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Predgovor

U studiji ,Dimenzije nacionalne kulture kao odrednice
poslovne klime u Hrvatskaoj” analiziraju se podaci
prikupljieni anketom na reprezentativnom uzorku
gradana Republike Hrvatske. U anketi je primijenjen
instrument za mjerenje dimenzija nacionalne kulture
kojeg je razvio Hofstede (1980]. Predmet analize
su pet dimenzija nacionalne kulture: distanca
moci, izbjegavanje nesigurnaosti, individualizam vs.
kolektivizam, maskulinitet vs. feminitet i vremenski
horizant ciljeva.

Studija je rezultat istrazivanja koje je provedeno u
sklopu Kluba Ekanomskag instituta, te ovim putem
zahvaljujemo tlanovima Kluba, Agrokaru d.d. i Privrednoj
banci d.d., koji su svojom financijskam potporom
omogucili provodenje ovog istrazivanja.

U istrazivanju su sudjelovali istrazivaci Ekanomskog
instituta, Zagreh: dr.sc. lvan-Damir Anic, dr.sc. Jelena
Budak i dr.sc. Edo Rajh [voditelj istrazivanja).

Zagreb, 31. ozujka 2015.

Autori



1. Uvod

1.1. Svrhai ciljevi istrazivanja

Svrha istrazivanja je provesti analizu dimenzija
nacionalne kulture na populaciji gradana Republike
Hrvatske. Istrazivanje obuhvaca pet dimenzija
nacionalne kulture koje je razvio Hofstede (1980].
Rije¢ je o sljede¢im dimenzijama:

- distanca mati,

- izbjegavanje nesigurnosti,

- individualizam vs. kolektivizam,

- maskulinitet vs. feminitet,

- vremenski horizont ciljeva.
Ciljevi istrazivanja su sljedeci:

- opisati i definirati koncept i dimenzije nacionalne

kulture,

- provesti regionalnu analizu dimenzije nacionalne
kulture po Zupanijama,

- provesti analizu meduodnosa pojedinih dimenzija
nacionalne kulture,

+ provestianalizu individualnih razlika u dimenzijama
nacionalne kulture.

1.2. Sadrzajistrazivanja

Studija je podijeljena u Sest poglavlja. Nakon Uvoda
(prvo poglavlje], u drugom se poglavlju,Opis dimenzija

nacionalne kulture” daje opis pojma nacionalne kulture,
definiraju se pojedine dimenzije nacionalne kulture i
opisuje se njihov sadrzaj.

U trecem poglavlju ,Bimenzije nacionalne kulture po
Zupanijama“ analiziraju se pojedine dimenzije nacionalne
kulture naregionalnoj razini, te se usporeduju vrijednosti
pojedinih dimenzija po Zupanijama.

U Cetvrtom poglavlju ,Kombinacije dimenzija nacionalne
kulture” analiziraju se kombinacije pojedinih dimenzija
nacionalne kulture na razini zupanija, te se analizira
njihov meduodnos.

U petom poglavlju ,Individualne razlike u dimenzijama
nacionalne kulture” analiziraju se razlike u dimenzijama
nacionalne kulture naindividualnoj razini s abzirom na
spol, dab i obrazovanije.

Zavrsno, sesto poglavlje studije sadrzi zakljutke
istrazivanja.

1.3. Metodologija istrazivanja

Padaci su prikuplieni metodom anketnog istrazivanja
putem telefona nareprezentativhom uzorku od 1500
gradana Republike Hrvatske. Tablice 1.1.11.2. prikazuju
abiljezja ispitanika.



Tablica 1.1. Demografska ohiljezja ispitanika, n=1500

1. Spal (%)

1.1. Muski 49,8
1.2. Zenski 50,2
2. Dob [godine starosti, srednja vrijednost] 42,2
3. Dob (%)

3.1.18-24 godina 131
3.2. 25-34 godina 21,1
3.3.35-44 godina 20,7
3.4.45-54 godina 22,7
3.5. 551 vise godina 22,5
4. Formalno ohrazovanje (%)

4.1. 10 godina i manje 100
4.2.11-13 godina 58,5
4.3. 14 i vise godina 36,5
5. Zanimanje (%]

5.1. Bez placenog posla (ukljucujuci redovne studente) 8,7
5.2. Nekvalificirani ili polukvalificirani fizicki radnik 176
5.3. Kvalificirani radnik za paslave u uredu 16,0
5.4. Struena kvalificirani obrtnik, tehnicar, informaticar, njegovatelj, umjetnik ili ekvivalentna 37,5
5.5. Akademski obrazavani profesionalac ili ekvivalentno [nije na rukovode¢em polozaju) 13,6
5.6. Menadzer jednog ili viSe podredenih (koji nisu menadzeri) 5,5
5.7. Menadzer jednog ili viSe menadzera 11

Izvor: Anketno istrazivanje EIZ.

Tablica 1.2. Ohiljezja ispitanika s obzirom na mjesto boravka, n=1500

Zupanija %
Bjelovarsko-bilogorska zupanija 2,8
Brodsko-posavska Zupanija 37
Dubrovacko-neretvanska Zupanija 2,9
Istarska zupanija 49
Karlovacka zupanija 30
Kaprivnitko-krizevacka zupanija 2,7
Krapinsko-zagorska Zupanija 31
Licko-senjska zupanija 12
Medimurska zupanija 2,7
Osjecko-baranjska zupanija 71
PozZesko-slavanska zupanija 18
Primarsko-goranska Zupanija 6.9
Sisatko-maoslavacka zupanija 4,0
Splitsko-dalmatinska zupanija 10,6
Varazdinska Zupanija 41
Viroviticko-podravska Zupanija 2,0



Vukovarsko-srijemska Zupanija 4,2

Zadarska zupanija 4,0
Zagrebacka Zupanija 7.3
Sibensko-kninska Zupanija 2,9
Grad Zagreh 184

Izvor: Anketno istrazivanje EIZ.

U istrazivanju su obuhvacene sljedece dimenzije
nacionalne kulture:

- distanca moci (Power Distance - PDI],

- izhjegavanje nesigurnosti (Uncertainty Avaidance
- UAI],

+ individualizam vs. kolektivizam (Individualism vs.
Collectivism - 1DV),

- maskulinitet vs. feminitet [Masculinity vs. Femininity
- MAS),
- vremenski harizont ciljeva [Lang-Term Orientation

-LT0).

Pojedine dimenzije nacionalne kulture mjerene su
pomocu instrumenta opisanog u Values Survey Module
1994 [Hofstede, 1994] (upitnik je u cijelosti prikazan u
Prilogu 1]. Vrijednasti pojedinih dimenzija iskazuju se
indeksima izratunatim prema sljedec¢im formulama
(Hofstede, 1994):

PDI = -35*prosjek(pdil)+35* prosjek(pdi2]+25*prosjek(pdi3]-20*prosjek(pdid]-20
UAI = +25*prasjek(uail]+20*prosjek(uai2]-50*prosjek(uai3]-15*prasjek(uaid]+120
IDV = -50*praosjek(idvl]+30*prosjek(pdi2)+20*prosjek(pdi3])-25*prosjek(pdid]+130
MAS = +60*prosjek(masl1]-20*prasjek[mas2]+20*prosjek(mas3]-70*prosjek(mas4d]+100

LTO = -20*prosjek(ltol)+20*prosjek(Ito2)]

Podaci su analizirani metodama deskriptivne statistike.
U analizi su koristene i korelacijska analiza, analiza
varijanci i t-test.



2. Opis dimenzija nacionalne kulture

Kulturne ili kulturaoloske ili razlike u kulturi sastavni su
dio naseg drustvenaog nasljeda. Mnoga se ponasanjai
pojave u drustvu, u najsirem smislu, pripisuju razlikama
(bolje recenarazlicitostima] u kulturi. Kulturaje vazna
za razumijevanje ljudskog ponasanja, o cemu postaji
opci konsenzus, kao Sto ¢e se vecina nas sloziti da je
Jkulturu” nekog drustva tesko definirati, a jos teze ili
nemaoguce izmjeriti.

Jedna od teorijai metodologija za mjerenje i usporedbu
razlicitih nacionalnih kultura je razvijena tijekom
sedamdesetih i osamdesetih godina proslog stoljeca
i utemeljio ju je Geert Hofstede (1980]. Hofstede je
sa suradnicima identificirao dimenzije nacionalne
kulture i pokazatelje kojima ih mozemao mijeriti. Prema
njegovaj definiciji kultura je kolektivno programiranje
uma koje razlikuje pripadnika jedne drustvene skupine
ili kategoriju ljudi od drugih (Hofstede, 2010:5], pri
¢cemu srz kulture tvore zajednicke vrijednosti koje
dijele pripadnici drustva u cjelini. Komparativno
istrazivanje kulture polazi od mjerenja vrijednosti,
sukladno Hofstedeovoj metadalogiji.

Hofstede je identificirao poCetne cetiri dimenzije
nacionalne kulture: distanca maoci, izbjegavanje
nesigurnaosti, individualizam vs. kolektivizam te
maskulinitet vs. feminitet. Naknadno je identificirana
i peta dimenzija, vremenski horizont ciljeva.

2.1. Distanca mogi

Distanca moci se definira kao mjera u kojoj manje
mocni dijelovi drustva unutar svgjih institucija [obitelj,
skola i slicna] ili institucija u zemlji (primjerice na
radnom mjestu] oCekuju i prihvacaju da je moc
nejednako raspaodijeljena. Prirodna ljudi nisu jednaki
i negjednakost je urodena svakom drustvu, no tu se
¢injenicu dozivljava narazlicite nacine. Mjera distance
moci pokazuje upravo kako se drustvo, odnasna nacije
suocavaju s nejednakostima. Primjerice, u drustvima
male distance moci, ogranicena je meduovisnost
Sefa i njemu padredenih djelatnika, stil upravljanja je
manje autokratski, a u donosenju adluka preferiraju se
konzultacije. Emaocionalna distanca prema nadredenima
ili starijim osobama je plitka tako ostaje prostora za
neposredni kontakt i otvareno iznosenje misljenja.
U takvom se okruzenju djeca uCe samostalnosti,
eksperimentiranju i argumentiranom suprotstavljanju.
Razlicitost ohiljezja drustava visoke u odnasu na nisku
distancu moci prikazuje tablica 2.1.



Tablica 2.1. Kljutne razlike izmedu druStava visoke distance maoci i niske distance moci

Visoka distanca mo¢i

Niska distanca mo¢ci

Razlike medu ljudima su ocekivane i pozeljne.

Manje mocni ljudi trebaju biti zavisni od drugih, macnijih ¢lanova
drustva.

Roditelji uce djecu poslusnasti.

Postivanje raoditelja i starijih je osnovna i doZivotna vrlina.
Djeca su izvor sigurnosti svojih roditelja u starosti.
Ucenici trebaju poStovati ucitelje, cak i izvan razreda.
Ucitelji trebaju preuzeti svaku inicijativu u razredu.

Utitelji su neprikasnoveni autariteti koji prenose osohnu mudrast.
Kvaliteta ucenja ovisi o izvrsnosti ucitelja.

Vise obrazovane i manje obrazavane osobe dijele jednake
autaritarne vrijednasti.

Obrazovna je politika fokusirana na sveucilista.

Pacijenti smatraju lijecnike superiornima; kanzultacije s lijecnikom

su kratke i kontralira ih lijecnik, a ne pacijent.

Hijerarhija u organizacijama odrazava postojecu nejednakost
medu visim i nizim razinama.

Centralizacija je popularna.

Sirok je raspon placa izmedu djelatnika na vrhu i pri dnu
organizacijske strukture.

MenadZeri se oslanjaju na nadredene i formalna pravila.
Podredeni ocekuju da im se kaze stao treba raditi.

Idealni Sef je dobronamijerni autokrat, ,dohri tata”.

Odnasi podredenih i nadredenih su emacionalni.

Privilegije i statusni simbaoli su uohiCajeni i popularni.
Uredski posaa se cijeni vise ad radnickag.

Vlast je u pravu, kakva god bila.

Kampetencije, hlagostanje, mo¢ i status trehaju i¢i ,ruku pod
ruku”,

Velika distanca moci svojstvena je pretezito siromasnijim
zemljama s tankim slojem srednje klase stanovnistva.

Snazni i macni trebaju imati privilegije.
Ma¢ se temelji na tradiciji ili ohitelji, karizmi i sposobnasti da se
koristi snaga.

Nacin na koji je moguce promijeniti paliticki sustav je pramjenom
ljudi na vrhu (revolucijom).

Manie je dijaloga, a vise nasilja u domacaj palitici.

Na vlasti su autokratske ili oligarhijske vlade stvarene
kooptiranjem.

Paoliticka scena, ukoliko je pluralizam dopusten, ima slabe stranke
centra, a jaku ljevicu i desnicu.

Veliki je dohodovni jaz u drustvu, koji se dodatno povecava
poreznim sustavom.

Afere koje uklju¢uju mocnike abitno se zataskavaju.

Upravljactke prakse temelje se na ucenju Konfucija, Platona i
Machiavellija.

Izvor: Hofstede, 2010: 72, 76, 83.

Razlike medu ljudima treba smanijiti na najmanju mogucu mjeru.
Ljudi koji imaju manju ma¢ i ljudi koji imaju ve¢u ma¢, maraju
obostrana zavisiti jedni o drugima.

Roditelji tretiraju svoju djecu sebi ravnima.

Djeca tretiraju svoje roditelje i starije sebi ravnima.

Djeca nemaju nikakvu ulogu u osiguranju starosti svojih roditelja.
Ucenici tretiraju svoje ucitelje sebi ravnima.

Ucitelji ocekuju inicijativu ucenika u razredu.

Utitelji su stru¢njaci koji prenose depersonalizirane istine.

Kvaliteta uc¢enja ovisi o dvastranoj kamunikaciji i izvrsnosti
ucenika.

Manje obrazovane osobe imaju vise autoritarnih vrijednosti od vise
obrazovanih ljudi.

Obrazovna je palitika fokusirana na srednje skole.

Pacijenti smatraju lijecnike sebi ravnima i aktivno s njima
razmjenjuju informacije.

Hijerarhija u organizacijama znaci nejednakost u ulogama, i
uspostavljena je iz prakti¢nih razloga.

Decentralizacija je popularna.

Raspon placa izmedu djelatnika na vrhu i pri dnu arganizacijske
strukture nije velik.

MenadZeri se oslanjaju na vlastito iskustvo i podredene.
Podredeni ocekuju da ih se konzultira.

Idealni Sef je demakrat koji raspolaze resursima.

Odnosi podredenih i nadredenih su pragmaticni.

Privilegije i statusni simboli gledaju se poprijeko i s prijezirom.
Fizicki rad ima isti status kao uredski posao.

Karistenje moci mara biti legitimno i sukladno kriteriju Sto je
dobro, a Sto zlo.

Kampetencije, hlagostanje, moc i status ne maraju nuzno ici
zajedno.

Mala distanca maoci svojstvena je pretezito bogatijim zemljama s
jakim srednjim slojem.

Svi trebaju imati ista prava.

Ma¢ se temelji na formalnoj poziciji, strucnosti i sposobnosti da se
daju nagrade.

Nacin na koji je moguce promijeniti paliticki sustav je promjenom
pravila (evolucijom].

Vise je dijaloga, a manje nasilja u domacoj politici.

Na vlasti je pluralizam i vlada izabrana vec¢inom glasava.

Paoliticka scena ima jake stranke centra, a slabu ljevicu i desnicu.

Mali je dohodavni jaz u drustvu, dodatno ublazen poreznim
sustavom.

Afere oznacavaju kraj politicke karijere.

Participativne teorije upravljanja: krs¢anski Novi zavjet, Marx.



2.2. Izbjegavanje nesigurnosti

Izbjegavanje nesigurnosti je mjera u kojoj pripadnici
drustva osjecaju prijetnju ili strah od nepoznate
situacije. Ovu mjeru ne valja, premda je slicna,
tumaciti kao averziju premariziku. Izbjegavanje rizika
je naime karakteristitno za pojedinca, a izbjegavanje
nesigurnasti je obiljezje drustva. Pripadnici nacija
s izrazenim izbjegavanjem nesigurnosti preferiraju
strogo i precizno propisana pravila ponasanja u drustvu,
postojanje uputa i regulative za Sto veci dijapazon
slutajeva, a sve kako bi se neizvjesnast smanijila.

U takvim se druStvima ljudi osjec¢aju ugodnije kada
pastoji jasna struktura kojoj pripadaju i u kojoj je
okruzenje dobro arganizirano. U drustvima s niskim
stupnjem izbjegavanja nesigurnasti u ekstremnim
slutajevima prisutna je izrazita odbojnost prema bilo
kakvim normama, no u vecini umjerenijih slucajeva,
ta su drustva nesto fleksibilnija, najvjerojatnije i
kreativnija. Njihovi se pripadnici pouzdaju u zdrav razum
pridonosenju adluka, ne trazeci da sve funkcionira po
propisanim pravilima. Razlike izmedu dva pola drustva
s ekstremna visokim i ekstremno niskim stupnjem

izbjegavanja nesigurnosti prikazane su u tablici 2.2.

Tablica 2.2. Kljucne razlike izmedu drustava visokog i niskog stupnja izbjegavanja nesigurnasti

Nisko izbjegavanje nesigurnosti

Visoko izbjegavanje nesigurnosti

Nesigurnost je uobicajena pojava u zivatu i svaki dan treba
prihvatiti onakvim kakav jest.

Stres i zabrinutost su malo prisutni.
Agresiju i emaocije ne treba pokazivati.

Na testavima osohnosti, ispitanici su ocijenjeni ugadnim
osobama.

Ljudi se ne osjecaju nelagodno u dvosmislenim situacijama i kada
su izlozeni nepoznatim rizicima.

Labava su pravila za djecu o tome $to je neprihvatljivo i koji su
tabui.

Slabo se razvija super-ego.

Slicni su nacini obracanja prema drugima i drugacijim oschama.
Razlicito je zanimljiva.

Obiteljski je Zivot opusten.

U drustvima s visokim standardom pastoji zadovaljstvo
obiteljskim zivotom.

Manije ljudi se osjeca nesretna.

Ljudi imaju manje briga oko zdravlja i navca.
Ljudima se ucestalije dogada src¢ani udar.
Mnaogo je medicinskih sestara, a manje lijecnika.

Ucenici su navikli na situacije u uc¢enju u kojima sami moraju naci
konacni ishod i vode dobre rasprave.

Utitelji mogu reci ,ja ne znam".

Rezultati se pripisuju osobnim sposohnostima.

Ucitelji uklju€uju u svoj rad roditelje.

Prilikom kupnje, traZi se udobnast i prikladnost.

Polovni automobili, sam-svoj-majstor popravei u kugi.

Ljudi cesto izjavljuju eticku osvijestenost u kupavini.

Brzo se prihvacaju novine poput mohitela, e-poste i interneta.
Rizi¢na ulaganja.

Humor u oglasavanju.

Cesce promjene poslodavea, krada usluga.

10

Nesigurnost koja se pojavljuje u zivotu je stalna prijetnja i moramo
se prativ nje baoriti.

Stres i zabrinutost su sveprisutni.

Agresija i emaocije mogu se ispuhati na pravom mjestu u pravo
vrijeme.

Na testovima osobnosti, ispitanici se viSe ocjenjuju neuraticnima.

Strah od dvasmislenih situacija i nepoznatih rizika.

Cvrsta su pravila za djecu o tome $to je neprihvatljivo i koji su
tabui.

Razvijaju se snazna super-ega.

Razli¢iti su nacini obrac¢anja prema drugim i drugacijim oschama.
Razli¢ito je opasno.

Ohiteljski je zivot stresan.

U drustvima s visokim standardom postoji zabrinutost za troskove
podizanja djece.

Vise ljudi se osjeca nesretno.

Ljudi imaju vise briga oko zdravlja i novca.
Ljudima se rjede dogada sréani udar.

Mnago je lijeénika, a manje medicinskih sestara.

Ucenici su navikli na situacije strukturiranog ucenja i pronalazenje
to¢nih odgavora.

0d ucitelja se ocekuje da znaju odgovar na svako pitanje.
Rezultati se pripisuju okolnostima ili sreci.

Ucitelji informiraju roditelje.

Prilikom kupnje, traZi se Cistoca.

Novi automabili, popravke u kuéi radi struéni majstor.
Ljudi manje citaju knjige i navine.

Oklijeva se s prihvacanjem navih proizvada i tehnaologije.
Kanzervativna ulaganja.

Poziva se na struku u oglasavanju.

Rjede promjene poslodavca, dulja usluga, teze uravnoteziti posao
i zivat.



Nije potrebno viSe pravila od prijeko potrebnih.

Naporno se radi samo kad se mara.

Vrijeme je arijentacioni okvir.

Tolerira se dvasmislenost i kaos.

Vjeruje se u opcenito i u zdrav razum.

Vrhunski menadzeri bave se strategijom.

Vise je navih trgavackih marki.

Fokus je na procese odlutivanja.

Bolji u inovacijama, losiji u provedbi.

Motivacija se nalazi u postignuc¢ima.

Manji broj zakona, a zakoni i nepisana pravila su opceniti.
Aka se zakoni ne mogu ispostavati, treba ih mijenjati.
Brzi rezultati pravosudnih postupaka.

Gradani su kampetentni u odnasu na vlast.

Gradanski prosvjed je prihvatljiv.

Javni sluzhenici nisu diplomirani pravnici.

Javni sluzhenici pozitivno gledaju na paliticke procese.
Gradani su zainteresirani za palitiku.

Gradani vjeruju politicarima, javnim sluzbenicima i pravnom
sustavu.

Visok je stupanj sudjelovanja u dobrovaljnim udruzenjima i
pokretima.

Teret dokazivanja i identifikacije gradana je na tijelima vlasti.

Vanjski promatraci vide manju prisutnost karupcije.
Liberalizam.

Pozitivan stav prema mladima.

Tolerancija, ¢ak i prema ekstremnim idejama.

Vise etnicke talerancije.

Pozitivni ili neutralni stav prema strancima.
Izhjeglice treba prihvatiti.

Obrambeni nacionalizam.

Nizi rizik od nasilnog sukoba unutar skupine.

Necije vjerske istine ne trebaju se nametati ostalima.

Ako se zapavjedi ne pastuju, treba ih mijenjati.

Ljudska prava: nitka ne smije biti osuden za svaja uvjerenja.

U filozofiji i znanosti, postoji tendencija prema relativizmu i
empiricizmu.

Prativnici u znanosti mogu biti osobni prijatelji.

Literatura se bavi svijetom maste.

Izvor: Hofstede, 2010: 203, 208, 217, 223, 231.
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Postoji emocionalna potreba za pravilima, ¢ak i kad ona nece
zazivjeti.

Postoji emocionalna potreba hiti zapaslen i unutarnja potreba da
se puna radi.

Vrijeme je novac.

Potreba za preciznosti i formalizacijom.

Vjeruje se u strucnost i tehnicka rjesenja.

Vrhunski menadzeri bave se svakodnevnim poslovima.
Manje je navih trgavackih marki.

Fokus je na sadrzaj odluka.

Losiji u inavacijama, bolji u provedbi.

Mativacija se nalazi u sigurnosti.

Veci broj preciznih zakona i nepisanih pravila.

Zakoni su nuzni, cak i kad ih se ne moze pridrzavati.
Sparo se dohivaju rezultati pravosudnih postupaka.
Gradani su nekompetentni u odnosu na vlast.
Gradanski prosvjed mora se ugusiti.

Javni sluzbenici su diploamirani pravnici.

Javni sluzhenici negativno gledaju na politicke procese.
Gradani nisu zainteresirani za politiku.

Gradani imaju negativan stav prema politicarima, javnim
sluzhenicima i pravnom sustavu.

Nizak je stupanj sudjelovanja u dobrovaljnim udruzenjima i
pokretima.

Gradani maraju biti u stanju identificirati se u svakom trenutku.
Vanjski promatraci vide vecu prisutnost korupcije.
Kanzervatizam, zakon i red.

Negativan stav prema mladima.

Ekstremizam i gusenje ekstremizma.

Vise etnickih predrasuda.

Ksenofohija.

Imigrante treba vratiti kugi.

Agresivni nacionalizam.

Visoki rizik od nasilnog sukoba unutar skupine.

U vjeri postoji sama jedna istina i to ona nasa.

Aka se zapavjedi ne postuju, mi sma grjesnici i morama se
pokajati.

Vise je vjerske, paliticke i ideoloske netolerancije i
fundamentalizma.

U filozofiji i znanosti, postoji tendencija prema velikim tearijama.

Prativnici u znanaosti ne magu biti osohni prijatelji.

Literatura se bavi pravilima i istinom.



2.3. Individualizam vs. kolektivizam

Individualizam u odnosu na kolektivizam razlikuje
kulture koje vise cijene individualni napor pojedinca
spram kolektivnih napora i timskih rezultata. U
kolektivistickim drustvima snaga skupine je vrlo
izrazenaiza pojedinca je najvaznija pripadnost ,svojoj”

grupi koja ¢e ga Stititi u zamjenu za lojalnost. Vrednote
skupine u koju je pojedinac integriran odreduju njegav
skup vrijednaosti kao pojedinca, Sto je manje vazno u
odnosu na skup vrijednosti kolektiva. Razlike izmedu
pretezito kolektivistickih i pretezito individualistickih

drustava prikazane su u tablici 2.3.

Tablica 2.3. Kljutne razlike izmedu kalektivistickih i individualistickih drustava

Kolektivizam

Individualizam

Ljudi rodenjem stjecu pripadnost abitelji ili drugoj skupini koja ¢e
ih Stititi cijeli zivot u zamjenu za lojalnost.

Djeca uce razmisljati u terminima ,mi".

Skup vrijednosti se razlikuje za pripadnike skupine i za one koji to
nisu.

Uvijek treba odrzavati sklad i izhjegavati izravno sukabljavanje.
Prijateljstva su unaprijed odredena.

Resurse treba dijeliti s rodhinom.

Odrasla djeca zive s roditeljima.

Cesta druzenja i drustveni Zivot na javnim mjestima.

Najvedi utjecaj na ideale djevojatke ljepote imaju prijateljice.

KrSenje zakona i drugi prekrsaji dovode do gubitka ohraza i
sramote za osobu i za skupinu kojoj pripada.

Karistenje rijeci ,ja“ se izhjegava.

Na testovima oscbnosti, ljudi su ocijenjeni vecinom kao
introvertirane osobe.

Pokazivanje tuge je prihvatljivo, a pokazivanje srece nije.
Sparija brzina hodanja.
Obrasci potrosnje pokazuju ovisnost o drugima.

Drustvene mreze su primarni izvor informacija.

Maniji udio i privatnih i javnih prihoda se trosi na zdravstvenu skrb.

Osobe s poteskocama su sramota ohitelji i ne izlaze ih se
pogledima javnosti.

Ucenici gavore u razredu samo kad ih je skupina na taj nacin
kaznila.

Svrha obrazavanja je nauciti kaka se nesto radi.
Diploma osigurava ulazak u viSu statusnu skupinu.
Radna mohilnast je niza.

Zaposlenici su clanovi interne skupine i radit ¢e u interesu te
skupine.

Pri donosenju odluka o zaposljavanju i napredovanju vodi se
ratuna o pripadnaosti pojedinca internoj skupini.

Odnasi izmedu zaposlenika i poslodavea su u osnovi moralni,
poput odnosa u ohitelji.

Upravljanje je upravljanje skupinama.

Otvareno priznavanje zasluga podredenima narusava postojeci
sklad.

Klijenti/kupci pripadnici iste interne skupine dobivaju baolji
tretman.

Odnosi su vazniji od zadataka.
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Odrastanjem svatko uci brinuti se sam za sebe i svoju uzu ohitelj.
Djeca uce razmisljati u terminima ,ja".
Skup vrijednosti se primjenjuje univerzalno za sve jednaka.

Izraziti svoje misljenje je abiljeZje poStene osobe.

Prijateljstvo je dobrovoljno i mora se njegovati.

Vlasnistvo nad resursima je individualno, ¢ak i za djecu.

Odrasla djeca napustaju roditeljski dom.

Maj dom je moj dvarac.

Najveci utjecaj na ideale djevojacke ljepote imaju decki opéenito.

Krsenje zakona i drugi prekrsaji dovade do gubitka
samopostovanja.

Koristenje rijeci ,ja“ se potice.

Na testovima osohnosti, ljudi su ocijenjeni vecinom kao
ekstrovertirane osobe.

Pokazivanje tuge nije prihvatljivo, a pokazivanje srece jest.

Veca brzina hodanja.

Obrasci potrosnje pokazuju individualni zivotni stil.

Mediji su primarni izvor informacija.

Veci udio i privatnih i javnih prihoda se trosi na zdravstvenu skrb.
Osobe s poteskocama trebaju Sto vise sudjelovati u normalnom
Zivotu.

0d ucenika se ocekuje da se sami javljaju za rijec u razredu.

Svrha obrazavanja je nauciti kako utiti.
Diploma pavecava ekanomsko blagostanje i/ili samopouzdanje.
Radna mobilnaost je visa.

Zaposlenici su ,ekonomske osobe” koje ¢e slijediti interes
poslodavca ukolika se on podudara s njihovim osobnim interesom.

Pri donosenju odluka o zaposljavanju i napredovanju vodi se
ratuna iskljutivo o sposchnostima i pravilima.

Odnosiizmedu zaposlenika i poslodavea su ugovori izmedu dvije
strane na trzistu rada.

Upravljanje je upravljanje pojedincima.
MenadZere se poducava otvorenom pokazivanju osjecaja.

Svi klijenti/kupci trebaju dohiti jednaki tretman.

Zadaci su vazniji od odnaosa.



Internet i e-posta manje su priviacni i riede se koriste.

Clanstvo u skupini unaprijed odreduje migljenje pojedinca.
Kalektivni interesi prevladavaju nad interesima pojedinca.
Drzava ima dominantnu ulogu u gospodarskom sustavu.
Niski BDP po stanaovniku.

Tvrtke su u obiteljskom ili kalektivnom vlasnistvu.
Skupina ulazi u privatni Zivot pojedinca.

Zakoni i prava se razlikuju od skupine do skupine.

Manja ljudska prava.

Ideologija jednakosti prevladava nad idealogijom individualnih
sloboda.

Uvezene ekanomske teorije nisu u stanju uzeti u obzir kolektivne i
partikularne interese.

Sklad i konsenzus u drustvu predstavljaju vrhovni cilj.

Patriotizam je ideal.

Izvor: Hofstede, 2010: 113, 117, 124, 130.

2.4. Maskulinitet vs. feminitet

Maskulinitet u drustvu znaci nepopustljivost, za razliku
od feminiteta koji oznatava skromnast i sklonast
dogovoru (tablica 2.4.). Maskulinitet je svajstven
drustvima u kojima je emocionalna uloga muskaraca
Zena strogo odvojenainepopustljivo,,musko” ponasanje
viSe cijenjeno od mekanog pristupa. Pozeljno umjereno

Internet i e-posta jako su priviacni i ¢estao se kariste za
povezivanje pojedinaca.

0d svakoga se otekuje da ima vlastito misljenje.

Interesi pojedinca prevladavaju nad interesima kolektiva.
Drzava ima ogranicenu ulogu u gospodarskom sustavu.
Visoki BOP po stanavniku.

Dionicka drustva su u vlasnistvu individualnih ulagaca.
Svatko ima prava na privatnost.

Zakoni i prava moraju biti jednaki za sve.

Veca ljudska prava.

Ideolagija individualnih sloboda prevladava nad ideologijom
jednakosti.

Autohtone ekanomske teorije temelje se na postivanju
individualnih interesa pojedinca.

Samoostvarenje svakog pojedinca predstavlja vrhovni cil].

Autonomija je ideal.

ponasanje, konsenzus u odlucivanju, prepoznavanje
mekih vrijednostii popustljivost smatraju se odlikama
feminiteta u drustvu. U druStvima gdje prevladava
feminitet (poput skandinavskih zemalja], izabire
se hlagostanje i opce dobro. U drustvima u kojima
prevladava maskulinitet, najvise se vrednuju uspjesnost

i ostvareni rezultati.

Tablica 2.4. Klju¢ne razlike izmedu drustava s prevladavajuc¢im feminitetom ili maskulinitetom

Feminitet Maskulinitet

Odnosi i kvaliteta Zivata su vazni.
| muskarci i Zene moraju hiti skromni.

| muskarci i zene mogu biti njezni i usredotoceni na meduljudske
odnose.

U aobitelji i otac i majka bave se i ¢injenicama i osjecajima.

Ideali ljepote kod djevojaka formiraju se pod utjecajem oca i
majke.

Oba raditelja zaraduju i brinu o ohitelji.

| djecaci i djevojcice smiju zaplakati, ali niti jedno se ne smije tuci.

Djecaci i djevaojcice igraju se iz istog razloga.
Istovjetni standardi se primjenjuju za nevjeste i mladozenje.
Muz svojoj supruzi treba biti poput decka s kajim se ona zabavlja.

Zene i muskarci mogu biti odgovorni, odlugni, ambiciozni, brizni i
blagi.

Zenske slobode znage da Zene i muskarci preuzimaju uloge u kugi
i na poslu.

Jedinstvena norma nalaZe da su oba spola subjekti.

Izazovi, zarada, priznanje i napredavanje su vazni.

Muskarci moraju biti prodarni, ambiciozni i ¢vrsti.
Zene trebaju biti blage i baviti se meduljudskim odnosima.

U abitelji otac se bavi Cinjenicama, a majka osjecajima.

Ideali ljepote kod djevojaka formiraju se pod utjecajem medija i
slavnih osoba.

Standardni obrazac je da otac zaraduje, a majka brine o ohitelji.

Djevojtice placu, a djecaci ne; djecaci moraju uzvratiti udarac, a
djevojcice se nikada ne smiju potuci.

Djetaci se igraju kako hi se natjecali; djevojcice se igraju kako bi
bile zajedno.

Nevjeste moraju biti cedne i krepasne, a mladozenje ne.

Muz svojoj supruzi treba biti zdrav, dobrostojeci i pun
razumijevanja; decki moraju biti zahavni.

Muskarci su odgavorni, odluéni i ambiciozni, a zene brizne i blage.

Zenske slobode znate da se zenama priznaju pozicije koje su do
sada bile rezervirane za muskarce.

Vrijede dvostruki standardi: muskarci su subjekti, a Zene objekti.
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Ista norma postoji za pokazivanje i zenskog i muskog golag tijela.

Eksplicitno se raspravlja o seksu i manje je implicitnih simbola o
tome.

Seks je jedan vid odnosa izmedu dvoje ljudi.
Seksualna zlostavljanje je manji prohlem.
Homoseksualnaost se smatra Zivotnom realnosti.

Normu predstavlja prosjecan ucenik i sve su oci uprte u slabe
ucenike.

Ljubomora prema onima koji poku$avaju odskogiti ka izvrsnaosti.
Natjecateljski spartovi nisu u kurikulumu.

Pasti razred je manji nezgodni slucaj.

Djeca se socijaliziraju kako ne bi bila agresivna.

Ucenici podcjenjuju svoja postignuca i susprezu ego.
Cijenjeni su ucitelji koji gaje prijateljski odnas.

Izhor zanimanja je utemeljen na istinskom interesu za taj posao.
Muskarci i Zene dijelom studiraju ista podrugja.

Zene i muskarci podugavaju malu djecu.

Zene i muskarci kupuju prehrambene namirnice i automabile.
Paravi dijele jedan automahil.

Nabavlja se visSe proizvada za kucu.

Internet se karisti za izgradnju dobrih i bliskih odnosa.
Upravljanje temeljem intuicije i konsenzusa.

Rjesavanje sukaba kampromisom i pregovarima.

Preferiraju se manje organizacije.

Ljudi rade da bi Zivjeli.

Radije vise slobodnog vremena nega viSe novaca.

lzgradnja karijere postoji kao mogucnost izbora za oba spala.
Visoki udio Zena u profesionalnim paslavima.

Kampetitivne su poljoprivreda i usluzne djelatnasti.

Ideal je drustvo blagostanja; pomaze se onima kojima je pomoc¢
patrebna.

Drustvo koje dopusta.

Imigranti se trebaju integrirati.

Vlada pomaze siromasnim zemljama.
Okali$ treba zastititi; malo je prekrasno.

Medunarodni se sukabi trebaju rijesiti pregovorima i
kompromisom.

Vise je glasaca lijeve opcije ili centra.

Paolitika se temelji na koalicijama u pristojnim politickim
manirama.

Dosta je Zena imenavano na paliticke pozicije.
Blage religije.

U kr&¢anstvu je vise sekularizacije; naglasak na ljubavi prema
bliznjima.

Dominantne vjere daju jednake uloge oha spola.

Religije su pozitivne ili neutralne prema seksualnim uzicima.

lzvor: Hofstede, 2010: 155, 158, 165, 180.
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Pokazivanje muskog golog tijela je veci tabu od Zenskog galog
tijela.

Eksplicitna rasprava o seksu je tabu tema, ali je prisutan implicitni
erotski simbolizam.

UspjeSnost muskarca moze hiti vezana na iskariStavanje zene.
Seksualna zlostavljanje je veliki problem.
Homoseksualnost se smatra drustvenom prijetnjom.

Normu predstavlja najbolji uCenik i sve su oci uprte u izvrsne
ucenike.

Kankurencija vlada u razredu; pokusava se odskogiti ka izvrsnaosti.
Natjecateljski sportovi su dio kurikuluma.

Pasti razred jednako je katastrofi.

Agresivnost djece je prihvatljiva.

Ucenici precjenjuju svoja postignuca i napuhavaju svoj ego.
Briljantni ucitelji vrijedni su divljenja.

Izhar zanimanja ovisi o prilikama za stvaranje karijere.
Muskarci i Zene studiraju razlicita podrugja.

Zene podu¢avaju malu djecu.

Zene kupuju prehrambene namirnice, a muskarci automobile.
Paravi trebaju dva automobila.

Nabavlja se vise statusnih simbala.

Internet se koristi za prikupljanje ¢injenica.

Upravljanje na bazi odlucivanja i agresivnosti.

Rjesavanje sukoba na nacin neka jaci pabijedi.

Preferiraju se vece arganizacije.

Ljudi zive da bi radili.

Radije vise novaca nego vise slobodnog vremena.

Karijera je obavezna za muskarce, a opcionalna za Zene.

Nizi udio Zzena u prafesionalnim poslovima.

Kampetitivne su preradivacka industrija i kemijska industrija.
Ideal je drustvo rezultata; podrzavaju se snazni.

Drustvo koje karigira.

Imigranti se trebaju asimilirati.

Siromasne zemlje maraju same sebi pomaoci.
Ekonomija mora nastaviti rasti; veliko je lijepo.

Medunarodni se sukohi trebaju rijesiti demonstracijom sile ili
borbom.

Vise je glasaca palitickag centra.

Paliticke igre politickih protivnika Cesto su popracene blacenjem i
klevetom.

Malo je Zena imenovanih na politicke pozicije.
Stroge religije.

U kré¢anstvu je manje sekularizacije; naglasak na ljubavi prema
bogu.

Dominantne religije naglasavaju prvenstveno prava muskaraca.

Religije odobravaju seks za stvaranje potomaka.



2.5. Vremenski horizont ciljeva

Vremenski horizont ciljeva je dimenzija nacionalne
kulture koja razlikuje vaznost postavljenih ciljeva u
drustvu. Ukoliko se preferira ostvarenje kratkarocnih
ciljeva i za njih vezanih vrijednaosti, radi se o drustvu

s kratkorotnim harizontom. U suprotnom, pridavanje
vaznosti upornaosti, dugoroc¢nim ciljevima poput
obrazovanja ili Stednje, i naglasavanje rezultata kaji
¢e se ostvariti u buducnosti obiljezja su drustava s

dugoro¢nim vremenskim harizontom (tablica 2.5.).

Tablica 2.5. Kljutne razlike izmedu drustava s prevladavajucim kratkoro€nim ili dugoro¢nim horizontom ciljeva

Kratkoroéni horizont ciljeva

Dugoroéni horizont ciljeva

Drustveni pritisak prema potrosnji.

Napor treba brzo dati rezultate.

Zaokupljenost drustvenim i statusnim obvezama.
Zaokupljenost svojim obrazom.

Postovanije tradicije.

Zaokupljenost osohnom stahilnosti.

Brak je moralna obveza.

Zivjeti po internim pravilima je izvor nesrece.
Mlade zene osjecaju privlacnost prema svom decku.
Poniznost je sama za Zene.

Starost je nesretno doba, ali kasno pocinje.

Drugi se mogu brinuti za djecu predskalske dobi.
Djeca dohivaju darave iz zabave i ljubavi.

Glavne vrijednasti na poslu su sloboda, prava, dostignuéa i vaditi
ratuna o sebi.

Slobodno vrijeme je vazno.

Fokus je na donju granicu.

Vaznost ovogodiSnjeg profita.

Menadzeri i radnici su mentalno u dva svijeta.

Svakome prema zaslugama i nagrade prema sposchnostima.
Osobna lojalnost razlikuje se avisno o poslovnim potrebama.
Univerzalne su smjernice o tome Sto je dobro, a Sto zlo.

Nezadavoljstva s netijim osobnim doprinosom svakadnevnim
meduljudskim odnosima i ispravljanjem nepravdi.

Duh i tijelo su odvojeni.

Ako je A totng, B je suprotno od A, anda B mora biti netocno.
Priaritet se daje apstraktnoj racionalnosti.

Analiticka razmisljanje.

Biti drugima na usluzi vazan je cil}.
Ponasni na domavinu.

Tradicija ja vazna.

Obiteljski ponos.

Majke pozitivno utjecu na osjecaje djevojaka oka njihove osobnosti

i liepote.
Ucenici pripisuju uspjeh i neuspjeh sreci.

Slabiji rezultati iz matematike i prirodnih znanosti
tetrnaestogodisnjaka zahvaljujuci manjem trudu.

Stedljivost prema resursima.

Upornost i opetovani napori u cilju ostvarivanja sparih rezultata.
Zelja da se sebe podredi visoj svrsi.

Posjedavanje osjecaja srama.

Postovanje u skladu s okolnostima.

Zaokupljenost osochnom prilagodbom.

Brak je praktican aranzman.

Zivjeti po internim pravilima je normalno.

Mlade zene osjecaju privlatnast prema svom muzu.
Poniznost je i za muskarce i za Zene.

Starost je sretno doba i rano pocinje.

Majke trebaju imati vremena za djecu predskalske dohi.
Djeca dohivaju darove za obrazovanije i razvoj.

Glavne vrijednasti na poslu su uc¢enje, postenje, prilagodba,
odgovornost i samadisciplina.

Slobodno vrijeme nije vazno.

Fokus je na trzisnu poziciju.

Vaznost profita u narednih deset godina.
Vlasnici-menadzeri i radnici dijele iste aspiracije.
Nepozeljne su Siroke drustvene i ekanomske razlike.
Ulaganje u cjeloZivotne osohne mreze.

Sto je dobro, a $to zlo, ovisi 0 okolnostima.

Zadovaljstvo s necijim osobnim doprinosom svakodnevnim
meduljudskim adnosima i ispravljanjem nepravdi.

Duh i tijelo spojeni su u jedno.
Ako je A totng, B je suprotno od A, onda B isto mozZe biti tocno.

Nezadavoljstvo s netijim osobnim doprinosom svakadnevnim
meduljudskim odnosima i ispravljanje nepravdi.

Sinteticka razmisljanje.

Djeca maraju nauciti ustedjeti novac i stvari.
Ucenje od drugih zemalja.

Djeca se maraju nauciti upornosti.

Obiteljski pragmatizam.
Keeri stvaraju ideale ljepote neavisno od majke.

Ucenici pripisuju uspjeh i neuspjeh ulozenom trudu.

Bolji rezultati iz matematike i prirodnih znanosti
tetrnaestogodisnjaka zahvaljujuci vecem trudu.



Nadarenost za tearijske apstraktne znanasti.

Spori rast ili izostanak gospodarskag rasta u siromasnim
zemljama.

Niska Stednja, malo novaca za ulaganja.
Ulaganja u fondove.
Pozivanje na fundamentalizam.

Pozivanje na narodne mudrasti i vracanje.

Izvor: Hofstede, 2010: 243, 251, 275.
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Nadarenost za primijenjene znanosti.
Brzi gospadarski rast u siramasnim zemljama.

Visoka stednja, raspolozivi fondovi za ulaganja.
Ulaganja u nekretnine.
Pozivanje na pragmatizam.

Pozivanje na znanje i chrazovanje.



3. Dimenzije nacionalne kulture

PO zupanijama

Analiza nacionalne kulture na regionalngj razini u
Hrvatskoj pravodi se prema vrijednaostima indeksa po
svih pet spomenutih dimenzija, i to:

- distanca moci (Power Distance Index, PDI]

- izhjegavanje nesigurnosti (Uncertainty Avaidance
Index, UAI]

- individualizam vs. kolektivizam [Individualism Index,
IDV]

- maskulinitet vs. feminitet (Masculinity Index, MAS]

- vremenski harizont ciljeva [Long-term Orientation
Index, LTO)

Dimenzije nacionalne kulture analizirane su po hrvatskim
zupanijama (slika 3.1.) Sto omogucuje kamparativnu
regionalnu analizu na sub-nacionalnoj razini.

Radi boljeg razumijevanja i preglednasti, u grafickim
su prikazima koristene skracenice naziva zupanija pri
¢emu su sluzbeni redni brojevi Zupanija i skrac¢enice
preuzeti od Drzavnog zavoda za statistiku Republike
Hrvatske (tahlica 3.1.).

Zbirni rezultati pokazatelja nacionalne kulture u svakoj
zupaniji prikazani su u tablici 3.2., kao i prasjek njihovih
vrijednostiza 21 Zupaniju (RH-21]. Prosjecne vrijednosti
Hofstedeovih indeksa pokazuju da se vrijednosti
indeksa distance moci, indeksa maskuliniteta i
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indeksa vremenskaog horizonta ciljeva krecu u donjgj
polovici skale od 0 do 100. Time se hrvatskao drustvo
u cjelini moze okarakterizirati kao zajednica koja ne
prepoznaje razlike medu ¢lanovima drustva, ne smatra
vaznim drzanje distance maci niti priznavanja razlike
u raspadjeli maci, autoriteta, prava i odgovornaosti. U
takvom se drustvenom okruzenju ljudi nece suzdrzavati
izreci svoje mislienje nadredenima ili djeca oponirati
roditeljima i starijima. Sudeci prema niskoj vrijednaosti
indeksa distance mociu Hrvatskaj, prema ovom abiljezju
nacianalne kulture Hrvatska je bliska skandinavskimii
anglosaksonskim zemljama te Njematkaj.

Takoder, u Hrvatskoj prevladava kratkaro¢ni vremenski
horizont ostvarivanja ciljeva, a u sustavu drustvenih
vrijednosti dugorotna je orijentacija slabije izrazena.
Sudeci prema kretanju prosjecnog indeksa vremenskog
horizonta ciljeva oko sredine skale, ovu naklonost
vrednovanju kratkorotno ostvarivih ciljeva treba
interpretirati s oprezom.

Naposljetku, u hrvatskom drusStvu prevladava feminitet
uodnosu na maskulinitet, Stoimplicira da se preferira
odlucivanje postizanjem konsenzusa, vrijednosti opceg
blagostanja, solidarnostiislicno. Indeks maskuliniteta
od svih promatranih dimenzija ima najnizu vrijednost,
svega nestovecu od 12.



Slika 3.1. 7upanijska karta Hrvatske

icko-krizevacka

Osjecko-baranjska

Primorsko-goranska . v. 5 Pojesko-slav T
Sisactko-moslavacka

Licko-senjska

Izvor: Izratuni autora na osnovi statisticke baze podataka UN COMTRADE.

Tablica 3.1. Nazivi zupanija u RH

Redni broj Naziv zZupanije Skracéenica
1. Zagrebacka yAeyA
2. Krapinsko-zagorska Kz7
3. Sisatko-moslavatka SMZ
4, Karlovacka KZ
5. Varazdinska vZ
B. Koprivnigko-krizevatka KKZ
7. Bjelavarsko-bilogorska BBZ
8. Primorsko-goranska PGZ
9. Litko-senjska LS7
10. Virovititko-podravska VPZ
11. Pozesko-slavonska PS?
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12. Brodsko-posavska BPZ

13. Zadarska D7
14, Osjetko-baranjska 0BZ
15. Sibensko-kninska SkZ
16. Vukovarsko-srijemska VSZ
17. Splitsko-dalmatinska SDZ
18. Istarska V4
19. Dubrovatko-neretvanska DNZ
20. Medimurska MZ
21. Grad Zagreb GZG

Izvar: Drzavni zavod za statistiku, www. dzs.hr.

Tablica 3.2. Pokazatelji dimenzija nacionalne kulture po Zupanijama i prosjek RH

Naziv Zupanije Zupanija PDI

1 Zagrebacka yAeyA 279 64,1 371 81,2 385
2. Krapinsko-zagorska Kz7 40,3 62,5 155 94,8 47,7
8l Sisatko-moslavacka SMZ 59 70,2 18,5 94,5 48,0
4, Karlovacka KZ 318 64,4 13,7 834 45,2
5. Varazdinska VZ 50,8 71,2 16,2 99,3 44,3
6. Kaprivnicko-krizevacka KKZ 43,8 71,6 284 78,6 41,3
7. Bjelovarsko-bilogarska BBZ 51,0 64,0 4,7 75,8 46,4
8. Primorsko-goranska PGZ 477 71,7 154 5,3 44,6
9. Licko-senjska LS7 44,0 69,6 71 87,5 46,5
10. Viroviticko-podravska VPZ 27,3 73,2 111 93,1 47,7
11. Pozesko-slavonska Ps? 26,7 68,9 -0.2 88.3 43,3
12. Brodsko-posavska BPZ 351 61,0 2,7 91,7 41,3
13. Zadarska 707 36.1 574 4,0 94,6 54,5
14. Osjecko-baranjska 0BZ 27,2 83,5 -4,9 85,0 372
15.  Sibensko-kninska Skz 40,5 73,0 33,2 96,1 43,6
16. Vukovarsko-srijemska VSZ BEks 66,1 =15 85,4 504
17. Splitsko-dalmatinska Snz 25,6 59,7 8.7 1031 43,1
18. Istarska 1 25,0 48,9 15,0 104,7 46,7
19. Dubrovagko-neretvanska  DNZ 43,6 778 G2 87.0 51.0
20. Medimurska MZ 539 63.8 -0,5 93.9 48,5
2L Grad Zagreb GZG 45,7 55,7 5.7 100,8 48,7

Prasjek zupanija RH-21 378 65,6 12,5 90,7 45,5

Izvor: Anketno istrazivanje EIZ.

Napomena: PDI = indeks distance moci; IDV = indeks individualizma vs. kolektivizma; MAS = indeks maskuliniteta vs. feminiteta; UAI = indeks izbjegavanja
nesigurnosti; LTO = indeks vremenskog harizanta ciljeva.
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Slika 3.2. Indeksi dimenzija nacionalne kulture - prasjek Republike Hrvatske

RH-21

PDI

1DV

Izvor: Anketno istrazivanje EIZ.

MAS

UAI

LTO

Napomena: PDI = indeks distance maoci; IBV = indeks individualizma vs. kolektivizma; MAS = indeks maskuliniteta vs. feminiteta; UAI = indeks izbjegavanja

nesigurnosti; LTO = indeks vremenskog haorizanta ciljeva.

Nasuprot tome, indeksi izbjegavanja nesigurnosti i
individualizma su veci od 50 (slika 3.2.) $to pokazuje
prevladavajuci individualizam u drustvu i nadasve
visok stupanj bojazni od nepoznatih situacija i
neizvjesnosti. Hrvatska je drustvo pretezito sklono
cijeniti individualna postignuca i napor pojedinca za
razliku od kaolektivnog duha i timskog rada koji se
manje vrednuje. Sto setite izbjegavanja nesigurnosti,
vrijednost indeksa je od svih promatranih dimenzija
najvisa, iznad 90. Averzija prema neuredenasti sustava
u hrvatskom drustvu, suotavanje s promjenama
i neocekivanim ili nepredvidivim situacijama,
nepoznavanje pravila ili nepostojanje pravila, bilo
formalnih bilo neformalnih, ocito je utjecalo na snazno
izbjegavanje nesigurnosti.

Prosjek nacionalnih dimenzija vrlo je uopceni prikaz
sustava vrijednosti koji malo govari o razlikama u
drustvu. Analiza koja slijedi bavi se regionalnim razlikama
u drustvenim vrijednostima i ohiljezjima kulture na
razini Zupanija. Za svaku dimenziju nacionalne kulture,
izratunati su indeksi po Zupanijama upatrijebljeni za
rangiranje Zupanija. U tablicama i grafickim prikazima
posebno su istaknute zupanije iznad i ispod prosjeka
hrvatskih Zupanija [RH-21].
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3.1. Indeks distance moci po zupanijama

Nadpraosjec¢nu vrijednost indeksa distance moci (PDI]
ima deset zupanija, medu kojima se istice Medimurska,
te Bjelovarsko-hilogorska i Varazdinska Zupanija s
vrijednosti PDI od 50 i vise (tahlica 3.3.).

U donjemdijelu tablice 3.3. nalaze se Istarska Zupanija
i Splitsko-dalmatinska u kojima PDI poprima vrijednost
25, odnosno 26. Sve to upucuje da su ispitanici u
Istarskoj i Splitsko-dalmatinskoj zupaniji sklaniji
zagovaranju stava da se nejednakosti medu ljudima
moraju svesti na najmanju moguci mjeru, da se
djeca i druge slahije skupine trebaju tretirati kao
ravnopravne strane u odnosu sa starijimai autoritetima,
decentralizacija sustava upravljanja je pozeljna, a
hijerarhija u organizacijama nuzno zlo za jednostavnije
administriranje.

U sjeverozapadnim Zupanijama prisutnije je misljenje
kako kompetencije, status, bogatstvo i moc trebajuici
jedno s drugim, te da je posao za kojega je potrebno
viSe obrazavanje ili posao u uredu cjenjeniji od fizickog
rada. Centralizacija i hijerarhija u upravljanju je pozeljna,
a padijeljene uloge u drustvu valja poStovati. Zagovara se
poslusnost prema (zasluzenim) autoritetima i starijima.
Medutim, buduci da odstupanja od prosjeka RH-21 kaji
iznasi relativno niskih 38 nisu velika, razlike izmedu
zupanija s najvisiminajnizim PDI nisu velike (slika 3.3.).



Tablica 3.3. Distanca maci [PDI] po zupanijama

Zupanija PDI
Medimurska 54
Bjelavarsko-bilogarska il
Varazdinska 51
Primarsko-goranska 48
Grad Zagreh 46
Licko-senjska 44
Kaprivnitka-krizevatka 44
Dubrovacko-neretvanska 44
Sibensko-kninska 41
Krapinsko-zagorska 40
Prosjek zZupanija 38
Zadarska 36
SisaCko-moslavacka 36
Brodsko-posavska 85
Vukovarsko-srijemska 34
Karlovacka 32
Zagrebacka 28
Viroviticko-podravska 27
Osjecko-baranjska 27
Pozesko-slavonska 27
Splitsko-dalmatinska 26
Istarska 25

Izvor: Anketno istrazivanje EIZ.

Slika 3.3. Distanca moci (PDI] - Zupanije u odnasu na prosjek Republike Hrvatske
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Izvor: Anketno istrazivanje EIZ.
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3.2. Individualizam vs. kolektivizam
po Zupanijama

Slijedeca dimenzija nacionalne kulture je individualizam
u adnosu na kalektivizam, mjereno IBV indeksom. Osim
vet spomenute pretezito individualisticke prirode
hrvatskog drustva u cjelini, zanimljivo je primijetiti kako
su u okviru ave dimenzije prisutne relativno vece razlike
medu Zupanijama [tablica 3.4.). Cak osam Zupanijaima
IDVindeks visiod 70 na skaliod 0 do 100, dok je samo
u Istarskoj Zupaniji IDV indeks nizi od 50.

Visok stupanj individualizma odrazava stav da je svatko
krojat svoje srece i da svaki pojedinac dohiva prema
vlastitom trudui zaslugama; djecu je potrebno Sto prije

Tablica 3.4. Individualizam (IDV] po zupanijama

Zupanija
Dubrovacko-neretvanska
Virovititko-podravska
Sibensko-kninska
Primarsko-goranska
Kaprivnicko-krizevacka
Varazdinska
Sisacko-moslavacka
Litko-senjska
Pozesko-slavonska
Vukovarsko-srijemska
Prosjek zZupanija
Karlovacka
Zagrebacka
Bjelavarsko-bilogarska
Medimurska
Osjecko-baranjska
Krapinsko-zagorska
Brodsko-posavska
Splitsko-dalmatinska
Zadarska

Grad Zagreh

Istarska

Izvor: Anketno istrazivanje EIZ.
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osamostalitii nauciti da se brinu samo za sebe i vlastiti
probitak. Individualisticka okolina je snazno orijentirana
ka postizanju pojedinacnog uspjeha, kankurenciji i boljim
rezultatima pojedinca od kojeg se ne ocekuje ,utapanje”
u kolektivnim uspjesima. Timski rad se podrzava samo
ako je u funkeciji individualnog prosperiteta tlanava
tima; ukratko, individualniinteres prevladava svugdje
i uvijek naspram kolektivnog.

Sto ¢ini Istarsku Zupaniju vige kolektivistitkom, a
njoj je odmah uz bok i Grad Zagreh, teska je reci iz
zupanijskih prosjeka IDV indeksa (slika 3.4.). Moguce
je da abjasnjenje lezi u visokom stupnju razvijenosti,
heterogenom i multietnickom sastavu stanavnistvaiili
nekim drugim poveznicama kaoje valja dublje istraziti.

IDV
78
73
73
72
72
71
70
70
69
66
66
64
64
64
64
63
63
61
60
57
56
4



Slika 3.4. Individualizam [IDV] - zupanije u odnasu na prosjek Republike Hrvatske

100

1DV

90

Izvor: Anketno istrazivanje EIZ.

3.3. Indeks izhjegavanja nesigurnosti
po Zupanijama

U prethodnom je tekstu ve¢ spomenuto kako Hrvatska
pripada krugu zemalja s iznimna visokim praosjecnim
indeksom izhjegavanja nesigurnosti, ¢ak 91, pricemu
se skala prema Hofstedeovoj formuli zaizracun penje
iznad 104 u slutaju Hrvatske (tahlica 3.5.).

Koprivnicko-krizevacka i Bjelovarsko-bilogarska
zupanija su susjedne zupanije koje dijele najnizu razinu
izbjegavanja nesigurnasti (ispod 80]. Navrhurang liste
zupanija s najvecim indeksom izbjegavanja nesigurnosti

(UAljeveciod 100] su Istarska, Splitsko-dalmatinska
Zupanija i Grad Zagreh.

Izbjegavanje nesigurnosti povezana je sa strahom od
novoga, nepoznatoga ili drugacijega te cesto mjera
netolerancijeiiskljutivosti prema svemu Sto je razlicito.
Neizvjesnost je testo povezana s otporom prema
promjenama i stresom kojeg promjene izazivaju.

U svakodnevnom zivotu i radu, izbjegavanje nesigurnasti
se poku$ava anulirati preferencijalnim stavom prema
pravilima, regulativi, poStivanju propisa i ustaljene
prakse. Vladavina prava i uvodenje reda u vrhu su
sustava vrijednosti Zupanija s visokim UAI (slika 3.5.).

Tablica 3.5. Izbjegavanje nesigurnosti (UAI] po Zupanijama

Zupanija

Istarska
Splitsko-dalmatinska
Grad Zagreh
Varazdinska
Sibensko-kninska
Krapinsko-zagorska
Zadarska
Sisatko-moslavacka
Medimurska
Virovititko-podravska

Brodsko-posavska
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UAI
105
103
101
g9
96
95
55
g4
84
93
92



Prosjek zupanija
Pozesko-slavonska
Licko-senjska
Dubrovacko-neretvanska
Vukovarsko-srijemska
Primorsko-goranska
Osjecko-baranjska
Karlovacka

Zagrehacka
Koprivnicko-krizevatka
Bjelavarsko-bilogarska

Izvor: Anketno istrazivanje EIZ.

91
88
87
87
85
85
85
83
81
79
76

Slika 3.5. Izbjegavanje nesigurnaosti [UAI ] - Zupanije u odnosu na prasjek Republike Hrvatske

UAI
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Izvor: Anketno istrazivanje EIZ.

3.4. Indeks maskuliniteta po zupanijama

Indeks maskuliniteta je za cijelu Hrvatsku vrlo nizak
i krece se od najviSih 37 u Zagrebackoj zupaniji do
ekstremno niskih vrijednosti u zupanijama istocne
Hrvatske. Osjecko-baranjska i Vukovarsko-srijemska
zupanija imaju najnizi, tak negativni MAS indeks (tablica
3.6..

Vrijednosti ove dimenzije nacionalne kulture ukazuju

da feminitet u hrvatskim Zupanijama prevladava u
odnaosu na maskulinitet. Kao Sto je vec detaljno opisano

24

u prethodnom paoglavlju, nazivi ove dimenzije ne ukazuju
na ,macho” ili Zenstvenije karakteristike pojedinca.

Ovdje se radi o zastupljenim drustvenim vrijednostima
koje vise ili manje odrazavaju mekani pristup rjeSavanju
problema kansenzusom, sklonost intuitivnom
odlutivanju, brigu za bliznje i isticanje humanih
vrijednaostiu drustvu, vrednovanje blagostanja u odnosu
na perfekcionizam i rezultate. Ovaj skup vrijednosti
Hofstede naziva feminitetom, i one su snazna prisutne
u Zupanijama na desnoj strani slike 3.6.



Tablica 3.6. Indeks maskuliniteta ([MAS] po zupanijama

Zupanija

Zagrehacka

Dubrovacko-neretvanska

Sibensko-kninska
Koprivnicko-krizevacka
Sisatko-moslavacka
Varazdinska
Krapinsko-zagorska
Primarsko-goranska
Istarska

Karlovacka

Prosjek zZupanija
Virovititko-podravska
Licko-senjska
Splitsko-dalmatinska
Grad Zagreh
Bjelovarsko-bilogorska
Zadarska
Brodsko-posavska
Pozesko-slavonska
Medimurska
Vukovarsko-srijemska
Osjecko-baranjska

Izvar: Anketno istrazivanje E
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Slika 3.6. Indeks maskuliniteta [MAS ] - Zupanije u adnosu na prosjek Republike Hrvatske
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3.5. Vremenski horizont ciljeva
po Zupanijama

Paosljednja analizirana i naknadno dodana dimenzija
nacionalne kulture prema Hofstedeu je vremenski
harizant ciljeva. On moze hiti dugorocanili kratkorocan,
ovisno o vrijednaosti LTO indeksa. Za hrvatske Zupanije
tipicna je velika ujednacenost LTO indeksa, oko
prosjecne vrijednosti 45, koja je uzgred na sredini
skale od 0 do 100 (tablica 3.7.].

Zadarska, Dubrovactko-neretvanska i Vukovarsko-
srijemska zupanija imaju LTO indeks jednaki ili veci
od 50. Najnize vrijednosti LTO indeksa zabiljezene su
u Osjecko-baranjskoj [37] i Zagrebackaoj zupaniji [39].
Pitanje je dopustaju li male razlike po Zupanijama

zakljucke o orijentiranosti viSe rangiranih Zupanija na
dugaroctne ciljeve za razliku od kratkorocnih ciljeva

koji su znatajni za zupanije u donjem dijelu rang liste.
Ukaliko bi razlike krajnjih vrijednosti LTO indeksa medu
zupanijama bile vece, imalo bi smisla interpretirativece
sklonasti Stednji i ulaganju u ohrazovanje, ili o€uvanju
tradicije u sredinama gdje je LTO indeks veci. Slika 3.7.
pokazuje visoku kancentraciju zupanija oko nacionalnog
prosjeka RH-21.

Zakljutno, promatrajuci po dimenzijama nacionalne
kulture, odstupanja medu Zupanijama nisu u dovaljnoj
mjeri izrazena da hi se mogao sa sigurnoscu izraditi
drustveni profil po kojemu bi se pojedina Zupanija
prepoznala u odnosu prema drugim zupanijama.
Izvjesna je, medutim, da je sustav vrijednostiu drustvu,
pa tako i u hrvatskom drustvu u cjelini i u pojedinim
regijama rezultat niza faktora i njihavih kambinacija.
U narednom paglavlju ispituju se interakcije dimenzija
nacionalne kulture.

Tablica 3.7. Vremenski harizant ciljeva [LTO] po zupanijama

Zupanija

Zadarska
Dubrovacko-neretvanska
Vukovarsko-srijemska
Sisatko-moslavacka
Viroviticko-podravska
Krapinsko-zagorska
Istarska

Grad Zagreh
Licko-senjska
Medimurska
Bjelovarsko-bilogorska
Prosjek Zupanija
Karlovacka
Primorsko-goranska
Varazdinska
Sibensko-kninska
Pozesko-slavonska
Splitsko-dalmatinska
Brodsko-posavska
Koprivnicko-krizevacka
Zagrehacka
Osjecko-baranjska

Izvor: Anketno istrazivanje EIZ.

26

LTO
54
51
50
48
48
48
47
47
47
47
4
45
45
45
44
44
43
43
41
41
39
37



Slika 3.7. Vremenski horizant ciljeva (LTO] - zupanije u odnosu na prosjek Republike Hrvatske
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4. Kombinacije dimenzija
nacionalne kulture

U ovam se poglavlju analiziraju kombinacije dimenzija
nacionalne kulture na razini Zupanija Repuhlike Hrvatske:

1. distancamaci(PDI}iindividualizam vs. kalektivizam
(IDV],

2. distanca moci [PDI] i maskulinitet vs. feminitet
(MAS],

3. distanca maoci (PDI] i izbjegavanje nesigurnasti
(UAI,

4. maskulinitet vs. feminitet (MAS] i individualizam
vs. kolektivizam (IDV],

5. maskulinitet vs. feminitet (MAS] i izbjegavanje
nesigurnasti (UAI],

6. izbjegavanje nesigurnosti (UAI] iindividualizamvs.
kolektivizam [IDV),

7. vremenski horizant ciljeva (LT0] i individualizam
vs. kolektivizam [IDV],

8. vremenski horizont ciljeva [LTO] i izbjegavanje
nesigurnosti [UAI],

9. vremenski harizont ciljeva [LTO] i distanca maci
(PDI.

Kombinacije su bazirane na opisanim dimenzijama
Hofstedovog kancepta nacionalne kulture (Hofstede,
Hofstede i Minkav, 2010]: (1] distanca maci [PDI], (2]
individualizam vs. kolektivizam [IDV], (3] maskulinitet
vs. feminitet (MAS], (4] izhjegavanje nesigurnaosti
(UAI]) i (5] vremenski horizant ciljeva (LTO]. Razlicite
kombinacije tih dimenzija pomazu u razumijevanju i
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ohjasnjavanju ponasanja ljudi, zaposlenikai menadzera.
Svaka od kambinacija na specifican nacin utjece na
oblikovanje organizacijske kulture, kancepciju i stil
menadzmenta.

Dimenzije nacionalne kulture omogucéuju usparedbu
vrijednosti kulture izmedu zemalja i regija. Buduci
da se te vrijednosti sporo mijenjaju, jer su duboko
ukarijenjene u svijestiiponasanju ljudi, one su pogodne
za analizu na dugi rak.

4.1. Odnos izmedu dimenzija PDI i IDV

Na slici 4.1. prikazane su razlicite kombinacije
odnosa izmedu dimenzija PDI (distanca maci] i IBV
(individualizam vs. kalektivizam]. Te kombinacije
predstavljaju odnos izmedu jednakosti u distribuciji
moci ([dimenzija PDI] i orijentacije prema interesima
pojedinacaili grupe (dimenzija IDV] [Hofstede, Hofstede
i Minkov, 2010]. Distanca moti opisuje kakve odnose
imaju zapaosleni s nadredenima, u kojoj mjeri nadredeni
konzultiraju podredene i u kojoj mjeri podredeni mogu
iskazati svoje neslaganje s nadredenima, te predstavlja
jasno odredenu hijerarhijsku strukturu. S druge strane,
individualizam vs. kalektivizam opisuje koliko zaposleni
imaju, uz posag, vremena i za privatni Zivot, kakva
je sigurnost njihovog zapaoslenja, kakva je razina
raznolikosti i izazova na poslu. Drugim rijecima, ova
dimenzija apisuje u kojoj mjeri su zaposleni orijentirani
na sebe ili uvazavaju i interese grupe u organizaciji.



Slika 4.1. Odnos izmedu dimenzija PDI i IDV
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Napomena: Vrijednosti PDI distribuirane su na skali od 25,0 do 53,9, pri €emu polovica Zupanija ima vrijednosti manje od 36,0 (medijan), a druga polovica Zupanija
ima vece vrijednosti. Prosjek RH-21 iznosi 37,8 (standardna devijacija = 9,24). S druge strane, vrijednosti dimenzije IDV distribuirane su od 48,9 do 77,8, pri temu
polovica zupanija ima vrijednosti manje od 64,4 (medijan), a polovica vece od te vrijednosti. Prosjek RH-21 iznosi 65,6 (standardna devijacija = 6,9]. Izmedu

dimenzija PDI i IDV postoji niska, ali pozitivna korelacija (r= 0,30].

U prosjeku Hrvatska ima nizu vrijednost PDI i visu
vrijednost IDV. To znati da je ravnomijernije raspodijeljena
moc u organizaciji, da zaposleni mogu iskazati svoje
nezadovaljstvoikanzultiratise s nadredenima. S druge
strane, visarazina IDV znaci da su zapasleni usmjereni
viSe prema ostvarivanju svojih interesa, imaju vise
slobodnog vremena, slobodaiizazovi suim vazni, dok
su programi osposobljavanja i fizicki uvjeti manje vazni.
Postoje, medutim, razlike izmedu Zupanija u navedenim
dimenzijama. Komhinacije izmedu dimenzija POIi 1DV
mogu se prikazati u sljedeca cetiri kvadranta:

+ Kvadrant 1: niza razina IBV i niza razina PDI [veca
arijentiranost prema grupi i veca jednakaost u
distribuciji mo¢i);

+ Kvadrant 2: niza razina IDV i viSa razina PDI [veca
orijentiranost prema grupi i veca nejednakost u
distribuciji mo¢i);

- Kvadrant 3: viSa razina IDV i niza razina PDI [veca
arijentiranost prema pojedincu i veca jednakast u
distribuciji mo¢i);
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+ Kvadrant 4: visa razina IDV i visa razina PDI [veca
orijentiranast prema pojedincu i veca nejednakost
u distribuciji moci].
0d navedenih kombinacija posebno valja istaknuti
Kvadrant 3 i Kvadrant 4. U Kvadrantu 3 nalaze se
Zupanije koje imaju visu razinu IDV i nizu razinu PDI.
Tu se posebno isticu Viroviticko-podravska Zupanija,
Pozesko-slavonska Zzupanija i Sisatko-moslavacka
Zupanija. U Kvadrantu 4 nalaze se Zupanije koje imaju
viSu razinu PDI i visu razinu IDV, a tu se posehno
istitu; Dubrovatko-neretvanska zupanija, Sibensko-
kninska zupanija, Koprivnicko-krizevactka zupanija,
Primorsko-goranska Zupanija, Varazdinska Zupanija,
Licko-senjska zupanija.

U literaturi se isti¢ce da postoji povezanost izmedu
dimenzija PDI, IDV i ekanomske razvijenosti zemlje
(Hofstede, Hofstede i Minkav, 2010]. Vecina razvijenih
zemalja EU-a, SAD i Svicarska imaju vigu ili visoku
razinu IBV i nizu ili srednju razinu PDI (Kvadrant 3 i
Kvandrant 4]. RijeC je o individualistickim kulturama
koje vrednuju uspjeh i dostignuca pojedinca, koja se
rukovode vlastitim interesima i u kojima se pojedinci



oslanjaju prvenstveno na vlastite ideje i stavove, te
su orijentirani na zadatke, a ne na odnose izmedu
ljudi. Interesi pojedinca prevladavaju nad interesima
grupe. Naradnom mjestu, zaposleniimaju vecu razinu
samostalnaostiiosjecaj postignuca. Ohiteljske veze se
smatraju neprikladnim u avom okruzenju jer je odnos
izmedu poslodavca i zaposlenika striktno paslovan.
Istovremeno, niza razina PDI [distanca moci] znaci
da je moc¢ ravnomjernije rasporedena. Patice se
decentralizacija, a menadzeri u procesu donoSenja
adluka konzultiraju svoje podredene.

Sdruge strane, u Kvandrantu 1 i Kvandrantu 2 nalaze
se Zupanije koje imaju nizu razinu IBV fimaju nizu razinu
PDI (Istarska zupanija i Zadarska zupanija] ili visu razinu
PDI (Grad Zagreb). U ,kolektivistickim kulturama®,
gdje sevise tezi prema timskom radu, a manje prema
pojedincu, organizacija se dozivljava vise kao ,.abitelj”
u kojoj se tezi zadohivanju poStovanja ostalih clanova
grupe, ana zadovoljstvo poslom snazno uticu priznatost
i prestiz radnog mjesta, pohvale, kao i nagrade na
bazi timskih rezultata. Interesi grupe prevladavaju
nadinteresima pojedinca i naglasak je na arganizaciji.
Takaoder, pri zaposljavanju se preferiraju oni ljudi koji

Slika 4.2. Odnos izmedu dimenzija PDI'i MAS

imaju vece sklonosti prema timskom radu. Prilikom
analize rezultata poslavanja losi rezultati zaposlenika
ne moraju zavrsiti otkazom tog zaposlenika, a bonusi
i nagrade daju se grupi umjesto pojedincu.

U zemljama s visokom distancom maci hijerarhija
predstavlja temeljno nacelo na kojemu se zasnivaju
sviodnosi. Postaoje jaki i adlucnilideri, dok se neadlucni
lideri dozivljavaju kao slabi i neefikasni. Takoder,
zaposleni otekuju daim se kaze Sto trehaju raditi. Maoc
je centralizirana, autokratska, a izvrsitelji ne otekuju
da budu konzultirani u procesu donosenja odluka. Tu
suivelike razlike u placama, a nadredeniimaju braojne
privilegije. Tranzicijske zemlje istocne Europe, kao npr.
Rusija, te Brazil i Indija imaju nizu razinu IDV i vecu
razinu PDI (Hofstede, Hofstede i Minkay, 2010].

4.2. 0dnos izmedu dimenzija PDI i MAS

Na slici 4.2. prikazane su razlicite kombinacije
odnosa izmedu dimenzija PDI [distanca moci] i MAS
(maskulinitet vs. feminitet). Te komhinacije predstavljaju
odnos izmedu jednakosti u distribuciji moci (PDI} i brizi
urazvoju dobrih odnosa (MAS] (Hofstede, Hofstede |
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Napomena: Vrijednosti MAS distribuirane su od -4,9 do 37,1, pri cemu polovica zupanija ima vrijednosti manje od 11,1 (medijan), a polovica vece od te vrijednosti.
Prosjek RH-21iznosi 12,5 (standardna devijacija = 12,3). S druge strane, vrijednosti POl distribuirane su na skali od 25,0 do 53,9, pri temu polovica Zupanija ima
vrijednosti manje od 36,0 (medijan), a polovica vece od navedene vrijednosti. Prosjek RH-21 iznosi 37,8 (standardna devijacija = 9,24]. Na primjeru hrvatskih

podataka nije pronadena korelacija izmedu dimenzija PDI i MAS [r = 0,08].
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Minkav, 2010]. MAS dimenzija se odnosi na stupanj do
kojega zaposlenirade s kolegama, kakva je medusaobna
suradnja, te kakva je mogucnost napredovanja na paslu.

U Hrvatskoj postaji relativno niska razina MAS i niza
je razina vrijednosti PDI. Niska razina MAS znaci da
Hrvatska u prosjeku ima obiljezja ,zenske kulture”,
gdje je veci naglasak na dobrim odnasima, suradnji s
kolegama, vazna je sigurnost zaposlenjairad u zeljenom
mjestu. Postoje razlike u vrijednostima avih dimenzija
medu Zupanijama. Komhinacije PDI i MAS prikazane
su u cetiri kvadranta, kaka slijedi:

« Kvadrant 1: niskarazina MAS inizarazina PDI [veca
razina ohiljezja ,zenske kulture”iveca jednakost u
distribuciji moci);

« Kvadrant 2: niskarazina MAS iviSarazina PDI [veca
razina obiljeZja ,zenske kulture”iveca nejednakost
u distribuciji moci);

« Kvadrant 3: nizarazina MAS inizarazina PDI (manja
razina ohiljezja ,Zenske kulture”iveca jednakost u
distribuciji moci);

+ Kvadrant 4: nizarazina MASivisarazina PDI [manja
razina obiljeZja ,Zzenske kulture”iveca nejednakost
u distribuciji maci).

Vecinarazvijenih zemalja ima nisku razinu PDI, a mogu
imati visSu i visoku razinu MAS - ,muske kulture” (kao
npr. Velika Britanija, Njematka, SAD i Austrija) ili nisku
razinu MAS - ,Zenske kulture” [kao npr. Svedska,
Danska, Nizozemska i Finska) [Hofstede, Hofstede i
Minkav, 2010]. U Hrvatskoj najvecu razinu MAS i nisku
razinu PDI (Kvadrant 3] ima Zagrebacka Zupanija,
dok se po najnizoj razini MAS i niskaj razini PDI isticu
Osjetko-baranjska zupanija, PozeSko-slavonska
zupanija, Splitsko-dalmatinska zupanija, te Vukovarskao-
srijemska zupanija.

U ,zenskim kulturama” s niskom distancom moci
(Kvadrant 1], glavno obiljezje je fokus na ljudske resurse,
delegiranje odgovornostinaizvrsitelje, na kamunikaciji
i njegovanju meduljudskih odnosa. U ovim kulturama
se zaposleni potictu nainicijativu, a timovi funkcioniraju
efikasno, prvenstveno zato Sta su suradnja, jednakost
i rezultati grupe, a ne pojedinca, visoko vrednavani.
Konflikti se rjeSavaju pregovaranjem i kompromisom, a
idealan posaa je onaj koji pruza moguénostiza suradnju
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i drustvene kontakte. ,Zenske kulture” preferiraju
inkrementalna poboljsanjairjesavanje problema kako
bi se odrzala stabilnost. U avim kulturama ima viSe
zena na menadzerskim pozicijama.

U odnosu na ,Zenske kulture”, ,muske kulture” imaju
jasnu podjelu uloga, ocekujuci od muskarca da bude
odlucan, amhiciozan, dominantanida tezi materijalnom
uspjehu. ,Muske kulture” vrednuju visoke zarade,
unapredenjaiizazovne poslove. Razlike se primjecuju
i u potrosackim navikama jer u pretezito ,muskim”
drustvima vecinu kupnji prehrambenih proizvoda
obavljaju zene, dok sumuskarci arijentirani na kupnju
statusnih simbaola.

4.3. 0dnos izmedu dimenzija PDI i UAI

Na slici 4.3. prikazane su razlicite kombinacije
odnosa izmedu dimenzija POl [distanca moci] i UAI
(izhjegavanje nesigurnasti]. Ova komhinacija navedenih
dimenzija opisuje nacin razmisljanja u organizaciji i
kako se rjeSavaju problemi u organizaciji. Izbjegavanje
nesigurnasti pokazuje u kojoj mjeri se pojedinci
osjecaju ugrozeni uslijed nesigurnosti, nepoznatog i
kako prihvacaju nesto novo. UAI dimenzija obuhvaca
sklonost prema natjecanju i sklonost prema regulaciji,
stabilnosti i poStivanju pravila organizacije.

U Hrvatskoj postaji visoka razina UAl i relativno niska
razina PDI. Postoji strah od nesigurnosti, mala je
sklonost prema preuzimaniju rizika, ljudi teze prema
jasno reguliranim pravilima u organizaciji, a koja
uvode u posao vecu razinu sigurnosti, predvidivosti
i transparentnosti. Zaposleni u Hrvatskoj takoder
teze i prema ravnomijernijoj distribuciji moci unutar
organizacije.

Medu Zupanijama postaoje razlike koje se mogu prikazati
razlicitim kombinacijama ovih dimenzija. Komhinacije
PDI i UAI prikazane su u cetiri kvadranta, kaka slijedi:

+ Kvadrant 1:visarazina UAlinizarazina PDI (teznja
prema sigurnostiivecajednakost u distribuciji maci];

- Kvadrant 2:visa razina UAlivisa razina PDI (teznja
prema sigurnasti i veca nejednakost u distribuciji
maci);



Slika 4.3. Odnaos izmedu dimenzija PDI i UAI
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Napomena: UAI vrijednaosti se kre¢u od 75,8 do 104,7. Polavica Zupanija ima vrijednosti manje od 91,7 (medijan), a polovica vece od te vrijednaosti. Srednja
vrijednost RH-21 UAl je 90,7 (standardna devijacija = 7,9]. S druge strane, vrijednosti PDI distribuirane su na skali od 25,0 do 53,9, pri temu polovica Zupanijaima
vrijednosti manje od 36,0 (medijan), a polovica vece od navedene vrijednosti. Prosjek RH-21 iznosi 37,8 (standardna devijacija = 9,24). Neznatna je i negativna

je karelacija izmedu ove dvije dimenzije (r = -0,15].

+ Kvadrant 3: visoka razina UAl i nizarazina PDI [teznja
prema visoj razini sigurnosti i veca jednakost u
distribuciji mo¢i);

+ Kvadrant 4: visoka razina UAl i visa razina PDI (teznja
prema visoj razini sigurnasti i veca nejednakost u
distribuciji moci].

Razvijene zemlje imaju nisku razinu UAl i nisku razinu PDI
(kao npr. SAD, Velika Britanija, Nizozemska, Svicarska
Norveska, Danska i Svedska). Hrvatska odstupa od
razvijenih zemalja po viSoj razini UAI. Post-tranzicijske
zemlje istocne Europe imaju u pravilu visu ili visoku
razinu UAI i vecu razinu PDI [Hofstede, Hofstede i
Minkov, 2010), $to znaci da teZe vecoj regulaciji i biraju
LEvrste” lidere.

U Hrvatskaj najnizu razinu UAl i nisku razinu PDI imaju
Zagrebacka zupanija, Osjecko-baranjska zupanija,
Karlovactka zupanija, Vukovarsko-srijemska zZupanija
(Kvadrant 1]. U Kvadrantima 3 i 4 nalaze se Zupanije
koje imaju visoku razinu teznje prema izhjegavanju
nesigurnaosti. Tu se nalaze: Istarska zupanija, Splitsko-
dalmatinska Zupanija, Viroviticko-podravska Zupanija,
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Brodsko-posavska zupanija, Zadarska zupanija,
Sisatko-moslavatka zupanija, Sibensko-kninska
zupanija, Krapinsko-zagarska zupanija, Grad Zagreb,
Varazdinska zupanija. Visi stupanj izhjegavanja
nesigurnasti vodi prema jasnoj organizacijskoj strukturi
i definiranim pravilima.

4.4. Odnos izmedu dimenzija MAS i IDV

Na slici4.4. prikazane su razlicite kombinacije odnosa
izmedu dimenzija MAS [maskulinitet vs. feminitet] i
IDV (individualizam vs. kolektivizam).

U prosjeku u Hrvatskoj postaji niza razina MAS i viSa
razina IDV. Postoje razlike po zupanijama Hrvatske.
Komhinacije IDV i MAS prikazane su u Cetiri kvadranta,
kako slijedi:

- Kvadrant 1: niskarazina MASinizarazina IDV [jaka
obiliezja,Zenske kulture”iveca orijentiranost prema

grupi);



Slika 4.4. Odnos izmedu dimenzija MAS i 1DV
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Napomena: Vrijednosti IDV se kre¢u od 48,9 do 77,8, pri temu polovica Zupanija ima vrijednosti manje od 64,4 (medijan], a polovica vece od te vrijednasti. Prosjek
RH-21 iznosi 65,6 (standardna devijacija = 6,9]. U pogledu vrijednosti MAS Zupanije Hrvatske imaju vrijednosti od -4,8 do 37,1 pri cemu polovica Zupanija ima
vrijednosti manje od 11,1 [medijan), a polovica vece od te vrijednosti. Prosjek RH-21 iznosi 12,5 (standardna devijacija = 12,3]. Postoji umjerena i pozitivna

karelacija izmedu MAS i IDV (r=0,42).

« Kvadrant 2: niskarazina MAS ivisa razina IDV [jaka
ohiliezja ,Zenske kulture”iveca orijentiranost prema
pojedincu];

- Kvadrant 3: niza razina MAS i niza razina IDV
(manje izrazena obiljeZja ,Zenske kulture” i veca

arijentiranost prema grupi);

+ Kvadrant 4: niza razina MAS i viSa razina IDV
(manje izrazena obiljeZja ,Zenske kulture” i veca
arijentiranost prema pojedincu).

Razvijene zemlje imaju visoku razinu IDV, a mogu imati
viSu razinu MAS [kao npr. Austrija, SAD, Njemacka,
UK]J ili nizu razinu MAS, tj. vecu razinu feminiteta
(kao npr. Nizozemska, Danska, Svedska). U razvijenim
zemljama, a koje imaju ohiljezja individualistickih kultura
vrednuju se uspjeh i dostignuca pojedinca, aurazlicitim
komhbinacijama MAS odnosi i ciljevi se ostvaruju s
obzirom natojelinaglasak na agresivnosti, odlutnosti
(obiliezja muske kulture] ili nekoj razini takticnosti i
kompromisima [obiljezja zenske kulture) [Hofstede,
Hofstede i Minkav, 2010].

&3

U Hrvatskoj najviSu razinu 1DV, a istodohnao nizu razinu
MAS (nizu od prosjecne vrijednasti] imaju Dubrovacko-
neretvanska zupanija, Sibensko-kninska Zupanija,
Krapinsko-zagorska zupanija, Primarsko-goranska
zupanija (Kvadrant 4.). Visu razinu IDV i nisku razinu
MAS imaju Vukavarsko-srijemska zupanija, Pozesko-
slavanska zupanija, Litko-senjska zupanija i Viroviticko-
padravska zupanija.

4.5. Odnos izmedu dimenzija MAS i UAI

Na slici 4.5. prikazane su razlicite kombinacije
odnosaizmedu MAS [maskulinitet vs. feminitet] i UAI
(izbjegavanje nesigurnaosti]. Ovaj odnos ukazuje i na
razlike u motivaciji, sklonosti prema natjecanju i zelji
za postignu¢em (Hofstede, Hofstede i Minkav, 2010].

U Hrvatskoj opcenito postoji niska razina MAS i visoka
razina UAI, no postoje odredene razlike izmedu Zupanija.
Komhinacije MAS i UAI prikazane su u Cetiri kvadranta,
kako slijedi:



Slika 4.5. Odnaos izmedu dimenzija MAS i UA
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Napomena: Vrijednosti MAS se kre¢u od -4,9 do 37,1 pri temu polovica Zupanija ima vrijednosti manje od 11,1 (medijan), a polovica vece od te vrijednosti. Prosjek
RH-21iznosi 12,5 (standardna devijacija = 12,3]. Vrijednosti UAI se kre¢u od 75,8 do 104,7. Polovica Zupanija ima vrijednasti manje od 91,7 (medijan), a polovica
vece od te vrijednosti. Srednja vrijednost RH-21 UAI je 90,7 (standardna devijacija = 7,9). Neznatna je i negativna korelacija izmedu ove dvije dimenzije (r = -0,11).

+ Kvadrant 1:visarazina UAl i niska razina MAS (,teznja
prema sigurnosti”ijaka obiljezja ,Zenske kulture”);

+ Kvadrant 2:viSarazina UAliniza razina MAS (,teznja
prema sigurnosti”i manje izraZzena ahiljezja ,Zenske
kulture”);

+ Kvadrant 3: visoka razina UAl i niska razina MAS
(,teznja prema visoj razini sigurnosti”ijaka obiljezja
~zenske kulture”);

- Kvadrant 4: visoka razina UAl i niza razina MAS
(Lteznja prema viSoj razini sigurnosti” i manje
izrazena ohiljezja ,Zenske kulture”].

Razvijene zemlje imaju nisku razinu UAI, a mogu imati
visoku razinu MAS [kao npr. SAD i UK] i nisku razinu MAS
(kao npr. Svedska, Danska, Norveska ili Nizozemska)
(Hofstede, Hofstede i Minkov, 2010]. Niska razina UAI
pokazujeivecu sklonost prema novitetima, preuzimaniju
rizika i stoga vecu razinu za postignucem.

Zanimljivi su odnosi u Kvadrantu 1 i Kvadrantu 2, jer
tu se nalaze zupanije koje imaju relativno nizu (iako i
dalje prilicno visoku] razinu izbjegavanja nesigurnosti
i ohiliezja ,zenske kulture”. To su Osjecko-baranjska
Zupanija, Vukovarsko-srijemska zupanija, Pozesko-
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slavonska Zupanija, Licko-senjska Zupanija, Karlovatka
Zupanija, Primorsko-goranska zupanija, Dubrovacko-
neretvanska Zupanija, Zagrebatka Zupanija.

4.6. 0dnos izmedu UAl i IDV

Naslici 4.6. prikazane su razlicite kombinacije odnosa
izmedu dimenzija UAI (izbjegavanje nesigurnosti] i IDV
(individualizam vs. kalektivizam]. Te kombinacije ukazuju
na potrebuizelju za regulacijom, zakonima, sigurnoScu
i orijentaciju prema interesima paojedinacaili grupe.

U Hrvatskoj postaji visoka razina UAl i visa razina IDV.
Postaoje razlike medu zupanijama. Komhinacije UAI i
IDV prikazane su u ¢etiri kvadranta, kako slijedi:

- Kvadrant 1:visarazina UAlinizarazina IDV (teznja
prema sigurnosti i veca arijentacija prema grupi
nego prema pojedincu);

- Kvadrant 2: viSa razina UAl i visa razina IDV [teznja
prema sigurnostiiveca orijentacija prema pojedincu
nego prema grupij;



Slika 4.6. Odnaos izmedu dimenzija UAI i IDV
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Napomena: U pogledu UAI vrijednaosti se kre¢u od 75,8 do 104,7. Polovica Zupanija ima vrijednosti manje od 91,7 (medijan), a polovica vece od te vrijednasti, Sto
ukazuje na visoku razinu UAL. Srednja vrijednost RH-21 UAl je 90,7 (standardna devijacija = 7,8]). Zupanije imaju vrijednosti 1DV od 48,9 do 77,8, pri temu polovica
zupanija ima vrijednosti manje od 64,4 (medijan), a polovica vece od te vrijednosti. Prosjek RH-21 iznosi 65,6 (standardna devijacija = 6,3], Sto predstavlja visu

razinu IDV. Izmedu UAI i IDV postoji umjerena negativna korelacija (r = -0,42).

+ Kvadrant 3:visoka razina UAl iniZzarazina IDV (teznja
prema visoj razini sigurnostiiveca orijentacija prema
grupi nego prema pojedincu);

« Kvadrant 4: visoka razina UAl i viSa razina IDV [teznja
prema visoj razini sigurnosti i veca orijentacija
prema pajedincu].

Razvijene zemlje (kao npr. UK, SAD i Australija] imaju
visoku razinu individualizma, a mogu imati nisku razinu
izhjegavanja nesigurnosti. Vecina zemalja EU-a ima
visoku razinu UAI, Sto podrazumijeva i uvadenje i
primjenu strozih i definiranih zakona [Hofstede,
Hofstede i Minkav, 2010].

U Hrvatskoj najvisa razina IDV iistodohnao niza razina
UAl zahiljezena je u Bubrovatko-neretvanskoj zupaniji
(Kvadrant 2). Postoji i teznja prema postizanju vece
razine sigurnosti, a zajedno svecom razinom IDV, atoje
evidentno u sljiedec¢im Zupanijama: Varazdinskoj Zupaniji,
Sibensko-kninskoj zupaniji, Virovititko-podravskoj
zupaniji, Sisatko-maslavackoj zZupaniji (Kvadrant 4].
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4.7. 0dnos izmedu dimenzija LTO i IDV

Na slici 4.7. prikazane su razlicite kombinacije
odnosaizmedu LTO (vremenski harizont ciljeva) i IDV
(individualizam vs. kalektivizam). Visoka dugorocna
orijentacija predstavlja drustvo koje je orijentirano
na dugorotne nagrade, Stedljivosti i uvazavanju
tradicije. Resursi se Stedljivo koriste i velika paznja
daje se investicijama. S druge strane, kratkarotna
orijentacija predstavlja drustvo koje je orijentirano
viSe na kratkoroCni rezultat, a menadzerii zaposleni
procjenjuju se s obzirom na trenutne ostvarene
rezultate.

U Hrvatskoj postaoji niza razina LTO, i viSa razina IDV,
Stoznacivecu arijentaciju na ostvarenje kratkaracnih
rezultata i vecu orijentaciju na interese pojedinca i
postignuce paojedinca, no prisutne su razlike izmedu
zupanija. Kombinacije LTO i IDV prikazane su u cetiri
kvadranta, kako slijedi:

- Kvadrant 1: niza razina LTO i niza razina IDV
(orijentacija prema kratkorocnim ciljevima i veca
orijentacija prema grupij;



Slika 4.7. Odnos izmedu dimenzija LTQ i IDV
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Napomena: Zupanije imaju vrijednosti IDV od 48,9 do 77,8, pri éemu polovica zupanija ima vrijednosti manje od 64,4 (medijan), a polovica veée od te vrijednosti.
Prosjek RH-21 iznosi 65,6 standardna devijacija = 6,9]. U pogledu LTO vrijednosti se kre¢u od 37,2 do 54,5, sa srednjom vrijedno$cu 45,5 (standardna devijacija =
4,0]. Palovica Zupanija ima vrijednosti manje 48,4 (medijan), a polovica vecu od te vrijednosti. Postoje razlike izmedu zupanija RH u vrijednastima ovih dimenzija.

Ne postoji korelacija izmedu ove dvije vrijednosti (r = -0,02).

- Kvadrant 2: niza razina LTO i visa razina 1DV
(orijentacija prema kratkorocnim ciljevima i veca
arijentacija prema pojedincu];

 Kvadrant 3: viSa razina LTO i niza razina IDV
(arijentacija prema dugaroc¢nijim ciljevima i veca
orijentacija prema grupi);

- Kvadrant 4: viSa razina LTO i viSa razina IDV
(orijentacija prema dugorocnijim ciljevima i veca
arijentacija prema pojedincu].

U Kvadrantu 3 i Kvadrantu 4 navedene su zupanije
koje su viSe od ostalih Zupanija orijentirane na
ostvarivanje dugoroctnog rezultata. To su Zadarska
Zupanija, Istarska Zupanija, Grad Zagreb, Krapinsko-
zagorska zupanija, Vukovarsko-srijemska zupanija,
Dubrovacko-neretvanska zZupanija. Najnizu razinu
LTO ima Osjecko-baranjska Zupanija, koja istodobno
ostvaruje ispodprosjecnu razinu IDV.
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4.8. 0dnos izmedu dimenzija LTO i UAI

Na slici4.8. prikazane su razlicite komhinacije odnosa
izmedu UAI (izhjegavanje nesigurnosti] i LTO (vremenski
harizont ciljeva).

U Hrvatskoj postoji niza razina LTO i visoka razina
UAI. MoZe se zakljuciti da su gradani arijentirani na
ostvarenje kratkorocnih rezultata, aliizrazavaju i zelju
za postizanjem vece razine sigurnasti, stabilnosti,
predvidivostiitransparentnosti. | u ovoj se kambinaciji
primjecuju razlike izmedu Zupanija u vrijednostima
dimenzija UAI'i LTO, prikazanih u Cetiri kvadranta:

- Kvadrant 1: niza razina LTO i visa razina UAI
(orijentacija prema kratkorocnim ciljevima i teznja
prema sigurnaosti;

- Kvadrant 2: niza razina LTO i visoka razina UAI
(orijentacija prema kratkoracnim ciljevima i teznja
prema visoj razini sigurnostij;

- Kvadrant 3: viSa razina LTO i visa razina UAI
(orijentacija prema dugorocnijim ciljevima i teznja
prema sigurnosti;



Slika 4.8. Odnaos izmedu dimenzija LTO i UAI
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Napomena: UAl vrijednaosti se kre¢u od 75,8 do 104,7. Palavica Zupanija ima vrijednosti manje od 91,7 (medijan), a polovica vece od te vrijednosti. Srednja vrijednost
RH-21 UAl je 90,7 (standardna devijacija = 7,9). U pogledu LTO vrijednosti se kre¢u od 37,2 do 54,5, sa srednjom vrijedno$cu 45,5 [standardna devijacija = 4,0].
Polovica Zupanija ima vrijednosti manje 46,4 (medijan), a polovica vecu od te vrijednosti. Neznatna je i pozitivna korelacija izmedu ove dvije vrijednosti (r = 0,23].

 Kvadrant 4: viSa razina LTO i visoka razina UAI
(orijentacija prema dugarocnijim ciljevima i teznja
prema visoj razini sigurnosti].

Zupanije koje su orijentirane na dugorotne rezultate, a
istovremenao imaju ispodprosjecnu razinu UAI [Kvadrant
3] su Vukovarsko-srijemska zupanija, Dubrovatko-
neretvanska zupanija i Litko-senjska zupanija.
Osjecko-baranjska zupanija je zupanija koja je izrazito
usmjerena prema ostvarenju kratkaracnih rezultata
i ima najnizu razinu UAI (Kvadrant 1], dok Zadarsku
Zupaniju obiljezava najvecarazina LTO, u kombinaciji
s visokom razinom UAI (Kvadrant 4].

4.9. 0Odnos izmedu dimenzija LTO i PDI

Na slici4.9. prikazane su razlicite komhinacije odnosa
izmedu PDI [distanca moci] i LTO (vremenski horizant
ciljeval.
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U Hrvatskoj u prosjeku postoji niza razina PDI i niza
razina LT0, Sto znaci da su gradani viSe usmjereni
prema ostvarenju kratkarocnih rezultata, a ujedno
teze prema vecojjednakostiu distribuciji moci. Postoje
razlike izmedu zupanija. Komhinacije LTO i PDI prikazane
su u cetiri kvadranta, kako slijedi:

- Kvadrant 1. niza razina LTO i niza razina PDI
(orijentacija prema kratkorotnim ciljevima i
jednakosti u distribuciji moéi);

+ Kvadrant 2: niza razina LTO i visa razina PDI
(orijentacija prema kratkorocnim ciljevima i veca
nejednakost u distribuciji moci);

- Kvadrant 3: viSa razina LTO i niZza razina PDI
(orijentacija prema dugorocnim ciljevima i veca
jednakast u distribuciji maci];

- Kvadrant 4: viSa razina LTO i viSa razina PDI
(orijentacija prema dugorocnim ciljevima i veca
nejednakost u distribuciji moci).



Slika 4.8. Odnaos izmedu dimenzija LTO i PDI
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Napomena: LTO vrijednaosti se kre¢u od 37,2 do 54,5, sa srednjom vrijedno$cu 45,5 (standardna devijacija = 4,0). Polovica Zupanija ima vrijednosti manje 46,4
[medijan), a polovica vecu od te vrijednosti. Zupanije Hrvatske pokazuju vrijednosti PDI na skali od 25,0 do 53,9, pri éemu polovica Zupanija ima vrijednosti manje
od 36,0 (medijan], a polovica vece od navedene vrijednasti. Prosjek RH-21 iznosi 37,8 [standardna devijacija = 8,24). Neznatna je i pozitivna korelacija izmedu
ove dvije vrijednosti (r = 0,22).

Zupanija koja se osobitoistite po tome da je usmjerena usmjerena prema ostvarenju kratkoro¢nih rezultatai
prema ostvarenju dugorocnih rezultata, aistovremeno tezi manjoj distribuciji maoci [Kvadrant 1). Medimurska
tezi manjoj nejednakasti u distribuciji moci je Zadarska Zupanija (Kvadrant 4] je iznad prosjeka po LTG0, aliima
zupanija (Kvadrant 3]. Osjecko-baranjska zupanija je i najvecu vrijednost PDI.
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5. Individualne razlike u dimenzijama
nacionalne kulture

Za razliku od prethodnih poglavlja koja su se havila
analizom dimenzija nacionalne kulture na razinidrzave
ili zupanije, u ovam se poglavlju navedene dimenzije
analiziraju na individualnoj razini. Ovom analizom se
ispituje u kojoj mjeri demografska obiljezja pojedinaca
(spal, dob i obrazavanje) utjetu na njihove individualne
vrijednosti dimenzija nacionalne kulture.

Razlike u dimenzijama nacionalne kulture s ohzirom na
spalispitanika testirane sumetodom t-testa (tahlica
5.1

Navedeni rezultati istrazivanja ukazuju na to da
statisticki znatajne razlike po spolu postoje u sliedecim
dimenzijama nacionalne kulture: MAS [maskulinitet
vs. feminitet], UAI (izbjegavanje nesigurnasti] i LTO
(vremenski horizant ciljeva].

Prema navedenim podacima, muskarciiskazuju vecu
vrijednost na dimenziji MAS u odnosu na zene, odnosno

Tablica 5.1. Dimenzije nacionalne kulture i spal ispitanika

karakterizira ih veca sklonost maskulinitetu, dakle
,muskom” nepopustljivam ponasanju u rjeSavanju
problema te vrednovanju ambicioznosti, uspjeha,
perfekcionizmai rezultata.

Sto se ti¢e druge dvije dimenzije, a to su UAI i LTO, u
okviru kojih postoje statisticki znacajne razlike u spolu,
podaci pokazuju da su upravo Zene te koje iskazuju
vecu vrijednost na navedenim dimenzijama u odnosu
na muskarce. Zene, naime, karakterizira s jedne strane
veca bojazan od nepoznatih situacija pa time i veca
sklonost izbjegavanju nesigurnosti, a s druge strane,
Zene su u odnosu na muskarce vise sklone pridavati
vaznost upornasti i dugarocnim ciljevima kao Sto su
obrazovanje i Stednja.

Razlike u dimenzijama nacionalne kulture s ohzirom na
dob ispitanika testirane su metodom analize varijance
(tablica 5.2.].

PDI 384
DV 67.3
MAS 25,5
UAI 78,8
LTO 42,4

Izvor: Anketno istrazivanje EIZ.

Zenski
42,8 t=1,57, p=0,117
68,1 t=0,31, p=0,756
2,7 t=-4,87, p=0,000
97,5 t=5,22, p=0,000
47,8 t=4,66, p=0,000

Napomena: PDI = indeks distance moci; IDV = indeks individualizma vs. kolektivizma; MAS = indeks maskuliniteta vs. feminiteta; UAI = indeks izbjegavanja

nesigurnosti; LTO = indeks vremenskog harizanta ciljeva.



Tablica 5.2. Dimenzije nacionalne kulture i dob ispitanika

25-34 55ivise
PDI 334 371 46,9 45,7 370 F=3,30, p=0,011
DV 71,8 74,7 714 587 63.6 F=513, p=0.000
MAS 36.6 18,6 7.6 6.1 10,7 F=4,39, p=0,002
UAI 79,6 81,0 93,6 GENTE 83,8 F=4,48, p=0,001
LTO 48,1 478 42,6 43,8 44,5 F=3,31, p=0,010

Izvor: Anketno istrazivanje EIZ.

Napomena: PDI = indeks distance moci; IDV = indeks individualizma vs. kolektivizma; MAS = indeks maskuliniteta vs. feminiteta; UAI = indeks izbjegavanja

nesigurnosti; LTO = indeks vremenskog harizanta ciljeva.

Kada se promatra obiljeZje ,doh" rezultatiistraZivanja
ukazuju na to da u svim promatranim dimenzijama
nacionalne kulture postoje statisticki znacajne razlike
s abziram na dab ispitanika.

Tako je iz tablice 5.2. najprije vidljivo da pripadnici
srednje dohiiskazuju vecu vrijednost na dimenzijama
PDI (distanca maci) i UAI [izbjegavanje nesigurnosti],
a u odnosu na pripadnike ostalih dobnih skupina.
Drugim rijecima, pripadnici srednje dohi u vecoj mjeri
prinvacaju razlike u raspodjeli moci, autoriteta, pravai
odgovarnosti. Istodobno, pripadnike ove dobne skupine
uvecaoj mjeri karakterizira strah od novih, nepoznatih
ili drugatijih situacija, pa to dovodi i do njihove vece
sklonostiizbjegavanju nesigurnosti.

Nadalje, opaza se da mlade dobne skupine iskazuju
vecu vrijednost na dimenzijama IDV [individualizam
vs. kolektivizam] i LTO (vremenski harizont ciljeva].
Premarezultatima provedenogistrazivanja, u odnosu
na ostale dobne skupine, mladi ispitanici viSe cijene
individualni napor pojedinca spram kolektivnih naporai
timskih rezultata. Takoder, ova ¢e skupinaispitanika u
vecaoj mjeri preferirati ostvarivanje dugarocnih ciljeva
kao i vrijednosti koje se uz njih vezu (npr. uparnast,
odgovornost, samadisciplina, vaznost znanja |
obrazovanja, vaznost Stednje).

Konacno, pripadnici najmlade dobne skupine najvecu
vrijednast iskazuju na dimenziji MAS [(maskulinitet
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vs. feminitet], Sto zapravo znati da su viSe skloni
nepapustljivam, ,muskam®, ili ,cvrstom” pristupu
rijeSavanja problema, kao i izazovima, natjecanjima,
priznanjima i napredavanjima u karijeri.

Razlike u dimenzijama nacionalne kulture s ohzirom na
obrazovanje ispitanika testirane su metodom analize
varijance [tablica 5.3.].

Uzme li se urazmatranje obrazovanje ispitanika, onda
se temeljem rezultata prikazanih u tablici 5.3. moze
vidjeti da statisticki znacajne razlike s obzirom na
stupanj zavrSenog obrazovanja ispitanika postoje jedino
udimenzijama PDI (distanca maci) i 1DV (individualizam
vs. kolektivizam).

Rezultatiprovedenog istrazivanja, naime ukazuju na to
daispitanike s najvisim stupnjem formalnog obrazovanja
karakterizira najveca sklonost da prihvacaju razlike u
raspodijeli moci, autoriteta, prava i odgovarnosti, te
sklonost uvazavanju i postivanju podijeljenih uloga u
drustvu. Sto se tite dimenzije IDV, i ovdje ispitanici s
najvisim stupnjem formalnog ohrazovanja viSe cijene
individualni napor i pripadajuce zasluge pojedinca
spram kolektivnih napora i timskih rezultata; drugim
rijecima, najobrazovanije ispitanike u najvecoj mjeri
karakterizira sklonost ostvarivanju pojedinatnog
uspjeha, samoostvarenja i vlastitog probitka.



Tablica 5.3. Dimenzije nacionalne kulture i obrazovanja ispitanika

Godine formalnog obrazovanja

10i manje I 14ivise
PDI 318 38,3 46,3 F=5,54, p=0,004
DV 59,0 64,3 751 F=10,31, p=0,000
MAS 9,6 151 138 F=0,23, p=0,793
UAI 86,9 91,0 84,4 F=1,48, p=0,228
LTO 47,5 44,2 45,9 F=1,84, p=0,160

Izvor: Anketno istrazivanje EIZ.

Napomena: PDI = indeks distance moci; IDV = indeks individualizma vs. kolektivizma; MAS = indeks maskuliniteta vs. feminiteta; UAI = indeks izbjegavanja
nesigurnosti; LTO = indeks vremenskog harizanta ciljeva.
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Zakljucak

Uistrazivanju je primijenjena Hofstedeova metodologija
mjerenja dimenzija nacionalne kulture. Prema navedenoj
metadologiji, uistrazivanju je analizirano pet dimenzija
nacionalne kulture: (1) distanca moci, (2] izbjegavanje
nesigurnosti, (3] individualizam vs. kolektivizam, (4]
maskulinitet vs. feminitet, [5) vremenski horizont
ciljeva.

Distanca moci se definira kao mjera u kojoj manje
mocni dijelovi drustva ocekuju i prinvacaju da je mac
u drustvu nejednako raspaodijeljena. I1zbjegavanje
nesigurnostije mjera u kojoj pripadnici drustva osjecaju
prijetnjuili strah od nepoznate situacije. Individualizam
u odnosu na kalektivizam razlikuje kulture koje vise
cijene individualni napor pojedinca spram kolektivnih
naporaitimskih rezultata. Maskulinitet u drustvu znaci
nepopustljivast, za razliku od feminiteta koji oznacava
skromnast i sklonast dogovoru. Vremenski horizont
cilieva je dimenzija nacionalne kulture koja razlikuje
vaznast postavljenih ciljeva u drustvu.

Hrvatsko drustvao u cjelini se moze okarakterizirati kao
zajednica koja ne prepoznaje razlike medu ¢lanovima
drustva, ne smatra vaznim drzanje distance maci
niti priznavanja razlike u raspodjeli moci, autoriteta,
pravaiodgovornosti. Takoder, u Hrvatskoj prevladava
kratkorotnivremenski horizont ostvarivanjaciljeva, au
sustavu drustvenih vrijednasti dugorocna je orijentacija
na postizanje ciljeva slabije izrazena. U hrvatskom
drustvu prevliadava feminitet u odnasu na maskulinitet,
Sto implicira da se preferira odlucivanje postizanjem

4e

kansenzusa, kao i vrijednasti opteg blagostanja i
solidarnosti.

Hrvatsko je drustvo u vecoj mjeri sklono cijeniti
individualna postignuca i napor pojedinca za razliku od
kolektivnog duhaitimskog rada koji se manje vrednuje.
Takoder, izrazito je prisutna dimenzija izbjegavanja
nesigurnosti (vrijednast indeksa je od svih promatranih
dimenzija najvisa, iznad 90].

Visarazinaindividualizma znati da postoji arijentacija
prema interesima pojedinca, dok niza razina distance
moci znaci da gradani zele ravnomjerniju distribuciju
maoci u drustvu. ObiljeZja ,Zzenske kulture” s niskam
distancom moci znace da gradani u vecoj mjeri zele
da se odgovarnast delegira na izvrsitelje zadataka u
drustvu, da se njeguje dobra komunikacija i razvijaju
dobri meduljudski odnosi.

Visoka razina dimenzije izbjegavanja nesigurnosti
ukazuje da u Hrvatskoj postoji strah od promjena i
mala je sklonost prema preuzimanju rizika. Manja je i
sklonost prema novitetima i promjenama u arganizaciji.
Postoji manja Zelja za postignucem, Sto pokazuje zasto
poduzetniStva u Hrvatskoj nije razvijeno i zasto postaji
niskarazina inovacija. Istodobng, gradani teze prema
postavljanju odnosa koji uvode vecu razinu sigurnasti,
predvidivosti i transparentnosti.

Na individualnojrazini, dob ispitanika se pokazala kao
varijabla koja najbalje objasnjava individualne razlike u
vrijednostima dimenzija nacionalne kulture, a patom
slijede spol i obrazovanje ispitanika.



Implikacije ovog istrazivanja na poslovanje u Hrvatskoj
su visestruke. Ohiljezja kulture u nekom drustvu snazno
determiniraju ponasanje pojedinca u svakodnevnom
zivatuiradu. Stoga su odrednice kulture u drustvuina
individualngjrazinivazne za razumijevanje vrijednosnag
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sustava zaposlenika, potrosaca i gradana i njihovog
otekivanog ponasanja. Taj je kantekst cesto karika
koja nedostaje za uspjeh poslavnih odluka menadzera
ili da bi nositelji politike farmulirali i praveli nuzne
gospaodarske i mjere javne politike.
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Prilog 1

Anketni upitnik

1. Zamislite idealan posao, bez ohzira na svoj sadasnji
posao, ukoliko ga imate. Prilikom hiranja idealnog
paosla, kaliko bi Vam hilo vazno da... (zaokruzite jedan
odgovor za svaku stavku]:

a) imate dovaljno vremena za svoj oschni/privatni ili
abiteljski zivot
b) imate dobre fizicke uvjete rada [dobru ventilaciju i

osvjetljenje, adekvatan radni prostor itd.)

c] imate dobre radne odnose sa svojim direktnim
nadredenim

d] imate sigurnost zapaoslenja
e] radite s ljudima koji medusobnao dobro suraduju

f] Vas nadredeni direktno kanzultira u donoSenju
svagjih odluka

g) imate mogucnost za napredovanje ka poslovima
viseg ranga

h) imate element raznolikastiiavanturizma na Vasem
poslu

Ljestvica za odgovore:

1 = od male vaznaosti ili nevazno
2 = manje vazno

3 = srednje vazno

4 =veoma vazno

5 = od vrlo velike vaznosti

2. U Vasem osobnom/privatnom zivotu, kaliko Vam
je vazno sljedece? (zaokruzite jedan odgovar za
svaku stavku]:

a) Osobna/privatna postojanast i stabilnost
b) Stedljivost

c) Upornast [ustrajnost]

d] Uvazavanje tradicije

Ljestvica za odgovore:

1 =o0d male vaznostiili nevazna
2 = manje vazna

3 = srednje vazno

4 =veoma vazno

5 = od vrlo velike vaznosti

3. Koliko se cesto osjecate nervozna ilinapeto na poslu?
aJ nikad

b) rijetko

c) ponekad

d]) uglavnom

e] uvijek



4. Koliko se testo, po Vasem iskustvu, zapasleni boje
iskazati neslaganje sa svojim nadredenim?

a) veoma rijetko
b] rijetko

c)] ponekad

d] cesto

e)] veoma cesto

5. U kojoj mjeri se slazete ili se ne slazete sa svakom
od sljedecih tvrdnji? (zackruzite odgovor u svakoj
stavci]:

a) Vecini ljudi se maoze vjerovati

b] Pojedinac moze biti dobar rukovaoditelj i bez da
ima precizne odgovare na vecinu pitanja kaoje mu
podredeni mogu uputiti o njihavom poslu

c] Treba po svaku cijenu izbjegavati arganizacijsku
strukturu u kojoj pojedini podredeni imaju dva Sefa

d) Takmictenje izmedu zaposlenih cesto donosi vise
Stete nego koristi

e] Pravila organizacije se ne bi trebala krsiti - cak ni
kada zaposleni misli da je to u najboljem interesu
grganizacije

f] Kada ljudi ne uspiju u zivotu, to je Cesto zato jer su
sami krivi

Ljestvica za odgovaore:

1 = u potpunasti se ne slazem
2 = ne slazem se

3 = neodluc¢an sam

4 =slazem se

5 = u potpunasti se slazem

dl. Spol:
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de. Kaoliko imate godina®?
a) 18-24
b) 25-34
c) 35-44
dj)45-54
e) S5ivise

d3. Koliko godina formalnog obrazovanja (ili

ekvivalentnao] ste zavrsili (od osnavne Skole do
sada]?

a) 10 gaodina ili manje

i 18 ili vige

d4. Ukoliko imate trenutnaili ste imali placeni posao,

koja je to vrsta posla, odnosna kaja je to vrsta
posla hila:

a) Bez placenog posla (ukljucujuci redovne
studente]

b) Nekvalificiraniili palukvalificirani fizicki radnik
c) Kvalificirani radnik za paslove u uredu

d] Strucno kvalificirani obrtnik, tehnicar,
informaticar, njegovatelj, umjetnik ili
ekvivalentno

e] Akademski obrazovan profesionalac ili
ekvivalentna [nije na rukovadecem palozaju]

f] Menadzer jednog ili vise podredenih [koji nisu
menadzeri]

g) Menadzer jednag ili viSe menadzera



