegavanja neodredenosti u okviru preduzeca direktno se odraza-
va na stepen formalizacije u preduzecu, ali 1 na vaznost koja se pridaje 1
ucestalost procesa planiranja, predvidanja i analiza. Kulture sa viSim ste-
penom izbegavanja neodredenosti viSe su okrenute kratkoro¢nim plano-
vima 1 rezultatima, za razliku od onih koje imaju manju averziju prema
ovom faktoru. Razmena informacija vise je karkateristi¢na za kulture sa
nizom tolerancijom neodredenosti, §to daje osnov za bolje 1 dugoroc¢nije
odnose unutar preduzeca i izmedu preduzeca 1 stejkholdera.

Zaposleni se rede odlucuju na promenu poslodavca u kulturama sa niskim
stepenom neodredenosti. Kako je sam princip akcionarstva viSe povezan
sa rizikom od ostalih modela finansiranja, nije za ocekivati da ¢e akcio-
narstvo biti uspesnije u sredinama sa manjom sklono$¢u ka neizvesnosti.

U ovakvim sredinama akcionari zahtevaju vec¢i prinos na ulozena sredstva,
ali su istovremeno 1 manje spremni da ulazu u vlasnicke hartije. Sa druge
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strane, vece izbegavanje neizvesnosti donosi 1 ve¢e zahteve na strani re-
dovnog i kvalitetnog izveStavanja o poslovnim rezultatima i planovima
preduzeca, Sto predstavlja preduslov za dobro korporativno upravljanje i
razvoj akcionarstva.

Iako je prilikom analize pojedina¢nih dimenzija kulture izuzetno bitna nji-
hova meduzavisnost, istrazivanje u ovom radu pokazuje da ¢e maksimiza-
cija dodate vrednosti za akcionare (EVA) biti teza u kulturama koje imaju
visok stepen distanciranosti autoriteta i izbegavanja neodredenosti, kao 1
nizak nivo individualizma i muskih karakteristika. Pri tome, jaci uticaj na
akcionarski model upravljanja imaju dimenzije diferenciranosti autoriteta
1 individualizma, za razliku od dimenzija muskosti i izbegavanja neizve-
snosti koje su nesto manje povezane sa performansama akcionarstva.

Iz navedene analize, moze se zakljuciti da svaka od datih dimenzija kul-
ture ima izrazen uticaj na performanse kompanije, pri ¢emu je taj uticaj
posebno naglasen u procesu iniciranja i sprovodenja strategije kompanije,
koje su osnova za uspesno suocavanje i prevazilazenje posledica kriznih
situacija. Proizilazi da se kompletna meduzavisnost liderskog procesa i or-
ganizacionih performansi realizuje, u najvec¢oj meri, upravo preko kompo-
nenata kulture, odnosno da se kultura pojavljuje kao najznacajnija osnova
tog procesa.

ZAKLJUCAK

Proces globalizacije, u ambijentu stalnih inovacija, ¢ini okruzenje u kome
organizacije posluju sve kompleksnijim, dinamicnijim i neizvesnijim uslo-
vima. Savremena strateSka opcija jeste upravljanje promenama (Radi¢ i
Ferizovi¢ 2008, 15). Strateski menadZment je orijentisan ka spoljasnjem
okruZenju 1 u skladu sa o€ekivanim promenama u tom okruzenju kreira
organizaciju. Sposobnost prilagodavanja na nove okolnosti je najvaznija i
najcenjenija osobina bilo kog strateSkog misljenja i delovanja.

Donosenje svih vaznih odluka nalazi se pod uticajem dominantnog siste-
ma vrednosti, verovanja i osnovnih pretpostavki koje svesno ili nesvesno
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utiCu na izbore pojedinih alternativa. Mada je proces formulisanja stra-
tegije 1 kreativni ¢in koji zahteva veliku koli¢inu invencije, on se u znat-
noj meri bazira na vrednostima koje su duboko ukorenjene u svesti lidera
usmeravajuc¢i njegov nacin razmis$ljanja i rasudivanja, pa samim tim 1 uticu
na formulisanje adekvatne strategije organizacije.

Menadzeri sagledavanjem uticaja faktora kulture na donosenje strateskih
odluka, dolaze do odgovora na pitanja koji je najbolji nacin:

v" da efektivno komuniciraju sa potro$a¢ima, dobavlja¢ima, poslov-
nim asocijacijama i partnerima iz drugih zemalja,

v" da uspe$no pregovaraju, da razumeju nijanse druge strane u pre-
govaranju,

v' dapredvidaju trendove u socijalnom ponasanju, koji mogu da uti-
¢u na aktivnosti firme,

v da razumeju eti¢ke standarde i koncepte druStvene odgovornosti
u razli¢itim zemljama,

v" da predvide kako ¢e kulturne razlike uticati na ponasanje potro-
Saca.

U ovom radu, istraZzena su pitanja kulturnih dimenzija, na osnovu kojih
je utvrdeno da je kultura zajednicka ¢lanovima odredenog drustva, da je
usvojena procesom socijalizacije i da je njen uticaj veoma izrazen. Znacaj
sagledavanja uticaja kulturnog miljea na strategiju poslovanja u interna-
cionalnim vodama neophodan je i presudan faktor za uspesno poslovanje
svake kompanije. Zanemarivanje tako vaznog faktora, danas, definitivho
dovodi do neuspelih poslovnih pregovora, Sto kasnije uslovljava i nepo-
voljne poslovne rezultate. Veliki broj kompanija u pocetku svog poslova-
nja je u okvirima svoje mati¢ne zemlje, sa odgovaraju¢im proizvodima i
uslugama koji su pogodni za dato trziste.

Vremenom sa rastom, a kasnije i razvojem svoje kompanije, najpre u vidu
uvoza i izvoza, krece rasprostiranje poslovnih aktivnosti van mati¢ne ze-
mlje, 1 tada je neophodno analizirati zahteve drugog trzista 1 kulture istog.
I pored ovog saznanja koje je prisutno na svetskom trzistu, mogu se naci
nastupi kompanija koji nisu uzeli u obzir ovo saznanje. Razli¢ite kulture
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uslovljavaju da se odredene kulturne vrednosti i stavovi postuju prilikom
dizajniranja i reklamiranja proizvoda i usluga za inostrano trziste. Inter-
nacionalni menadzeri moraju da uce kako da vode ljude u svakoj zemlji u
kojoj posluju.

Savremeni menadzeri uvek trebaju imati u vidu, da je nadin na koji se
ponasaju zaposleni i menadzeri u kompaniji odreden u velikoj meri pod-
svesnim pretpostavkama, vrednostima i normama kulturnog miljea, koje
su oni uneli u dati poslovni sistem. Kompanije i druge vrste organizacija
u svakoj nacionalnoj zajednici organizovane su i funkcionisu po pravilima
koji su duboko ukorenjeni u kulturni milje te zajednice. Ljudi u kompa-
nijama ne mogu drugacije da se ponasaju, nego onako kako im to pretpo-
stavke, vrednosti i norme njihove kulture govore.

Iz toga se moze zakljuciti, da kulturna determinanta menadzmenta podra-
zumeva da se organizacija i upravljanje u kompanijama u jednoj nacional-
noj zajednici pot€injava dejstvu pretpostavki i verovanja nacionalne kultu-
re u toj zajednici, 1 samo one kompanije, tj. oni menadzeri koji budu razu-
meli 1 poStovali kulturnu razlicitost, prave prvi korak uspesnog poslovanja.
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DEFINING THE STRATEGY IN REGARDS
TO CULTURAL MILIEU

Summary: Under conditions of globalization, when companies develop a mod-
ern organizational structure based on strategies of cooperation among compa-
nies from different parts of the world, the knowledge and understanding of a
cultural milieu and its impact on market demand is vital. Strategic management
now projects a long-term strategy based on a cultural milieu. Specific variables
of a cultural milieu, such as shared beliefs, values and attitudes, determine basic
attitudes towards the phenomena of time and materialism, as well as attitudes
with respect to individualism, work experience and thus significantly influence
the strategic decision-making and management.

Key words: cultural milieu, the cultural dimensions, strategy.

Jel classification: M1, M14, Z1
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