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Rezime: Glavni cilj rada je analiza kljucnih teorijskih i empirijskih nalaza
uticajnog savremenog interkulturnog istraZivanja organizacija — , Globalnog
programa efikasnosti vodstva i organizacionog ponasanja‘“ (GLOBE). Navedeno je
ostvareno metodom analize sadriaja najvaznijih tekstova nastalih kao rezultat
sprovedenih empirijskih studija. Osnovni cilj ovog istraZivackog programa bila je
analiza uticaja socijetalne kulture na vodstvo i organizacionu kulturu. Socijetalne
kulture se razlikuju na osnovu devet kulturnih dimenzija. Na osnovu skorova na tim
dimenzijama, kulture su razvrstane u deset kulturnih klastera. Otkriveno je Sest
globalnih faktora vodstva, od kojih su neki univerzalno uspesni, drugi univerzalno
neuspesni, dok su ostali kulturno varijabilni (uspesni u jednim, a neuspesni u
drugim kulturama). Kljucni zakljucak rada je da uprkos nekim ogranicenjima ovog
istraZivackog poduhvata, GLOBE ima veliki teorijski, empirijski i prakticni znacaj.

Kljucéne redi: organizacije, interkulturne studije, GLOBE, kulturni klasteri,
vodstvo

CONTEMPORARY INTERCULTURAL STUDIES OF
ORGANIZATION: THE GLOBE PROJECT

Abstract: The main goal of the paper has been an analysis of the key
theoretical and empirical findings of the influential contemporary intercultural
study of organizations — “Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness” (GLOBE). The above-mentioned has been accomplished by the
method of content analysis of the most important papers that resulted from the
empirical studies. The main goal of this research program was the analysis of the
societal culture’s impact on leadership and organizational culture. Societal
cultures have been differentiated along nine cultural dimensions. Based on the
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scores on these dimensions, cultures have been classified into ten cultural clusters.
Six global leadership factors have been revealed, some of them found to be
universally successful, some universally unsuccessful, and the rest of them culture-
bound (successful in some, unsuccessful in other cultures). The key conclusion of
the paper has been that, in spite of some limitations of this research endeavor,
GLOBE has considerable theoretical, empirical and practical relevance.

Key words: organizations, intercultural studies, GLOBE, cultural clusters,
leadership

JEL Classification: M12, M14

UvVOD

Ekonomska globalizacija poslednjih decenija nesumnjivo je teoriji
menadZmenta i organizacije nametnula izazov izucavanja kulturnih razlika i
njihovih uticaja na organizacione strukture, sisteme i procese. Takva istraZivanja
naroCito su vazna za poslovanje multinacionalnih (MNC) kompanija, koje se, s
pravom, proglasavaju stoZerima savremene svetske ekonomije (Held et al., 1999).
Medu najvece i1 najuticajnije interkulturne programe istraZivanja organizacija
poslednjih decenija svakako se moZe svrstati i ,,Globalni program efikasnosti
vodstva i organizacionog ponaSanja“ (Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness — GLOBE).

Na celu sa jednim od najpoznatijih istrazivaca iz oblasti menadZmenta i
organizacije, Robertom Houseom sa Univerziteta Pennsylvania, od svog pocetka
1993. godine do danas ovaj program postao je, uz ve¢ klasi¢nu studiju Geerta
Hofstedea (1980; 2001), jedan od najznacajnijih istrazivackih projekata celokupne
oblasti interkulturnog menadZmenta i organizacije. Uz uceS¢e vise od 170
istrazivaca iz 62 zemlje sveta, u viSe faza i uz komplementarnu upotrebu
kvantitativne i kvalitativne metodologije, analiziran je medusobni odnos socijetalne
(nacionalne) kulture, organizacione kulture i vodstva.

Iskustveni nalazi ovog programa istraZivanja zasnivaju se na odgovorima
17.300 menadZera srednjeg nivoa iz 951 organizacije iz tri privredne grane:
prehrambene industrije, telekomunikacija i finansijskih usluga. MenadZeri srednjeg
nivoa su izabrani kao uzorak zbog svog ,,dvostrukog* iskustva koje imaju — i kao
vode i kao podredeni u organizacijama (Sto im nesumnjivo pruza najbolju
mogucénost uvida u organizacione strukture i procese). Izbor tri pomenute privredne
grane je izvrSen na osnovu logi¢ne pretpostavke da postoje u gotovo svim
privredama sveta. Sam terenski deo istraZivanja zavrsen je tokom 1997. godine. U
okviru projekta su objavljena dva obimna zbornika radova [House et al. (Eds.)
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2004; Chhokar, Brodbeck & House (Eds.) 2007], kao i veliki broj radova u
naucnim i stru¢nim ¢asopisima.

Glavni ciljevi projekta GLOBE sadrzani su u pokuSaju da se ponude

odgovori na Sest osnovnih pitanja (House 2007, p. 31):

1.

Da li postoje osobine i oblici ponaSanja voda, kao i organizacione prakse
koje su opsteprihvacene i efikasne u svim kulturama?

Ima li osobina i ponaSanja voda, te organizacionih praksi, koji su
prihvaceni i uspe$ni samo u nekim kulturama, tj. kulturno su specificni?

Na koji nacin karakteristike socijetalnih i organizacionih kultura uti¢u na to
da li ¢e konkretna ponaSanja voda biti prihvaéena i uspesna?

Kako osobine socijetalnih i organizacionih kultura uticu na odredene
organizacione prakse?

Na koji nacin karakteristike socijetalnih kultura uticu na ekonomsko,
fizicko i psihi¢ko blagostanje pripadnika tih drusStava?

Kakav je odnos izmedu socijetalnih kulturnih varijabli i medunarodne
ekonomske kompetitivnosti proucavanih drustava?

1. POJMOVNO-TEORIJSKI OKVIR

Teorijski okvir za ovaj istrazivacki program nastao je integracijom

implicitne teorije vodstva (Lord & Maher 1991), ,,vrednosne“ teorije kulture
(Hofstede 1980; Triandis 1995), implicitne teorije motivacije (McClelland 1985) i
strukturalno-kontingentne teorije organizacione forme i efikasnosti (Donaldson
1993; Hickson et al. 1974). Centralna teorijska pretpostavka integrisane teorije je
da osobine i tvorevine koje razlikuju neku kulturu od drugih mogu predvideti
organizacione prakse i osobine i ponaSanja vode koja su najcesca i najefikasnija u
toj kulturi. Integrisana teorija sastoji se od sledec¢ih pretpostavki:

1.
2.
3.

Socijetalne kulturne vrednosti i prakse uticu na ponasanje vode.
Vodstvo uti¢e na organizacionu formu, kulturu i prakse.

Socijetalne kulturne vrednosti i postupci utiCu na organizacionu kulturu i
prakse.

Organizaciona kultura i prakse uticu na ponasanje vode.

Socijetalna kultura, organizaciona kultura i organizacione prakse uticu na
proces prihvatanja implicitnih teorija vodstva.
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6. Strategijske organizacione kontingencije (okolina organizacije, veli¢ina i
tehnologija) utiu na organizacionu formu, kulturu i prakse.

7. Strategijske organizacione kontingencije uti¢u na osobine i ponaSanje
vode.

8. Odnos izmedu strategijskih organizacionih kontingencija i organizacione
forme, kulture i praksi bi¢e odreden kulturnim snagama.

9. Prihvaéenost vode je funkcija medusobnog odnosa ,kulturno uslovljenih
implicitnih teorija vodstva“ (Culturally endorsed implicit Leadership
Theories - CLTs) i osobina i ponaSanja vode.

10. Efikasnost vode je funkcija medusobnog odnosa strategijskih
organizacionih kontingencija i osobina i ponasanja vode.

11. Prihvacenost vode od strane podredenih olakSava efikasnost vode.
12. Efikasnost vode vremenom povecava prihvacenost vode.

13. Socijetalne kulturne prakse povezane su sa ekonomskom kompetitivnoséu
nacija.

14. Socijetalne kulturne prakse povezane su sa fizickim i psihickim
blagostanjem pripadnika tih kultura.

Ukratko receno, specificne vrednosti i prakse svake kulture, te
organizacione kontingencije (okolina organizacije, veli¢ina i tehnologija), odreduju
osobine i ponasanja vode koja se najceS¢e smatraju prihvatljivim i verovatno
uspes$nim. Takode, odredene karakteristike kulturnih praksi predvidaju ekonomsku
kompetitivnost nacija i fizicko i psiholosko blagostanje njihovih ¢lanova (House &
Javidan 2004, pp. 17-19).

Kada je re¢ o osnovnim pojmovima istraZivanja, vodstvo je u
istrazivackom projektu GLOBE definisano kao ,,sposobnost pojedinca da utice na
druge, da ih motiviSe i da im omogu¢i da doprinesu efikasnosti i uspehu
organizacije Ciji su clanovi“. Kulturu, pak, predstavljaju ,,zajednicki motivi,
vrednosti, uverenja, identiteti i interpretacije ili znacenja vaznih dogadaja koji
proisticu iz zajednickih iskustava clanova kolektiva koji se prenose generacijama
(House & Javidan 2004, pp. 15).

Ono S§to je relativna novost u ovom tipu istraZivanja jeste nastojanje da se
empirijski otkriju stvarne (Culture “As Is”), ali i ,,poZeljne‘ (Culture “Should Be”)
karakteristike socijetalnih i organizacionih kultura. Drugim re€ima, tezilo se
uocavanju kulturnih praksi i vrednosti na nivou druStava, ali i pojedinih
organizacija. Ve¢ na prvi pogled, ovaj pristup se umnogome razlikuje od
Hofstedeovog, koji smatra da su u osnovi nacionalne kulture vrednosti dok sustinu
organizacionih kultura Cine prakse (Hofstede 2001; 2006).
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Kada je re¢ o pomenutim osnovnim pojmovima istrazivanja, zanimljiv je
izbor termina socijetalna kultura. Kao $to je poznato, pojam nacionalne kulture je
nesumnjivo znatno prisutniji i u teoriji i u istrazivanjima, ali se on sve vise dovodi
u pitanje opravdanim ukazivanjem na postojanje veceg broja nacionalnih drzava
koje su izrazito etnicki i kulturno heterogene. Zbog toga je sve CeSca upotreba
pojma socijetalna kultura, kako bi se na verodostojniji nacin izrazila pomenuta
heterogenost. Ipak, u ovom radu ¢e se podrazumevati da oba termina imaju isto
znacenje, poSto termin socijetalna kultura nije ni priblizno prihvacen kao pojam
nacionalna kultura. Medutim, poSto autori ovog projekta govore o socijetalnoj
kulturi, u radu ¢e taj termin biti logicno i ¢eS¢e pominjan.

Tabela 1. Odredenja dimenzija nacionalnih kultura i karakteristi¢nih stavki

Definicija kulturne dimenzije

Specifi¢na stavka iz upitnika

Distanca moci: Stepen u kojem ¢lanovi
organizacije ili drustva oCekuju i prihvataju
¢injenicu da je mo¢ nejednako raspodeljena.

Podredeni (bi trebalo da) slusaju svoje vode
bez pogovora.

Izbegavanje neizvesnosti: Stepen u kojem
drustvo, organizacija ili grupa nastoje da
izbegnu nepredvidljivost budu¢ih dogadanja
oslanjanjem na drustvene norme, rituale i
procedure.

Vecina ljudi (bi trebalo da) vodi
predvidljive Zivote sa malo neocekivanih
dogadaja.

Humana orijentacija: Stepen u kojem
kolektiv ohrabruje i nagraduje pojedince za
postenje, altruizam, prijateljstvo,
velikodusnost, briznost i pazljivost prema
drugima.

Ljudi su (bi trebalo da budu), u principu,
veoma tolerantni na greske.

Institucionalni kolektivizam: Stepen u kojem
organizacione i drustvene institucionalne
prakse ohrabruju i nagraduju kolektivnu
raspodelu resursa i kolektivno delovanje.

Vode (bi trebalo da) podsti¢u odanost grupi,
¢ak i naustrb pojedinacnih ciljeva.

Unutargrupni kolektivizam: Stepen do kojeg
pojedinci iskazuju ponos, odanost i
zajedniStvo u svojim organizacijama ili
porodicama.

Zaposleni (bi trebalo da) osecaju snaznu
lojalnost prema svojoj organizaciji.

Agresivnost: Stepen u kojem su pojedinci
skloni sukobima i suparniStvu u svojim
odnosima sa drugima.

Ljudi su (bi trebalo da budu) najcesce
skloni dominaciji u svojim odnosima sa
drugima.

Rodna jednakost: Stepen u kojem kolektiv
teZi smanjivanju rodne nejednakosti.

Decaci se (bi trebalo da se) vise nego
devojke podsti¢u da dostignu bolje
obrazovanje (obrnuto bodovanje).

Orijentacija na buducnost: Stepen do kojeg
se pojedinci odlu¢uju za ponasanja usmerena
na buduénost poput odlaganja zadovoljstva,
planiranja i ulaganja u buduénost.

Ljudi (bi trebalo da) vise Zive za sadas$njost
nego za buducnost (obrnuto bodovanje).

Orijentacija na postignuce: Stepen u kojem
kolektiv ohrabruje ili nagraduje ¢lanove
grupe za poboljSanje uinka i ukupni uspeh.

Ucenici (bi trebalo da) se podsticu da teze
neprestanom pobolj$anju uspeha.

Izvor: Javidan, House & Dorfman 2004, p. 30
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Na osnovu obimnog pregleda literature iz oblasti interkulturnog
menadZmenta i organizacije izdvojeno je devet dimenzija socijetalne kulture. Sest
dimenzija inspirisano je modelom Geerta Hofstedea (1980; 2001). Orijentacija na
buduénost je povezana sa orijentacijom na proSlost, sadaSnjost ili buducnost
Kluckhohn i Strodtbecka (1961); orijentacija na postignu¢e odgovara potrebi za
postignu¢em (Need for achievement) (McClelland 1961); humana orijentacija je
povezana sa dimenzijom shvatanja ljudske prirode (da li je Covek po prirodi dobar,
10§ ili ambivalentan) (Kluckhohn & Strodtbeck 1961), Putnamovim (1993) radom
o civilnom drustvu i McClellandovim (McClelland 1961) odredenjem potrebe za
pripadanjem (Need for affiliation).

U tabeli 1 izdvojeno je pomenutih devet dimenzija socijetalnih ili
nacionalnih kultura koje su bile predmet analize (uz karakteristiCne stavke iz
upitnika za svaku od dimenzija).

2. NAJVAZNIJI REZULTATI PROJEKTA GLOBE

2.1. Kulturni Kklasteri

Nesumnjivo jedan od najvaznijih rezultata projekta GLOBE jeste
svrstavanje istrazivanih kultura u razlicite klastere. U ovom istrazivanju izdvojeno
je deset takvih kulturnih klastera (Gupta et al. 2002, p. 13):

1. Anglo klaster (Engleska, Australija, Juzna Afrika — poduzorak belog
stanovniStva, Kanada, Novi Zeland, Irska i SAD).

2. Latinska Evropa (Izrael, Italija, Portugal, Spanija, Francuska, Svajcarska —
francusko govorno podrugje).

3. Nordijska Evropa (Finska, Svedska, Danska).

4. Germanska Evropa (Austrija, Svajcarska, Holandija, Nemacka — bivsa
Istocna, Nemacka — bivSa Zapadna).

5. Istocna Evropa (Madarska, Rusija, Kazahstan, Albanija, Poljska, Grcka,
Slovenija, Gruzija).

6. Latinska Amerika (Kostarika, Venecuela, Ekvador, Meksiko, Salvador,
Kolumbija, Gvatemala, Bolivija, Brazil, Argentina).

7. Subsaharska Afrika (Namibija, Zambija, Zimbabve, Juzna Afrika —
poduzorak crnog stanovnistva, Nigerija).
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8. Bliski Istok (Katar, Maroko, Turska, Egipat, Kuvajt).
9. JuZna Azija (Indija, Indonezija, Filipini, Malezija, Tajland, Iran).

10. Konfucijska Azija (Tajvan, Singapur, Hong Kong, JuZna Koreja, Kina,
Japan).

Autori projekta GLOBE utvrdili su postojanje znacajnih razlika izmedu
zapadnih (Nordijska Evropa, Germanska Evropa, Latinska Evropa, Anglo klaster i
Latinska Amerika) i istocnih klastera (Isto¢na Evropa, Konfucijska Azija, Juzna
Azija, Bliski Istok i Subsaharska Afrika) (Gupta & Hanges 2004, p. 200). Zapadni
klasteri odlikuju se manjim skorovima na dimenzijama unutargrupnog
kolektivizma, humane orijentacije i distance mod¢i, ali izraZenijim kod izbegavanja
neizvesnosti i orijentacije na buduénost. Za razliku od istocnih, pripadnici zapadnih
klastera istiCu vrednosti rodne jednakosti, ali imaju niZe rezultate kada je re¢ o
vrednostima izbegavanja neizvesnosti, orijentacije na buduénost, distance mo¢i i
agresivnosti. Ovo su, smatraju autori, karakteristike tipicne za industrijska
(strukturisana i ,,predvidljiva®) drustva. Osnovu ove predvidljivosti cini
racionalnost, a ne autoritet (kao na Istoku). Ispitanici iz istocnih klastera vide svoje
kulture kao humano orijentisane i naklonjene unutargrupnom kolektivizmu dok
vrednosti rodne jednakosti smatraju manje vaznim. U ovim kulturama i prakse i
vrednosti distance mo¢i su izraZzenije. Kada je re¢ o dimenzijama izbegavanja
neizvesnosti i orijentacije na buducnost, skorovi su nizi u pogledu praksi (stvarno
stanje), ali visi u pogledu vrednosti (poZeljno stanje) nego kod zapadnih klastera.

Pored uocavanja kulturnih klastera, dobijeni su i zanimljivi nalazi o
pojedinacnim kulturama (tabela 2):

e Kultura SAD spada medu one sa najizraZenijom dimenzijom
agresivnosti 1 orijentacijom na postignuée. Prema svim drugim
dimenzijama nalazi se u sredini.

e Spanija je medu najviSe rangiranim kulturama po agresivnosti i
distanci mo¢i, i medu najnize rangiranim kada je re¢ o humanoj
orijentaciji.

¢ Rusija je medu najniZe rangiranim zemljama u pogledu orijentacije na
buducnost, izbegavanja neizvesnosti i orijentacije na postignuce. Spada
medu najvise rangirane po distanci moci.

e Jtalija je medu najniZe rangiranim kulturama na dimenzijama
orijentacije na buducénost, institucionalnog kolektivizma i orijentacije
na postignuce.

e Nemacka spada medu najviSe rangirane zemlje po agresivnosti i
izbegavanju neizvesnosti. Sa druge strane, spada medu najniZe
rangirane po humanoj orijentaciji.
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Tabela 2. Vrednosti dimenzija pojedinih socijetalnih kultura

Kulturna Kulture Kulture Kulture
Dimenzija visokih skorova srednjih skorova niskih skorova
Orijentacija na postignuce Singapur 4,90 Svedska 3,72 Rusija 2,88
Hong Kong 4,80 Izrael 3,85 Argentina 3,08
Novi Zeland 4,72 Spanija 4,01 Grcka 3,20
Tajvan 4,56 Engleska 4,08 Venecuela 3,32
SAD 4,49 Japan 4,22 Italija 3,58
Agresivnost Nemacka (bivsa Ist.) 4,73 Egipat 391 Svedska 3,38
Austrija 4,62 Irska 3,92 Novi Zeland 3,42
Grcka 4,58 Filipini 4,01 Svajcarska 3,47
SAD 4,55 Ekvador 4,09 Japan 3,59
Spanija 4,42 Francuska 4,13 Kuvajt 3,63
Orijentacija na buducnost Singapur 5,01 Slovenija 3,59 Rusija 2,88
Svajcarska 4,73 Egipat 3,86 Argentina 3,08
Holandija 4,61 Irska 3,98 Poljska 3,11
Kanada (engl. gov. 4,44 Australija 4,09 Italija 3,25
pod.)
Danska 4,44 Indija 4,19 Kuvajt 3,26
Humana orijentacija Filipini 5,12 Hong Kong 3,90 | Nemacka (bivSa Zap.) | 3,18
Irska 4,96 Svedska 4,10 Spanija 3,32
Malezija 4,87 Tajvan 4,11 Francuska 3,40
Egipat 4,73 SAD 4,17 Singapur 3,49
Indonezija 4,69 Novi Zeland 4,32 Brazil 3,66
Institucionalni Svedska 522 Hong Kong 4,13 Gréka 3,25
kolektivizam
Juzna Koreja 5,20 SAD 4,20 Madarska 3,53
Japan 5,19 Egipat 4,50 Nemacka (bivsa Ist.) 3,56
Singapur 4,90 Poljska 4,53 Argentina 3,66
Danska 4,80 Indonezija 4,54 Italija 3,68
Unutargrupni kolektivizam Iran 6,03 Japan 4,63 Danska 3,53
Indija 5,92 Izrael 4,70 Svedska 3,66
Maroko 5,87 Katar 471 Novi Zeland 3,67
Kina 5,80 Austrija 4,85 Holandija 3,70
Egipat 5,64 Italija 4,94 Finska 4,07
Rodna jednakost Madarska 4,08 Italija 3,24 Juzna Koreja 2,50
Poljska 4,02 Brazil 3,31 Egipat 2,81
Slovenija 3,96 Argentina 3,49 Maroko 2,84
Danska 3,93 Holandija 3,50 Indija 2,90
Svedska 3,84 Venecuela 3,62 Kina 3,05
Distanca moci Maroko 5,80 Engleska 5,15 Danska 3,89
Argentina 5,64 Francuska 5,28 Holandija 4,11
Tajland 5,63 Brazil 5,33 | J. Afrika (crno stanovn.) | 4,11
Spanija 5,52 Italija 5,43 Izrael 4,73
Rusija 5,52 Portugal 5,44 Kostarika 4,74
Izbegavanje neizvesnosti Svajcarska 5,37 Izrael 4,01 Rusija 2,88
Svedska 5,32 SAD 4,15 Madarska 3,12
Nemacka (bivsa Zap.) 5,22 Meksiko 4,18 Bolivija 3,35
Danska 5,22 Kuvajt 421 Gréka 3,39
Austrija 5,16 Irska 4,30 Venecuela 3,44
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e Svedska je medu najviSe rangiranim kulturama kada je re¢ o
izbegavanju neizvesnosti i institucionalnom kolektivizmu i, donekle,
rodnoj jednakosti. Spada medu najnize rangirane zemlje po
dimenzijama institucionalnog i unutargrupnog kolektivizma. Kada je
re¢ o humanoj orijentaciji i orijentaciji na postignuée, nalazi se u
sredini skale (Javidan & House 2001, p. 302).

2.2, Kultura i vodstvo u projektu GLOBE

Vodstvo spada medu nesumnjivo najceSe istraZivane organizacione
procese, kako u stranoj, tako i u domacoj teoriji organizacije i menadZmenta (Bass
1997; Stojanovi¢ Aleksié, Sapi¢ & Erié¢ 2010). U literaturi se Gesto isti¢e da razlike
i slicnosti izmedu razli€itih kultura predstavljaju rezultat implicitnih pretpostavki o
poZeljnim karakteristikama voda. Prema postavkama implicitne teorije vodstva,
pojedinci nose skup uverenja o vrsti li¢nih osobina, veStina i ponasanja vode koje
doprinose ili onemogucavaju uspesno vodstvo. Ovi sistemi uverenja, u literaturi
oznacavani kao prototipi, kognitivne kategorije, mentalni modeli i sheme,
pretpostavka je, uticu na stepen u kojem pojedinac prihvata druge osobe kao vode.
U projektu GLOBE je vaZznost implicitnih teorija vodstva proSirena i na kulturni
nivo analize, uz argumentaciju da ¢e struktura i sadrzaj ovih sistema uverenja biti
zajednicki za vecinu pripadnika jedne kulture. Na taj nacin se doslo do ,,Kulturno
uslovljenih implicitnih teorija vodstva® (Culturally endorsed implicit Leadership
Theory — CLT).

Sam upitnik o vodstvu je imao 112 stavki (opisa osobina i ponaSanja
vode), koje su ocenjivane na skali od 1 (,,Ovo ponaSanje ili osobina znacajno
onemogucava osobu da bude uspeSan lider”) do 7 (,,Ovo ponaSanje ili osobina
znacajno doprinosi osobi da bude uspesan lider*). Uocena je ukupno 21 dimenzija
vodstva koje su sacinjavale Sest globalnih faktora vodstva ili CLT profila: Timski
orijentisano vodstvo, Harizmatsko/Vrednosno zasnovano vodstvo, Autonomno
vodstvo, ,,Humano* orijentisano vodstvo, Participativno vodstvo i ,,Sebi¢no* (Self-
Protective) vodstvo (Leung 2007, p. XV) (tabela 3).

1. Harizmatsko/Vrednosno zasnovano vodstvo — oznacava sposobnost
inspirisanja, motivisanja i uticanja na uspesnost podredenih na osnovu
sistema snazno prihvacenih osnovnih vrednosti. Ovaj tip vodstva
smatra se univerzalno uspesnim. Najvisi skor je zabeleZzen kod Anglo
klastera (6,05), najniZi kod bliskoisto¢nog (5,35).

2. Timski orijentisano vodstvo — odnosi se na uspeSno stvaranje tima i
sprovodenje zajednickog cilja medu njegovim clanovima. Timski
orijentisano vodstvo takode u najveéem broju kultura vazi kao
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efikasno. Najve¢i rezultat je zabeleZen u latinoamerickom klasteru
(5,96), a najnizi u bliskoisto¢nom (5,47).

Tabela 3. CLT skorovi kulturnih klastera

CLT dimenzije
Kulturni | Harizmatsko/ Timski Participativno| ,,Humano* |Autonomno| ,,Sebi¢no*
klaster orijentisano orijentisano
Vrednosno
zasnovano
Istocna Srednji Srednji Nizak Srednji Visok Visok
Evropa
Latinska Visok Visok Srednji Srednji Nizak  [Srednji/Visok
Amerika
Latinska | Srednji/Visok Srednji Srednji Nizak Nizak Srednji
Evropa
Konfucijska Srednji Srednji/Visok Nizak Srednji/Visok |  Srednji Visok
Azija
Nordijska Visok Srednji Visok Nizak Srednji Nizak
Evropa
Anglo Visok Srednji Visok Visok Srednji Nizak
klaster
Subsaharska Srednji Srednji Srednji Visok Nizak Srednji
Afrika
Juina Azija Visok Srednji/Visok Nizak Visok Srednji Visok
Germanska Visok Nizak/Srednji Visok Srednji Visok Nizak
Evropa
Bliski Istok Nizak Nizak Nizak Srednji Srednji Visok
Izvor: Javidan et al., 2006, p. 74
3. Participativno vodstvo — odraZava stepen u kojem vode ukljucuju
podredene u proces donoSenja i sprovodenja odluka. Participativno
vodstvo univerzalno se smatra uspeSnim, mada postoje znacajne
razlike izmedu zemalja i klastera (najvisi skor kod klastera Germanske
Evrope — 5,86; najnizi kod klastera Bliskog Istoka — 4,97).
4. ,,Humano* orijentisano vodstvo — oznacava podrzavajuce i ,,brizno*
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ponasanje vode. Ovaj obrazac vodstva je uglavnom neutralan u
pojedinim kulturama dok u drugim umereno doprinosi uspesnom
vodstvu. Najvisi rezultat je dobijen u klasteru JuZzne Azije (5,38), a
najnizi u klasteru Nordijske Evrope (4,42).
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5. Autonomno vodstvo — re¢ je o novoj dimenziji vodstva koja se nije
prethodno pojavljivala u literaturi i odnosi se na nezavisno i, uslovno
re¢eno, ,.ekscentricno® (ali ne i autokratsko) vodstvo. Autonomno
vodstvo se u nekim kulturama vidi kao prepreka uspehu dok se u
drugim shvata kao delimi¢no uspesno (najvisi skor ima klaster Isto¢ne
Evrope — 4,20, najnizi klaster Latinske Amerike — 3,51).

6. ,,Sebicno“ vodstvo — takode ,,novodefinisani* obrazac ponasanja vode,
prvenstveno je usmeren na obezbedivanje sigurnosti i poloZaja
pojedinca (menadZera) i univerzalno se smatra neuspesnim. Najvisi
rezultat belezi u klasteru Juzne Azije (3,83) a najnizi u klasteru
Nordijske Evrope (2,72) (Javidan et al. 2006, p. 72).

3. ISTRAZIVACKE I PRAKTICNE IMPLIKACIJE

Obiman interkulturni istrazivacki poduhvat kao §to je GLOBE nesumnjivo
nudi veliki broj zanimljivih i podsticajnih zakljucaka, ali otvara i niz pitanja za
dalja istrazivanja 1 poslovnu praksu preduzeéa. Sveprisutna globalizacija
neminovno znaci i poslovnu saradnju organizacija iz razlicitih kultura, ali i namece
sve vece unutrasnje interkulturne izazove multinacionalnim kompanijama. Samo
ozbiljno i temeljno osmisljena i sprovedena interkulturna prouc¢avanja organizacija
mogu pruZiti korisne i relevantne uvide u prirodu sloZenog uticaja kulturnih faktora
na strukture, sisteme i procese u organizacijama. Ipak, pre iznoSenja konkretnih
implikacija ovog istraZzivackog programa, nuzno je ukazati i na neka njegova
ogranicenja.

Jasno je da postoji nedoumica o tome da li 300 ispitanika (prosecan broj
ispitanika u jednoj zemlji u okviru projekta GLOBE) moZe da ponudi pouzdane
uvide u karakteristike jedne kulture (pogotovo kada u svom okrilju sadrZi
raznorodne etnicke, religijske i druge zajednice). Drugo ogranicenje istraZivanja je
¢injenica da su ispitanici bili samo menadZeri srednjeg nivoa, ¢ime je ostala
neistraZzena percepcija najvisih rukovodilaca preduzeca, ali i ,,obi¢nih* zaposlenih.
Trece, i sami autori ukljuceni u projekat (Koopman et al. 1999, p. 518) smatraju
potencijalnim ogranicenjem Cinjenicu da su organizacije u uzorku bile iz samo tri
privredne grane (prehrambena industrija, telekomunikacije i finansijske usluge).

U ,,odbranu‘ projekta GLOBE moze se navesti nekoliko ¢injenica. Ta¢no
je da 300 ispitanika verovatno nije dovoljno da omoguéi potpuno pouzdane
rezultate o praksama i vrednostima neke kulture, ali je i to bolje nego nista.
Cinjenica da sam projekat traje vise od jedne i po decenije podseca na teskoce (ali i
nemerljive dobitke) sa kojima se susre¢u ovako ambiciozno zamisljeni istrazivacki
poduhvati. Probleme kulturne heterogenosti pojedinih zemalja autori su nastojali da
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prevazidu ukljucivanjem potkultura (primeri: JuZzna Afrika — poduzorak belog i
crnog stanovniStva, Nemacka — bivSa Istocna, Nemacka — bivSa Zapadna,
Svajcarska — francusko govorno podruéje). Kada je re¢ o izboru samo menadZera
srednjeg nivoa, vec je izneta argumentacija o tome da oni jedini u organizacijama
imaju iskustva i kao nadredeni i kao podredeni, §to nesumnjivo daje prednost u
razumevanju organizacionih procesa. Izbor samo tri privredne grane nesumnjivo je
nedovoljan, ali posto su organizacije u svim drustvima birane iz ove tri grane,
obezbedena je uporedivost i pouzdanost iskustvene evidencije.

Uz sva pomenuta ograni¢enja ovog istrazivanja, izvesno je da se mozZe
izdvojiti niz prakti¢nih implikacija za dalja istraZivanja i poslovnu praksu. Ovde Ce,
logi¢no, biti formulisane samo neke od njih.

Prvo, vrednost interkulturnih istraZivanja joS jednom je snazno potvrdena.
Analizirane su kulturne prakse (Culture “As Is”) i kulturne vrednosti (Culture
“Should Be”) u 61 drustvu sveta u devet dimenzija. GLOBE je retko koga iz
oblasti interkulturnog menadZmenta 1 organizacije ostavio ravnodusnim.
Reagovanja idu od Zestokih osporavanja i kritika pojedinih teorijskih i
metodoloskih reSenja, pa do obimnog navodenja i upucéivanja na ovaj istraZivacki
program. Bez obzira na to da li je re¢ o kritikama ili pohvalama, vazno je da
rasprave dovode do boljih reSenja u celokupnoj oblasti. Nakon uticajnog
Hofstedeovog istrazivanja i impulsa koje je ono donelo razvoju discipline,
problemi interkulturnog menadZmenta i organizacije ponovo dobijaju snaZan
»zamajac* ovim projektom.

Drugo, analiticki pristup koji podrazumeva svrstavanje kultura u klastere
(Haire et al. 1966; Hofstede 1980; 2001; Ronen & Shenkar 1985) nesumnjivo se
jos jednom pokazao kao plodonosan i podsticajan. Uo¢avanje medusobne srodnosti
odredenog broja kultura znacajno olakSava interkulturna istraZivanja, ali i pruza
brojna olakSanja za konkretnu poslovnu praksu. Narocito su veliki dobici ovih
rezultata za multinacionalne kompanije. Osmi$ljavanje programa interkulturne
orijentacije (prvenstveno menadZera) time je znatno olakSano. Naravno, otkrivanje
profila pojedinih nacionalnih kultura ostaje neizostavno, posSto klasteri ipak
podrazumevaju uopStavanja koja mogu ponekad prikriti ili zanemariti razlike
nekada veoma bitne za organizacione procese.

Trece, otkrice da postoje kulturno univerzalno prihvatljivi (ili
neprihvatljivi) obrasci ponaSanja vode donekle je iznenadujuce, ali ocigledno
veoma korisno. Ta ¢injenica neminovno olakSava proces vodstva u organizacijama.
S druge strane, nalaz da su pojedini stilovi vodstva kulturno-specifi¢ni takode je
dragoceno, jer podsea na dugo vremena preovladujuée uverenje u teoriji
organizacije da nema ,,jednog najboljeg* stila vodstva. U sustini, to je, naravno, i
tatno posto nacionalna kultura predstavlja samo jedan od mnogobrojnih cinilaca
koji utiCu na ovaj sloZeni proces koji ukljucuje karakteristike vode, podredenih i
situacije.
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Cetvrto, projekat GLOBE nudi i zna¢ajne podsticaje za formulisanje
hipoteza o nasSoj nacionalnoj kulturi i njenom uticaju na organizacije u Srbiji.
Srpska nacionalna kultura se pominje u dva najuticajnija modela razlikovanja
nacionalnih kultura — Hofstedeovom i Trompenaarsovom, tako da bi primena
GLOBE metodologije, bez sumnje, pruZzila dragocene uvide i moguénosti
poredenja razlicitih dimenzija pomenutih modela. Uz logi¢nu pretpostavku da se
naSa nacionalna kultura preliminarno mogla svrstati u klaster Isto¢ne Evrope, ipak
ostaje otvoreno pitanje o tome da li bi rezultati bili sli¢ni, pogotovo kada je re¢ o
niskim rezultatima na dimenzijama izbegavanja neizvesnosti i institucionalnog
kolektivizma. Ove i sli¢ne dileme mogu (i moraju) da se reSavaju samo Sto ¢e$¢im i
intenzivnijim ukljuivanjem naSih istraziva¢a u ovaj i slicne interkulturne
poduhvate.
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