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/a sve ane kojp misle da je sve uspjesne menedzesske po stuple moguce prenositl
iz jedne zemlie u drugu, dobro je razmotid sluc) Kompanije Walt Disney.
Disney je oswaria uspjeh ez premea sa svoja dvit temaska parka u
Kaliforatil 1 Ulorid. Tijekom 1992, godine Kompanija je zeljela prenijeti Gy
aspjeh v Europy otaminjem Euro- Disneylanda izvan Panza  (vay projeke,
vidfedan 2.5 miljarde dolara i oblikovan préema tematskim parkovima Disney
kompanije w Sjedinjenim Amendckim Drzavam, predstavlja veliki jzazov me-
nedzmenty Kampanije zato 5to Prancuzi nisu klonimant Amerikanct, Na primjer:

e Ziraziiko od Amerikanuct, Franeus nemaju mnogo ishustva § remaeskim parkovima
Ved isama ideia pladania 22 ulazak kroz glavna v, potpuno im je suina

o Frapcuz oswvljaju samo jedien dan v gednu — 110 nedjelin — e obiteljshe idaske
ldea izlaska s ohirelji usuboty i o vrijeme vikenda, nije neto na St SU navikli.

e  FPrancuzi odluze masovon ma dopust. U mjEsecy kolovozu sve e Fmibvoreno 1 svi
arlluze na odmor. Stogs nems puno dggleda dase posjet tepparskom packa odiiji e
st padin kno o Sjedinjenm Amenckan DiZavama,

e« Prancuzi su duen viement ikh averzje premia SUste LU S SORIRCma lceiu chia ek
ancla stranci docekum s vedim asmjesima @ veselum pozdravioue me STatesgu S

wob i
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o U Specinjenim Ampnicldm Desavama SO0 posun posjene|p jede o parkavima “Hreu
hranu"  Medutim, vecna Famowze nepede fagami Wil gbeok. Treba (ST P
sneviind  Gtvori svic 0 mjesia za jelo pupuE parkovie uoSjedayeniin  Arerd ks
Drzavama” Ako jé oduovar pivesvan, dis b de temjesig bt prazna?

e Frapcuzi su nestrpljivit. Ne osgedapu s¢ agodng oo moraju Celauy wdugin eedovgs
Amerikandi pribyacape fekame od 3000l vise munua z popualange voznge o
Disncylindu i Bisaey Worldy, D3 1 o oo smanjiti posjer | prodsiyijan "paljubac
st novom parku?

e Franouzi obozavaju svoje psieo Vede i posvudt, u veding Gepcuskill winsuckil
sredidin, Cako |y otmjens resiomine MNasuprot e v Disney parkovima, psuma e
pristup oduvijek zabmngen

*  Obify ok osciblje zuposieno u Bisney kompaniji oost ozmake Samos imenom s
Seasprviim v Sjedinjenim Amenckim Dizavama gdje ji neformalnast dalo pribi-
vafend, Oykva praksi nife lrancuski nacin olavljanga Postova

« ancosks dielanier ne vole stusan meedenjie. Malo je vierojiig da ce Ijulbsizno
pramnd menedzeroy zahiey da ne pose, 2eacu gumu 2 askanie e razgovaau sa
svopn kolegma

Francuzi su oigledno drukSiji ad Amer lamaca 1e ¢e rukovodenje tematskip
parkom u Francashkoj, ukoliko preendicn nouspyeh, zahrijevan potpuno razhcite
postupke od onih koji se prinmjenjuju « Sjedimjenim Americkim DeZavania.
Primjer Ewro—Disneylanda dan je rad) ilustacije problema koji ¢e menedzen u
sve veco) miec susretati u buducnosti: kope promjene; ako uapde, weba izvrSi
u stilu menedimenta kod obavijanja uloge mienedzemn u razlicitim zemljama?

DOBRODOSLICA U SVJETSKO SELO

Stanovity broy Stovanil promataca svjetskih zbivanjy obraziaze ved dulje ad
jednog desetljeda da je svijet postio globalng selo. Zahvaljujudi prometnim |
komuanikacijskim pogodnostima — kao $to su nadzvuem zrakoplovi, medunarod-
ne telefonske 1 kompyurorske mreze e emitirange vijest diljem svijera preko
satelits. — ljudima je danas lalSe razgoviuat ilt idi u posjet nekome na drug
kontinent, nego $to je w bilo nasim precima prije jedoog stoljeda sa svojim
prijateljima v susjednom selu. Pdaljenost @ nacionalne granice ubrzano nesaju
kao glavne prepreke poslovnim wransakeijame

Tema svjerskog sela moze se dokazai costudim ugecyem multinacionalnil
korporacija i porastom sporazuma o regionainoj suradnji izmedu zemalja.

Multizacionalne korporacije

Vedina rvrtki koje su wenutacng uvistenc o Lsu Fartwone 500 su multinacionalne
korporactje. To su kompanije koje istadols o abavljyu znalyne poslovne ope-
racije u dvije i vife zemalja,
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ko medunarodni paslovi postoje ved stoljeéima, multinacionalni su pasio-
vi relativiio novija pajava. Prirocdni su rezoltat mazvitka svjeiskopa gospodarsivia
Na primjer, Ford se koncentrirao na grudnju "svietskog amtomobila” — standd-
ardizicanog vozila koje se moze proizvociti | prodava diliem svijeta, Multinacio.
nalne korporacije koriste svoje posiovne operacije diljem svijeta za razvitak
globalnih strategifn. Radije pomno ispituju svjetsko trziste, kako bi postigle
kompirativne prednnsti, nego §to se zudovolavaju poslovnim OPErAcijama unu.
tr viastitith zamalja. A rezultae wiga? Prozvodnia, monmza, prodaja i dreuge
hunkeije lociraju se suateski kako bi se rertkama osigurale tzisne prednostic Na
prunger: strof za forokopiranje je mozda oblikovian u Torontu, ali se njegovi
mikioprocesarski cipovi prozvode uw Tajvanu, njegove fizicko kadiSte u Japany
e se u dgelow otpremaju u Juzny Korepa radi montaze, o Porom S€ Suojevi
prodaju preko trgovina na veliko o Melburnu, Londonu i Los Angrelesa,

Menedzeri multinacionalnily ke MR SUOCAVAJU SE $ OEFOMNIM izazovimil.
Susrecy se s razlicitim politiCkim sustavima, 2akonima i canoskim prapisima. Ali
ove: razlike stvaraju kako probleme, ko 0 omogucnosti. Ofigledno je eie
rukovoditi poslovnom operacijom koja se prostire na 15,000 milp i gdlje osoblje
govort vazlicitim jezicuma od opemene koju Se odvija pod jedaim krovom i gdje
se povors sty jezik. Razllke stvaraju prilike, stoga je primama motivaciju korpor-

crja prosicivati svoje poslovne operacije diljem svijet

Europslcy zajednica

51 prosincia. 1992 je datwm za kop je odreden cilj. Taj damim oznacuje stvaano
Sjedinjemih drzava Europe. Buyopsku zajednicu cine 335 mulijuna udi podije
ljemih o dvanaest zemaljas Francuska, Dapska Belgija, Gréka, Ieska, [alifa
Luxemburg, Formugal, Spanjolska, Nizozemsle:, Velika Britanija 1 Njemadcka, Kako
su e semlje razdvojene grumeama, imaju granicne kontrole, pograniéne takse
pogramicne puscbne poreze, nacionalne poliuke i zasticene industrije. Medutim
krajem 1992 godine one postaju jedinstveno tZiste Nestaju nacionalne badijere
putavanju, aaposliavanjn, invesuranju i upovini. Uvodi se slobodan protok
novea, radnika, roba i uslugd. Vozal® koji prevori teret iz Amsterdama za Lisabon
MmO Ce priject preko Setin granicna prijelazai petzemalja uz pokazivanje jednog
komada papira, Godine 1991 isti je voza® webao imati kilogram dokumenata.

Primarna je mornvacija za ujedinjenje ovih dvanaest drava — urvediti svoj
peloza) nasuprot industrijskim silama Sjedinienih Americkil Drava 1 Japana. [1
odvojenim zemljama koje stvaraju medusohne barijere, europske industrije nisu
bile u stanju razviti ekonomije rmzmjera koje uzivaju Sjedinjene Americke Drzave
Llapan. Nova Europska zajednica, medutim, omogudit e europskim witkama da
se uklope u trziste koje fe postati nujbogatije pojedinuéno tzisee na svijeta. Ovo
smanjivanje trgovinskih barijera wikoder ¢ ohrabritl kompanije zvan zapadne
Europe da investiraju u e zemlje kako bi iskoristile nove mogucnosti. Konaéno
europske multinacionalne kompanije dobit ¢¢ time nove snagu v papadu na
panski, amertka i druga traisa diljem svijec.
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Maguiladoras

MagguiEaddaras su domade meksicke tartke koje profzvode il montirapg proyode
za stranu kompaniju kopese powm Salju natag ot kompaniju cadt peodage | di
stribucipe. Kljud za maguiladoris je u tome da omogucuje nemeksickim otk
iskoristinr niske rroskove radne snage u Meksiku tz nunimalne agovinske resinlc
cife. Trenutadnn vise od 1400 stanih kimpanija — okljuéivii Geoeral Motores,
CGenecitl Blectrie, Zenith. Honevwell, Hitucht @ Sanyo — posluje s tvatkauna tipa
maguiladoras uzduz meksiche stane granice od Teksasa do Kalifornije.

Kameept maguilidoras mavile su vhace Sjedinjenih Americkih Diezava i Mekst
ka 1965 kako bi pomogle mievitik ositomasenih pograniénih regija s obje stmine
pranice. Ali, ek je velika devalvaeipn meksickogu novea, koja se dogodila u 1982
godini, izazvala pravu eksploziju maguiladorasa. Od godine 1982 hroj tih tvorniea
se gorovo utrostrudio. Podignue su u Coidad Juareza, Mogalesu. Thuans, Mexic
line i chragim gradovimia sjevernoga Meksika, Procjenjupe se da ce ove prekogea.
nitne tvommice zaposljavan cak d milijona djelammika do keaga 2000 godine.

Meksicke su nadnice danas jednake, ako ne i manje, od aadnica a aziskin
remljama 11z minimalnu meksicku nadnicn od okao 40 centi na sat i uza Sadasng
devizm welay, kompuanije koje proizvode za ozt Sjeverne Amerike vise ne
moraju 161 na Dalekd istol kaka bi nasle j@ftng radng snagu.

Savez SAD —Kanada

[enutaéng se ukida jos jedan skup naaanainih barjera i vo izmedu Sjedinjenih
Americkih Drzava @ Kanade Ove su dvije zemlje ved suda napvedi trgovinsk
partneri na svijetn koji godisnje medusabno. ostvaruju paslova U iznosu od
barem 150 milijardi dolars. Nedavono, pogmsiviange Sporazuma o sloboding
tgovim emedu Sjedinjenily Amendlah Dizayva | Kanade predstavija povedann
ntakmicu za tvrtke o ohje zemlie s povecans poslovoe prlike.

Sporazum o slobodnaj trgovini, zipravo, tezi stvaranju yjedinjene Sjevernes
Amerike. Sporazum postupno ukida canne na mnoge robe koje se razmjenjujo
izmedu dviju zemalja Takoder ponée val tonsolidacija budud da se kanadske
kompanije stpaju uzajamno i s kompanipuna 2 Sjedinjenih Americkih Dezava
kako bi stvonle jedinstvene giganrske mertks

Nova istocna Europa

Na poéetku 1989 godine Rumunjska, Poljska, Madarska i Istoéna Njemadka bile
su komunisticke zemlje Tako na primjer, gradani Istodne Njematke bukvalno su
stavljall Zivote na kocku kako bi se pomjne usuljali u Zapadnu Njemacku. No,
osamnaest mjeseci kasnije, Istocna i Zapadna Njemacka su se wjedinile, e su
trgovei mogli prodavan muristima komade DBerlinskoga zida izrezana o kocke
valicine 3 om. Na _pl;l(frt:'lku 1990 godun wvie.’[sko-ﬂmtl:ifil{i odnosi biln su
inteazivaiji nego zidnglh cetrdeser gading, zahrinutost za moguenost zhijama
svietskopa cata fzmedu ovily dyiju super sid gotovo (e potpuno séezla; poduzer
mch su se bavili stvarimjem novile poslovaih tansakeija kako bio zadovolpl;
powrebe madirskah i podskih suokih slopevs

USSR SUE———
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Slobodna istoéna Europa stvars gotovo neogramiene mogucnosii za muln.
nacionalne korporacie te otvard nova tzista s velikion tazvajnim poteaciyalin.
I'akoder stvara nova ponudu visokokvalificirane jefune radne snage. Pad komu.
nizma u istoéng) Buropn oznadio je, vise od bilo kojega drugogme dogadaju
nedavne peodlosti, stvaranje isunskog svietskag gospodurstva.

SUOCENJE § PAROHIJALIZMOM

Svielsko gospadarstvo donosi menedzenma zazove s Kojima se nisu suolavall
dok su se njihove poslovne operucije odvijale unumr nacionadnih granica. Sada
se sufeljavaju 5 razliditim praynim i polpickim susavima, razlicium gospodar-
skim podnebljima @ poreskim poliikama. Poveh topa, morap mdi unutar
raznolikil nucionaloth kulturs, primarcneh vrjednost @ obicagm kopi karakeerizies-
i poyedine zemlje, od kojib su mnogi potpuno drukéiji od onih o kopimi su
provell ajeli svoj Zivo

Glavnl problem amenckih menedze a za razliku od njihovih europskih
kolega. za koje je wsko pronadi fjesenje & da mnogi pate od uskogrudnosti
(parohijalizma). Njihava se uskogrudnost ogleda u tome Sto swijet promategu
skljudivo kroz viastite o&i i viastiti kut pledanpa. Parohijalni macin gledanje oc
priznaje drugima pravo na razlicitost U nacinyg Zivora | mda. Najoditp poimjer
taga je znanje stranih jezika Amerikanaca. Dok za Europlanina nije neobicno da
govori tei ili vise jerika, Amerikanci su gotovo U potpunost jednajezicny
azloa za akvo p-nu:{,s"anl:: leze Vjeramino u Ogromnam prosteinstvi L[H.I.ﬁldfﬁt‘;.‘,.l
trzista Sjedinjenih Americkih Drzava, geograisko) odvojenost od Europe i Azje
ka0 i Cinjenic da je engleski jezik postao medunarodnim poslovamm jezikom u
mnogun dijelovima svijetd.

Osim toga, Amerikanci &esto vieruju di su njiliove kulmme vrijedaost i
obicaii bolji od syily drugih. To je mozda abjasnjenge zadto Amerikanci ne uce
strane (ezike. Mnogi medu njima smauaju oa je njihov jezik bolp 1 da ostatak
svijeta mora udirt engleski

Nemali broj prica dustrica probleme koje su nastali zbog propusta amenc Iuﬂwl
menedzera u razumijevanju kulturnib razlila, Razmotrimo sljedece primjere:

Menedzer iz Sjedinjenih Americkih Diizava, koji je nedavno premjesten
Saudijsku Arabiju, uspio je dobig ngovor sa mudmkuu tvornicarem vrijedan
milijun dolars. Americks menedzer primijetio je da je predstavnik tvorniéars
stigao na sastanak sa zakasnjenjem od nekoliko sau, ali to nije spalrac posebno

vaznim . Amerikanae se dobrano izoenadio | razofarao kad je kasnije saznao da
Saudijac nije imao pamjeru da posogc ugovnr. Porpisad gt je samo iz uljudnost.

I A ks, MW K)o 5 A fiterssatiomay Suaineas iteeders (Ualambus, OV G, 1975), 1
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Peruansks su menadzen souecali menedzem iz Sjedinjenth Americkih Di-
zava, koji postuje uw Peruu hladmm 0 nedostofnim  povjerenja 2o St se o
azpovorima icem u hee stalno wmicao prema nateag, Amerikanac nije znao da
je U Pecuu obiéa) stpan veoma hliza psobe s kojom se razgovara

americkt menedzer u Japany uynijedio je japanskoga menedzent na yisokom
poloZaju dme Sto je propustio da mu vkaze Stovanje kaje njepov poloza)
zavrjedure Amernicki je menedzer predstavljen japanskom rukovoditelju v uredy
ovog potsjer. Amenkanac je pregpostvio da se radi o menedzecru na piskom
polizagu (e mu nije posveto duzng pozarnost zbog malog Loskudno namjeste-
nog ureda u koemu je lapanac spedian Amerikanae nije opazio da ueedi vehovaih
filp:lnskih menedZers nd istictu sttusne simbole kao $to je o alut_"'.q S uredima
njihovih americkih kolega,

PROCIENA RAZLIKA MEDU ZEMILJAMA

Americku dijecy rano ude vrijednostima kao 30 suindividualnost @ jedinstvenost
N:L:‘-ul_u'l_'lt Lo, |.?:|P;u'u,l-;u ses diyere praticzrva tla bude "timsld iprac”, da radi o
skupini i da se prilagoduje. Veliki dio aobrazovanja americkih studensta tma za
cilj dath se nauds muslia, analizaaa @ pitat. Njihove japanske kolege se nagraduju
za nabrajanje Snjenica Ove razlicite poakse socijalizacije odrazavaju razlicite
fkultwre i, naravoo, rezultiraju razlicium tipavima djelatnika. Prosjecian djelamik
u Sjedinjenim Americkim Drzaovama skloniji je natjecanju { vise je usredotoden
na sebe u usporedbi s jupanskim djelanikom. Predvidanja ponasanja zaposlenih,
temeljena na uzorcima dijelanika iz Sjedinjeni Dzava, mogu lako promasiu il
kad se primjenjuju na populaciju djelatnika poput Japanaca kogi peefericagu |
halje obavljaju standardizirane zadatke kao dio radnoga dma s odludivanjem o
nagradivanjem na skupnaj osnove

Relativno je jednostavno Sitan o fapanskof kultue, O w) je emi napisano na
desetke knjiga i nastotine Clanaka No, kako dodi do razumijevanja nacionalnih
kulrura Venecuele ili Danske? Popularna je predodzba razgovanmit s udima iz tih
zemaljn, Medutim, pokazalo se da to rjetko fankaonira zato §to su judi, rodend
i odgojeni u stanovitoj zemlji, kad odrastu veo programirani u skladuo sa svajim
kulturama. Znaju kako seswan obavljaju i mogu udobno maditi wnutar nepisanib
nornii svojil zemalja, ali nisw u sitanju svojw kultarn objasnits nekom deugoa
Kultura sve prozima, ali ostaje skrivena. Vedina fjudi aije svjesna nadin: na koji
ih je njihova kultuma oblikovala, Kultura je poput vode ribama. Voda je w djelo
vrijeme, ali ribe na w zaboravljaju. Jedna od frustracija kod prijelaza a razlifin
Kulturs upravo je u tome 310 Su "domoroci’ nafmanje sposobni objasniu neu-
pudenaj osobi jedinstvene karakeeristike svoje kulture.

luko je teSko proniknuti v stmane kulture iz onoga $to vam govore "domoro-
ci”, raste broj istrazivania koja mogu razjasniu kako se kulture azlikojo i kaje su
kljuene razlike medu ojime, recimn wmedu Sjedinjenih Americkih Drzava 1
Venecuele. Pogledajmo dva najpoznatija o b istmazivadkih okvir,
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Kluckhohn =Strodtheckov okvir

Jedan ol majcesce preporuciviinrth pristupa andlezd zdika medo kaltucani e
Kluckhohn — Stodtheckov okvic.™ Okvie vazlikuje Sese wemclimb dimenzija kalty
re: odnos prema okruZju, orijentacija premi viemenu, nacay judi, o jen i
prema akuvnost, folous odpovornosu PO s tor,

Odnos prema okruzju.  Jeso L judi podlo?zai svom okouzio o skdada s npm
il su u stanju npunme vicdou? 1 mnogim zemipoma Srednjegn swoka udn gledagu
far zivor kao da je u bit predocdreden Kad se stvarch dogode, skions su o simatrat
Bozjom voljom”. Nasuprot tome, Amerikancs + Kanadant vieruju da mogu
kontralirautn procodu, Volpng su, primjéerice, potrodith milijirde dolara svake godine
ol istrazivanje raka zato o misle da se wrrocmik raka o moze identificiran o
pronact lijel e da se o baolest moize konacno iskorijenid

Izmedu ovih dvapn keagnpeh stajalidia nalazi se umgerenge plediste, 1o
glediste tezi uspostavijanju sldacke s pricodom. U pnogionm zemljoma Daleleoy
istoka s okruzjem se postupa ko da mu se izravano ne suprosavija

Za ofekivat je dia ov razliciti karovi promeatran)a okeouZja imaju utjecaja na
organizacysku praksu, Uzimumo za pronjer postavljange ciljeva. Maly je vjerojarc
nost da ée postavljanje ciljeva bitl odvise popularno u podloznem drusm Cemu
postavijange ciljeva kad vierujere da se ne (noze puno acGmt za njiliovo fSpudg-
jenje? U deuswva koje tefi skladu, ciljevi e s vjierojamno postavijati, s tm da se
odstupanja ofekuju i da de kazne za neispunjenje zvjesno bin mioimaine. L
drustvu koje wezi dominaciji, ciljey: se sicoko primjenjuju. Od hudi se ocekuje da
Ispunjavaju svoje ciljeve, a'kazne su za propaste pohcno visoke

Orijentacija prema veemenu.  le fi kuliur asredowotena na prosiost, sadad
njost i buducuest? Doodvd se pazlikaju prema veljednostma koge pridagn
viemenu. Frimjerice, zupadne kulwee potnagu vrgeme koo oskudan cesurs
"Vrijeme je novac” te ga valjo adinkovito koristiti. Amerikanci se koncentriraju ni
sudasnjost 1+ blisku buducnost. Tome je dokaz kratkorocna orijentacipe kod
acjenjivanja uéinka U tipicao) sjevemo-amendckoj organizaciji ljude se vrednuju
svakily sest mjeseci il svake godme. Nasupwot wome; Japand promatsaju dogo
rocnije 3to se odraZava u njillovim metodama vrednovanja néinka. japanskim se
djelatnicima daje cestor deser il vise godina da dokazoe svoju vrjednost.

Neke kultuce imaju drukéiji pristup vremenw: koncentriraju se na proslost.
Primjerice, Talijani slijede tradiciju e nuastoje sacuvat povijesne pastupke.

Poznavanje orijentacije kulougre prema yremeny moze pruzit wad u 2nace-
nje koje se pridaje zadanim rokovima, u kolikoj se myjeri primjenjuje dugorocao
planiranje, knja je duljina dodjeljivanja posla i $to se smatra kadnjenjem. To
moZe, primjerice, objasnin fscnaciu Ameriianaca kod ugovaranja i dolaska oo
dagovorene sastanke

2 Ehgvece KbhsoRbaloe ¢ 8 0 Sirealitnn Vartatidis de Vel Oedentadions (Huastony L Bow
Feersom. 1901
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Naray Hudi.  Smatra B kaltura ude dobrogg logima il nekom oyesavinom
ewih dviju osobinu? | mnogim cemljama trecega svijeta udi sebe smatraju
asnovi postenima i dostopnim povjerenja. S druge srrane, u Rusko) Federacip
postofi priligno lode glediSte o ljudskoy narvi. Stnovaic Sjeverne Anierike su
negedje u seedini izmedu ovib dvajo gledis. Ljude smatraju u osnovi dobrima,
ali su na oprezu kako ih se ne bi nadmudrilo

oo je uofljivo kako gledanje kulture o oaravi [udi moZe atjecati na
menedzere u danom drustvu da slijede dominanni sol vodenja. U zemljama koje
se koncentraajy na lode aspekre udske naravi, viadar ce, pa svoj prilici, vise
autolaarski orijentineni sul vodenia. Zemljama koje naglisavaju vijednost povye-
renji, prije ce odgovarati participaciia ili éak sul vodenja tpa “laissez-faure”. 1]
mije=Sanim kultrama vodenje ée vierojatno naglagayati parucipaciju, alide uspos-
cwvit pomne konwole koje moge brzo prepoznit FAsITAN Vi ja

Orijentacija prema aktivnosti.  lzvjesne kultre naglsavaju reecd il akeerju,
NaglaSavaju postignuca Neke kulture naglasavaju postojange ill Zivor 2a renutake
U prvi plan stavljaju dozvijavanje Zivot @ eZnju za renutacaum zacdovaljenjem
7elja Neke se pak koncentsitaju na kontrofy trazedi od ludi da obuzdaju svoje
zelje tako da se odjeljuju od predmet:

Stnoviici Sjeverne Amerike Zive u radno-orijentiranim draStvima. Maogo
mde i ocekuu da bude nagradeni pron sknidem, povisicama plade ©drogim
oblicima priznania uéinaka. Nasuprot wope, Meksiko je orijentindn prema posto:
fanju. Posljepodnevna siesta je primjerens SpOriem riumu z1eoa i uZivanju u
wenutku, Francuzi su opredijeljern za kontralnu onjentacijue s naplaskom na
ractonalnost 1 logilku

Razumijevanie orljentacye kullure prema aktivoostim moze predodiu kako
lfuedt pristupaio radu i dokolic, kako donose odiuke il koje keiterije koriste kod

| magradivanja U kulticama s preteznom onjentacijom na postojanie, odluke ¢e
se, po svap prlic, donositi na emoch midni nading. Nasuprot wome, kulture
usimjerene prema radu | koatroli vierojetno ¢e kod adlutivanpe naglisavats
‘ pragmatizam i tacionalnos:

Folkus odgovornosti.  Kulture se mogu klasificirat i prema tome adje lezi

adpavornost za dobrobit deugih. Amerikanct su nadasve indivtduwalisiicki orijen-
I tirani. Za samoodredenje sluze se osobnim karakwerisukama 1« postignudimsa
Vieruju da je odgovornost na pojediorn da vodh Bigu o sebi Zemlje poput
Mulezije | lzrack vise su koncentrirane na skuping. Primjerice, u izraelskom
kibaen ludi dijele syakodnevae poslove 1 nagrade za njihova obavljanje Nagla-
sak je nit skupnom skladu, jedinstvn - odanosti. Britinci | Franciz slijede
drukéiju orjentacijyn oslanjujuci se na bijorarbifske odnose. U tm su zemljama
skupie hyerehipgkt rangirane i poloZa) skupine ostaje u 0snovi stabulan kroz
dulje viijeme [Mgerarhijska doasiva trago aristokrasku tendencipu.

| 110



Kb

LIANA

(X greamerzeis i [adoc) fovsatadscanfe

Ove su dimenzye kulwre impliciine ked oblikovania radnih mjesta, pristupa
ocllucivan)e mcimnan Komuani IGinjit, t¢ u sustaviia pagrdivanja i postapeimai
odubict u organizacijama. Na peimjer, odabir o individualistickim drustvima
raglasava asobna postiguouca, U skupnim crastvinn sposobnost dobroga rada
s drugima bat <o od prvoamzrednoga znadenja. U hijerachijskim Jdroswvima odluke
o oxdlabury cdonose se na Osnoyi |hu%wcnng;i rang kandida

Pojam prostora.  Zakljucna dimenzija Kluckhohn — Strodibeckova okvira od-
nosE se na pasiedavanje prostora. Pojedine su kaluire veoma otvorene i poslove
vade n pavnosti Deags su keajnost kulture koje stavljaju veliki nopelasak na o da
se stvari drze pedvataima. Mnoga droSvie mijefaju ova dva stvi (e se paliue
negadie mmed)n

Japunske arganizicije odrazavigu javoo namy svoga drostva, Primjerice, o
Japaniy postopi swmo mali brogpeivaenih arcds. Menedzer i dielamia rade o INUO)
sohi te nema pregrata koje odviyaju radns swlove. Tvitke 2 Sjevecne Amerike
takoder odrazavigu svope kultarne veijednosti. Koriste arede | privatnost za
lardivan)e seiusa Vazmi se sustanct odedaviju izy zatvorenily viate, Prostor se
cestay cje mi iskljudive kardtenje odredenim pojedincima. 1 drusvima koja
I OAjCSAan G Oripeaticljy postop mujesan)e priviatnoga 1 javnoea, Tako se, na
prumper, moee nach velitkl ured gdje su zidovi visoki samo per ili Sest stopa §to
tvort ogranicenu prvittnost”. Ove mazlike 1 poimanju prostora imaju odigledne
implikacye na organizacijske preokupacije poput oblikovanja radnih mjesta |
leormumnilaueije

Sazetal.  Tablica 2 1 sazima Sest dimensiia kulmee iz Kluckhobn — Strodibec
kovi okvics i moguee varyache svake od nol) [sprekdana crea pokazuje, poput
reterulne weke, godje Sjedinens americke Drkave spaclaju duz th dipnenezia

TABLICA 2 —1 Varjjacije u Kluckbohn —Strodibeckovim
dimenzijama vrijednosti
DIMENZIJE VAIJEDNOSTI  VARUACWE

Qdnos prama okiudp Dominacia Sklact Fadredenost
Orijentacija prama vimmoenu Prr:g!nst_ b "‘.‘-—S.ad§£;r:jmst Blduénost

MNearay ljudi : i Daobira ) _r.'.ﬂ|e:‘:h ] Loga
Tjrjjurua:ua prema akvnoest| i_"f!':-EﬂJF_"'l,h-"— I Kn‘.mrc_-lr-.- B AUdivnost
| Fokus ndgovomost Tyfﬁuﬁuﬁ —_b‘FTFJI_H——_ Hijzrarijski

f‘:,l'if_'li'l' prastone ) Pinwanni - Mij=gan I Jdawini N
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Hofstedeov olkvir

Geert Holstede napravio e sveobubvatngu analizg kalturmih ruzhéitostd.” Nasu-
prot vedint prethodnd arganizacijskih istazivanga, ko ukljucuju i ograniéen
brog zemaljn il analizicaju szliciee kompanije wazhéitim zemljama, Holstede pe
anketruo 160,000 zaposlenih o Sest vemalja koji cude za jednu jedinu multini.
cinalnn koeporoge, Baza prdaks o clmnnwala mazlike koje su se mogle
Preipesatt vazliCinm postupeima o politikama o cezliéitim kompanijanee Stoga se
svalka varjact medu zemljama, keju je on zamijetio, moze pouzdano pripisa
nacionalno) kulor

Sto je pronasaw [ofstede s Negova je golema baza podataka potvidila da
nacionalne kulwe imaju veliki atjecaj na veijednosti | stivove ziposlenih koji se
adinnse nu rad. Dapace. o bolje objasajava razlike od pokazatelja poput strosti,
spoli, prolesie i poloZapa w organiraciji. Ste je jos vazaije, Hofstede je pronasac
dia se menedzern | ziposieni razhikuju prema shededum dimenzipana naconalne
kuleare: (1) mdvidualizam aasopror kolekovizmu, (2) whiljenost od mod; (3)
izbjepavanje nesigurnosti i () muski nasuprot zenskom rodu

Individualizam nasuprot kolelktivizmu. [zraz individualizam odnosi se na
drustyeniokvir koj nije evisto ispleten. a g kojemi se od ludi ofekuje da vode
brign o osabniim interesima i interesima svoje najblize obiteji. To je moguce
zalwaljujuds velikom swupnju slobode koje 1ikvo drusvo dopusa pojedincima,
Njegova je supratnost olekiivizam kop karakteazira Cvista ispleten deaStven
okvir v kojemu ludi ocekuju od deagih o skaping, €ifi su sastavai dio (kao sto je
tovargamizacij-), dase brinu o npuma 1 da ihooastie kad su oo nevaljn U zamjenu
7a 1o, osjecaju da duguyu apsolutou loplnost o) skupum

Hofstede je zamijetio da je stupanj imdividualizma o nekoj zemlji tjesno
povezan s bogatstvom te zemlje. Bogae zemlje poput Sjedinjenilh Americkih
Drzava, Velike Britanije | Nizozemske veoma su individoalisticke Sircomagne su
zemlje poput Kulumbije, Palostuna y Tapvina v punom smisla koleknvsudike.

Udaljenost od moci.  Ljudi se poravan, razlilkuju prema lizwckim i inteleloual-
nim sposobnosuma, To pazmpence styara razlike u bogason 1 moc Kakao
| drustvo izlazi na keaj s nim o nejednakostma? Hotstede korisn izeaz wdaljenost od
' roct kao mjery do koje droastva pribvaca Gpjenicu da mod o institucijama |
| orgagizacijama nije mvnomjerno msporedana. Drustvo s velikom udaljeno$céu od
| modci prihvada Siroke razlike u modi unumr organizacija. Zaposleni pokazuju
veliko Stovanje prema onima koj imaju viase Titule, rangov: @ stamus imaju velilku
tezimu. Kod pregovore u zemljama s velikom udaljenoscu od mod, kompanije
nalaze da nije naodmet poshuti predstavanike s iitulom koja je barem toliko visoka
ko tula onih s kojima ceoni pregovaran 1 z-mlje koje imaju velika adaljenost

R Carzerg) Dosteelis, €onadessre s Condviguimies {ugerviational [Mifevences in Mevedr — Rulizped Vialcirx (e
cerdy Bl OO0 Sape Vabiicatfons 09 thn Flodsiede “Che Calnarall etuhvine of Oiginizaciana
Frocives wmd Thaories™ dowoand oF dncorirarronal Quermeyy Seuottes (Fail 19530 s 7570

e = = =
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od o spalapn Filiping, Venecuela Inclija. Nasuprot tome, dousivo s malom
udalienodcu od maod nastaj a $to veco) mjer smanjit nejednakosti. Nadeedern:s
naju aveores ali diclatnici nisu bogazlivi 1li u steahu od Sef, Danska, [erael |
Austrija sua prinyen zemalja s malom udaljenoséa od modi

Izbjegavanje neizviesnosti, M zivimo w svijery neizviesnosti, Buducnost je u
velilkoy myen nepoznara 1o de uvijek bin, Dirustva odgovarju nw w neizvjesnost
na raddicite nadine Neka drasten socijalizivaju svoje flanove tako da ti neizvie
snost prhvacajo si stalozenoScu. i udi relitiviie lako prihvadju vizike, T
kowler su relativao tolecinim nu ponaSange | misljenga koja se mazdikopu od
nithovih zito Sto th ne vgrozaape Hotstede opsuge @ drofoe kao ona kojs
o rrivkd stufrang zbjevavania neizojesnosi. To Ce vedi, s udi ospecain
relativing sigurnima Zemlje koje spacigu vt Kategoriju ukljucuju Singapur,
Fong Kong 1 Dansku

Drusoen s visokim stupniem i2bjegavania neizviesnosti kamkierizies visok
stupanj tjeskobe medju ljudima Sto se manifestica u poveéano] meovozi, Stresu
agresiviiostt Butluc da ljoudi imajo osyes) uerozenosu zhop neizvjesnosiioo
dvasmistenost tily drusiava, sworent su nehanizay kol Pruzaju SIEUrnost
smanjuju rizik. Za pregpostaviti je di Ge aphiove organizacije imad Brmalaijd
pravila, da €e nti manje wlecantne na devijantne ideje | ponasanja e da ce
njihovi pripadnici aastojan vjierovat o apsolutne sune, Ne zacuduje St s
zaposieni v organzacijama n zemljama s visokim stupnjEm zbjegaviuya nezvie
snost skloni relarivno) nepoekrethivost rachah mjesta te da je zposlenje 2a cijehi
zivol suwoko msprostranjena polittka Zemlie u wf kuegoriji ukljuduju Japan,
Portupal | Grdku

Muski nasupror zenskom rodu.  Cervita dimenzije, popuc imdivicdualizma i
kolektivizoma, predstavije dihotomiju Hofstede je naziva el nasuprol Sen-
skear rodu, lako njegov zbor wraza aije ofvise sretan (kao Sto cete vidjen. daje
im jaku selsisucku konoweju), koristit ceme njepave axnake kako bismo odrzah
mregrnlnost djela

Frema Hofstedew, neka drostva dapuitu kako muskarcima, ako i zenama
da igraju razhicine uloge Druga drudtea ingistaju na tome di se ud ponasiu
prema keathn alogana spolova. Kad deuStvie prave oftru mizliku izmeda muskih
I zenskih aktivnosti, Hofstede wedi da "je distribucija uvijek takva da muskarc
prevzimaju sigurnije | dominanmije uloge, a #ene uloge koje su vide orijenurane
na usiuge i skeb" " U kategoriju muskaly drustava stavipa drusova koja naglasavaju
potvedivanje, syecanie novea | materijalnib dobara vz slabiji naglasak na brigu o
drugima, Nasuprot tome, u kategoriju Zenskih drustava on ubraja deudtva koja
naghsavigu odnose, brigu za druge i nkupnu kakvodu zivom. Tamo gelje domi-
nira Zeaska dimenzia, ludl stavljaju homase odnose ispred novea te se brinyg 2a
kvalitewu Zivora, acuvanje okruzja i pomagssie deagima

G Hiielsnnde  wabyhad Betaivily of wenmenmfond Pratdets el Tremls - slc 45
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Flolstede je ustanovio daje lapan "najmuskija” zemlfa. U Japanu se od vedine
zena odekuje dia ostanu u kadi i da se brinu o djeci. Droga su keajnost nordijske
zemije i Nizozemska kao "najzenskije’ zemlje, Tamo nije neobiéna situacya da
muskarci ostanu kuéi, kao muske kucanice, <ok njthove Zene ade; muskaycoma
koji rade nudi se dopust za odinsa kako bi se brinuli o novorodena) djeci,

Rangiranje Sjedinjenih Americkih Drzava i drugih zemalja prema Hofste-
deovim dimenzijama.  Usporedivanjem Sesdeset zemalia na osnovi Cetirgu
cimenzija, Hofstede je utyrdio da se Sjedinjene Americke Dzave mosu (o i
habeor sljech

*  Individualizamkolekivizam = Nawi§i stupany sndivideslizm metdy proucavanim
zemljivma
»  lldiljenost od mach = Ispod prospcke

- IJ.'[J]L'_L?_,.;'-'JIW.' ez jestest = Dosta spod prosiek
*  MuskiZenski rad = Dosta wnad prosjieka u korise muskopa rodu

Reznltan nisu u suprowosy sa slikom koju svijer ima o Sigdinjenim Ame-
nckim Drzavama. Ispodprosjesol rezulae dimenzije udaljenost od maéi ide
zajedno s onim $to se ocekuje od reprezentativnog tipa viasti s demokratskim
idealima: U tof kategoriji Sjedinjene Amencke Dizave postizu nigi rang od nacia
s outlom viadajuéom klasom i Sirokim obespravljenim slojem podanika, ali visi
od nacya s veoma jakim opredjelienjma za cealitane vrijednost. Daleko ispocl-
prospecnt rang dimenzije izbjegavanga neiricsnost koder je suldadan predscv-
niCkom tipu vladavine s demolratskim dealima. Amerikanci sebe smaraj
relatvo slobodnima od pojetny nerzvpesnesty Individualistidka etika jedan je od
nijlesce konstenih stereatipova za apisivitn e Amerikanaca. Hofstedeavo istrazi-
vanje pokazuje da je ty stereotip dobro uremeljen Sjedinjene Americke Dizave
rangirane su kao najindividualistickia zemlja v &tavom skupu pronavanih
eemalia. Konatno, ne zaluduje ni iznadprosjecnn rezultat u “muskoj” dimenzi.
Kipitalizam, koji prihvada agresivriost i materyjabizam, konzistentan je s Holsee-
deovim karakteristilama ea muska dimenzifo.

Nemama doveljno proswira za davanje pregleda Hofstedeovit rezoliat 7a
svaku od Sezdeset zemalja, premda s neki primjeri keajnjib rezuliat prezenors-
i u Tablici 2— 2. Kako se mi pretezno bavimo mspoznavanjem sliénosti i razlika
medju kulturama, ukratko éemao idemificirat one zemlje koje su u ove Cetig
dimenzije najvise i najmanje slicne Sjedinjenim Americkim Drzavama,

Sjedinjene su Ameritke Drzave veoma individualistiéke, ali su nisko cangira-
ne sw se tice dimenzije udaljenosti ol modic Isti se nhrazac opaza kod Velike
Britanije, Austalije, Kinade, Nizozewmsice © Novog Zelanda. Zemlje najmanje
slicne Sjedinjenim Americkim Dezavama o pogledu tib Eetiriju dimenzijn jesu
Venecuela, Kolumbija, Pakisean, Singapu: @ Filiping
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TABLICA 22 Primjeri kulturnill razlika meduo zemljama

VISOKI STUPANJ INDIVIDUALIZMA VISOKI STUPAMJS KOLEKTIVIZMA
Siedineng Amencke Dizave Kalumhya -

Auslralz Vanaauels

“ehka Brtamia Pakistan

Kanada Feru

VELIKA UDALIENOST OD MGCI MALA UDALJENOST 0D MECI

a1 AL

Meirs i lrael

Vanszusly Duamske

Bivés JunosiavifE Nowvi Zetend

VISOK| STURPANJ IZEJEGAVANIA MISKl STUPAM (ZBJEGAVANJIA
MEIZV JESNGSTI NEIZVJESNOSTI

IRyEwa o SRS R o
Fonugal Danska

Belaija Svedsna

dapar Hong Hang

VISOK| STUPANJ MUSKE VISOK| STUPAN. ZENSKE
DIMEMNZIIE DIMENZIJE

.|-;_;. ‘LT- N o Svetiskd

AUSTIYE VineLuele

Janacuain v Jugoslavija

falija Nanske

Sicdiniene Amerncke Dizave dpapu posks rezalme kod dimenzije izbjegavan)a
neizvjesnnst i visok kod dimenzije moskog roda st se abrazac opaza kod
zenuljn popurt Irske, Velile Britanije, Filipsina. Kinade, NOvog Zelanchia, Australy
Indije 1 luzne Afrike. Sjedinentmn su Amenckim Dizavama najmanje shicni Cils
semlje nastale 12 bivse Jugoslavije © Porigal

ORGANITZACT]SKO E"(_)N;\_‘;A'\‘_I E U SVJETSKOM KONTEESTU

Najveci dio pojmava koji danas wvore kKorpus znanjd Koji zovemo orgamzacysia
ponasange razvili su Amerikanci prouavajuci ponasanje ameritkih gradana
unutar domaceg konteksta. Na primjer, sveobubvatno istrazivanje vise od 11,000
Elanaka objavljenih djekom posliednjib deser podin: u dyvadesewtetin casopisa o
menedzmentu i arganizacijskom ponaSaoju ctkeiva da je oko 80% isurazivanya
napravljeno o Sjedinjenun Amenckim Brzoama i da su ih provelt Amerikanc '
(& znacl da svi koncept, o kojima dere cat o shedecim poglawljima, nisu
univerzilno primjenjive na rukovodene hudosa dilj2m svijem

“ Moyl 1 Ndler, eSS ultvrat Moarorrmesd M it & AiedL . s Troid”, A dedétar W

Midrbaperzoea ! feoicn Mesong [DHG Y sir L2406
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Pok preispitujete koneepte u ovay kajizi apuajle see Jo froovdy Rogcepl
povezin s Rullirom? Ako e razvijen i ispitan u §jedingenim Amenickim Diezava-
e, msliee 1ok g je mopudce genermlizirat na slucaj Meksika, Francuske i)
Inclije? Ako ne, zasto?

Sto kultura neke wemle vise odstupa od kulture Sjedinjenih Amendkih

Drzava — kao st je to prikazno isprekidanom eetom u Tablicr 2—1 i
rangiranjem Sjedinjenih. Americkil Dezava na temelju Hobstedeovih dimenzna
kulte — o vise morate vazmiSlpau o tome kitka bl kulourne razlike meagle

maodiliciratg primgeny koncepitn orgamzaci [SKOpgs ponasangi.

Do keyu ove knjige nadi cete niz integrativnih okvira nastovijenih "O1 o
svierskom kanelksiu” Onl predstvlhaju wzrici pokuda) da vim se pompgne da
sagledate Kako se koncepte mogo prilagodad razlicitim nacionalnim kalnirama

IMPLIKACTIE ZA MENED ZERE

Rezuleag i zakljucol prezentirani u ovej kngize pyvedim se dipelom . emelje nu
istrazivanpma ko su provedens u Sjedisjenun Americkim Dezavama. Sve doks
menedieri pokudavaju mzumifert ponasanie djelatnika kojosu fodeni i odeojen)
u Spedinjenim Amenckim Dezsvioma il w zemlbjama s shicaim kolbaenim veiiednn
stima kao Sto su Kanada, Velika Brotanija it Ausoralija, smatrar ce nepotebnim da
nacionalng konloery promaieyu ke zbunjupuda varijablu. Naravno da nacional
kultura utjede na zaposiene, alise radi o tome da konceptt o kojine caspravhama
u ovom tekstu ved odrazavagu L utjeca).

Razumijevanje razlika medo kalturamas posebice je vrijedno 2o menedaene
koji su rodeni i odgejen uw neanglo-wnendkim zemljama, za one kaji planiraju
Zivjet ili madit u dragoj zemlji, ily za one koji rukovode lpudima éne je kulturno
podiijetlo drukéije od mihova.

Ako kao menidzer spadane o jedan od dh skupina, kiako kopsut infurmacijc
koje daje ovo poglavije? Prvo, odiedite (2 kaje zemlje dalazi osobi Cije ponasange
nastajite rzomjen. Drugo, procyemte zemljo podeijeda osobe Koristedn fedan il
dva okvira za odredivanje kultwrnih mazlika kojl su peezentirani o ovam poglavlj.
Trece, usporedite pacionalnu koaltury u pranju s podacima za Spedinjene Ame-
ricke Drzave i identificicapte relevanine razlike. To je porrebno stoga St su
Sjedinjene Ameritke Drzave hitan dio referalnogs okvire ovoga teksta, Konadno,
modilicicajte primjenu koncepaa ko da odraZzavaju te razlike Inregrativo
alviri "OP u svietskom konteksta”, strateski msporedeni kroz knjigu, bi ce od
pomodi menedzerima u Ovom nastojanjy
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Razumijevanje individualoga ponaSanja podinje pregledom glavaibh doprinosa
psihologije discipling organizacijskoga pon;danja, Ow se doprinosi dijele na
sliedetih pet koneepata: vrijednosu, stavovi, osobrost, percepcijt i ucenie

VRIJERNOSTI

Je li smrtna kazna ispeavoa ili pogresnu? St e sa stupanjem u predbradoe sels-
ualne odnose — je li o wpravie ili posreSeo’ Ako esoba voli moc, da It je 1w
ispravoo il pogeesno? Odgovort na ova picinja poivaju na vrijednostima. Tako
na primjer, jedm mopu dokazivan da je smrtia kazna ISpravia, Jer je primjeren:
za kriminalne radnje poput umorsta 1 izdige, a drugl, pak, mogu jednakom
zestinom dokazivat kako nit jedna viada nema pravo nekome oduzeti Zivor.
Vrtfednosti predsiavijaju wemeljng uvjerenja da je "specifican nacin ponasa-
njz ili krajnje stanje postojanja osobno il drodtveno pozeljniji oxl protivnog ili
naopakog nacma ponasanja il ki ajega swunjs postajanja.”t One sadrze momalnu
nam time 8to nose weye pojedine o me 5o je pravo, dobra ili poZzelino.
Sustavi vrijednosti predstavijaiu odredivanie joooriteta pojedinacnim vrijednosti-
ma u odnosu na mjithova relativan vaZoost Progun rijecima, svimmamo skup

Milwany Bolkeadhy, Thy Naaercol Hievsee Valeess (e Vol Tree Press 19737 sir 5
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virjednost kol otvor sustay viljednosi (i) se sustav moze identiticimti Kroz
relitivig vaznost koju pridajemo viijednastima, poput slobode, zadovoljseva.
Samostovin)a, postenga, postudnosti, jetdnakost i tome sliéno. Svi imamo vrijed
nost 1, kao Sto cele vidjet, ono Sto smatramo VAZNIM uijece na nate swvove |
NASE (ronasunge

Znacenje vrijednosti

Vitjednost su vizne zi proudavin e organizacipskoga ponasanja zutn S0 wvore
temelje s meumijeviinge stavava, percepcija, osobnosti i motvacija. Pojeding
ulaze n orgurizaciiu s unaprijed stvorenim pojmovima o tome §to "treba’ | Sto
‘ne weba® bin. Namvno, ovi pojmovi nisu oslobodeni vrijednosn Dapace, om
sadrze interpretacije ispravnoga i pogresna. Nadalje, daju naslurin da stanovita
ponasania 1l rezulian imaju prednose pred dragima To ima za posljedice da
veijednosti zamagljuju objekiivnoss | racional nost.

Veednost opéenita utjeéu na ponaSanje Prerpostavimo da ulazite uopek
organizaciju s gladistern da je dodjeljivan;« plaée na asnovi rezultac: s
ispravao, d da je dodpeljivanje place na osnovi godina radnog staza pogredno ili
logije. Kako cete ceagiran ako uodie da organizacija, kojoj ste upravo prstupili
nagraduje podine sluzbe, a ne rezultar ruda? Ri li vade ponasanje bilo drokéije da
S se vise vrijednosu poklapile s politikom odredivanya plac u oy orpantzacii?

Karalkteristilee vrijednosti

Vrijedoost pojedincs su relativno postojane | rajne. Vigednosu kogil se danis
drzite po svoy su prilich veomi shiéne vrijednastima kojih ste se dizali prtadle
godine 1 oning kojill cete se drzt v Boduénosti

IGrakteristike vinjodnosti Dpapit postofaosl | udnostt mogy se objasni
facuom kako su zvorne naucene. Kao diect su nam govoril da je stanovito
ponasanje ili ishod  reife pozelino ili wvijele nepozelino. Tu ne postaje siva
podrucia Refeno vam je, pomjerice, dia valja bit posten 1 adgovoran Nikad vis
risu ufili da budere samo malo postent il samo malo odgovornt. Uprave w
ucenje vrijednosti ko apsoluwnih, "erno ih bijelao”, je ono, S0 vise - manje
osiguravi njihovi postojanost i wajnost.

Proces preispitivanja nasih vigednost. moze, naravno, rezultirati promje
nom. MoZemo odludin da nasa uvjerenps @ mladosti nisu vide prihvadjiva
Medurim, nade preispiuvanje cesde dieluje kao puko uiveicivanje onih vrijedno
sti kojih se vec drzimo

Hijerarhija vrijednosti

Pojedinct se mogu kateganzimti prema pjiliovim vrjednostima. Na pramnjer
maguee je idennficican hjerarhi; Csedom razina koja opisue osabne vegeds
ost pstloye Fivors
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Cogedinas woorpanizacifi

Razvnn, 1o eeakvnn O pojedina tim s secbe e dregub, e Yodskih bica @ reagiraju
el wsiitneny leasloske protecbe. Takve sooosoBe oot mngi i a orgihimenans Ove e
s kot kel 2 nowvoroiane bobe

Itazina 2: plomenska. Ove pojedipee lerpkiensia visoks ossgost Naomgih ko atjele
i lCipe T prod kojum e AluFe asobe od agropies

Iz & epocentriens, Owve osabe vperupu o surovi mdivittuabizam Agresnat sa i sebifne
Er v yveei vosfirang i i

Rorzina 4 Bomlormistieka. O popedion imasju nizak prag tderancie 23 eazlcios Iraju
pekkoer woprbwncaper ueli Ejpesu veijediasi seelicine od njihovilv e Zele da drog prifvate
b wripechimoste

Ruzina 5 oyapaarivna. Ovi pojedine tere pogtiznia svoill ciljova s s pulac e
Dpoaelenny | ostwirnna Materilist swon aktivno Lede oy SERsg ¢ naniu

Fazina & sociacenteicna, Ovi pojeding smavean vaznim (a0 i se voll ke se slazu 4
eltwgnma nepn da e papiijed. Matenijalizan in je odbofan ko Dnanipuiacipe e lecwulormzam .
Razing 7. epzistencifalna. Ove osobe mmuapy vesols prag wlecanaije z razhiCitost opienite |
burh: » caslitimim visiednastina. Oovoreno se poonve nefleksibilnmm sieaasama, gestnikdvilm
peditikama, stenim sinbolina i pravolino) uporaby ovliden

Higerrhia verjednost moze se Koristith za analizu problema razlicith vajed-
nostt u organizacijuma. Tablica 3 —1 prediaze segmentacyu djelatnika prema
vremenskom razdoblju u kojemu su stupili v mdnt odnos Kelko mnogi juds
pocinju radit izmedu 18, 1 23, godine, vremonska su rasdoblja mkoder w tjesno)
veezi 8 kronaloskom dobr zaposlenddi,

Djelinicn ko su odeash tjekom Velike depresife i dimgog svieiskog rata,
stupili su u mdn odnos cerdesetih @ pedesciih gadina ovog sioljeca vierojuci u
protestantshu rednu etiku, Kad su jednom zapostent, skloni su lojalnosti svojim
poslodaveima. Razine 2 1 4 u hijerarhap vojednost karakrenziraju ove stnje
radnike u danasnjem skupue radne snage

Dickamicn koji su stupili u mdni odnes tijekom Sezdesenh do sredine
sedamdesenh godina ovog stoljeca donijeli su su sobou velika dioza "hipijevske
crike' | cpmstenajalne filozofije. Vise ih zanuma kakvoda zivot, nego materijalne
kolicine novis ( neksetnina. Njihova Zelja za samoswmlnoscu usmjerila je njihova
odanost na njih same, @ manje na organizaciju koja i je zaposlila. Ove se
vrijednost dobro syrstavaju u razinu 7

Pojedinet knoji su smupili u mdm odnos od sredine sedamdeserdh da sredine

osamdeseuh godina ovopa stoljeca, pokazoju sklonost poviitku tradicionalnijim

vijednostima, ali & kudikamo jadim paglaskom na postignude | materijalni
uspjeh. Kraj je rmzdoblja "baby—booma”, ov su djelamici pragmaucari. Vieraju
da cilj moze apravdan sredstvo. Organizacije koje th zaposljavaju vide samo kao
sredstvn koje ¢e pogaran pjithove Karijern, Cini se da manipulatvne vrijednost
razine 3 najbolje pristajn ovoj skupind zapos'«mh.
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TABLICA 31 Yrijednosti koje dominiraju u danadnjem skupu radne snige

FazZa RAZDOBLJE PRIBLIZNA DOMINANTNE RADNE RAZIiMNA U
ZAPOSLJAVANJA TRENUTACNA VRIJEDNOSTI HIERARHIJI

STARGST VRIJEDNOSTI

1940, —1950 50—70 Marfjiv, Konzervativan Hazine 21 4
8 &7 ' arganizacii
T Eyastencialna 1860, do sreains 1970 40—50 voda Eivota, Nekomiormizarm
Teinja za sameslalineséy
Sdanost samom sab Razina 7
Sredira 1970, do sreding 1880 30—40

Sradina 1980




Mojedinac w organizdciy

Nada posljednja karegorija obuhvic generaciju od dvadeset @ nesto godine
Ta generachn cijeni (leksibilnost, Zivotne opaije (e postizane zadovoljsiva o
posiu, Obitel) i odnost s drugima su veaid vazni Istina, novad im e znadan
kitr pokazarel] uspjeSnost u kardgerd, ali su voljni ustupita povecanja place, titmke
stpurnost i napeedovanje za vise slohdnogn vremena | vedu mogucnoest izbie:
pacind Zivara, U pousazi za skladom o svojim zivotima, nedavne prdostice u skap
eielne snuge manje su sklone Siniti osohne zotve racki svojih poslodasacz. Njhose
s vrijednosti poklapaju s razingum 61 7

Spoznaja da se vrijednost pajedinagm razdikugu, ali daodrazavau vejonns o
saijulne veijednosti doba v kojemu su e osobe odrasle, wmoze bin dragocy=a
pomod u abjasnjenjui predvidanju panasanga. Djelatnict w tricdesenm | pedeseamn
godinane, primjerice, bit ée po svoy prilicn konzervatvniji i p wllozni antopte=u
nego njihove egzistencijalne kalege Diclatnics ispod rideset goding starosu v-
rajino ce jace negodovati ako moraju radiuvikendom ili susklonijoesred kanjede
napustili posan, kako bi shijedili deagy, koji pruza vise slobodnog: yremen:i

STAVOVI

Stavovl su iskazt Koiji sadezavaju procjeny — ilo povoljou, il nepovolinug - u
verd stvari, ljiudi ili dogadaja, Stavovi odsaiavajn kako netko asjeca o aecemu. Kal
kazem: "volum svoj pusao’, izrazavam $vo| Skv o poslu

Stvovi nisu isto St i vrgednast Vojedaosti su Sin 1 sveobubsaoniji pojes,
Stavovi su spectlicniji od vrijednost. Viijednosti podeazumijevagy morlness
smisac za pravednost il pozelinose Jskay dla je "diskriminacije lofa” exdrazina
nedije viijednost. Iskaz “ja sam za provedbu poricanog akoyskog programa &
pridobivamje i osposobljuvinje zena 2a menedzerske pozicije U nasoy Organzad-
ji" predsavija stay,

Osoba moze mmat na tisude stvowva, ali discipling organizacijskega ponasa-
ja usredototena je na veoma ograncen broy stavova koji se cdnose aa posac 1)
stavovi akljucuju zadovolpstva a posia, s Mviranpst u poshl (stupany o kopest
se osoba jdeatificira sa svajim poslom i abogvno e njemu sudjelujer 1 organizaar-
sku predanost (pokazatelj loplnost proma i identifikacije s Organizactjon).
Medutim, zadovoljstvo v poslu nedvajbeno je zaokupilo najvecu paznju

Zadovoljsto u poslu odnoss se pa Opdl stav pojedine prema niegovy prsh.
Osoba s visokim stupnjem zadovoljsiva u poslu ima poziuvne SEvove prepa
poslu, dok osoba koja je nezadovolina svojim poslom ima negamne STavore
prema poslu. Kad ljudi govore o stavavima zaposlenih, najéece misk na zdowo-
listvo u poslu. Doista, ova se dvaizrazi Coesto lkoriste izmjenicno:

Lindi teze smanjenju nesklada

Tedno od najeclevantaijih otkpca kojse odnose m savove je Cinjemicd ok asibe
teze konzistenciji. Tearija kagedtizg disenante (Spozaa)jnogd neskicda) ukazge
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et toy i uchi teze minimalizaciii disonance.” Osobe ée pakusan smanjit nesklad
i ume 1 nelagodu koja nastye kad posto)i aesklad izmedu dvaju il vise stavova
ili izmedu njihova ponadanja i njlhovih stavova,

Naravo, nitko ne moze u potpunasti [zhjedi disonancu. Znate da je " posten)e
nazbolja politika”, ali pista ne kazete ol vam prodavad o irgovini Wzvrat previse
novea. Svojor dject govorite da Cetkaju zube nakon svakog obroka, ali 21w nc
Elnire. Pa, kako se ludi bvataju s tim o kostac? Zelip pojedinea die smanjl
disomancu odeedena je znacenjem elemenata koji je stamju, stupnjem dijecayt
koji osoba misli da ima pad tim elementma @onagradama koje mogu hiti
ukljudene uta disnnancu

Ako su element Sto stvaragu disonancy relativno nevaznd, pritisak da se
nerdynoreza spravi, bit coomali. Medutim, recimo da korporacijpski menedae:
gospoda Smith, koja ima muza bdjecy, astnske vienge u o cla i jedna kompanija
ne bi trebala zagadivat zrk i vodu, Nazaloss, zbog zahitjeva svog posla, gospoda
se Simith mitlazi o polozaju da mora donosit odluke koje bi znadile ustupak na
terer remabilnest njezine kompanye w konst njezinih stavova o zagadeniu
Gospoda zna da je bacanje otpadanil voda e zine kompanye u mjesuu rjeku (2o
koje cemo pretpastaviti da je [egalnn) najboljem gospadarskom inreresu
njezine tvetke Sto ¢ utiniti? Jasno je da ée gospoda Smith iskusiti visok stupan)
keypnitivae disonance, Zhog vainosu elemevata v ovoan primjent, e mozemo
oéekivan od gospode Smith da zanemari ovaj nesklad. Posto) vise stazs ke
maze shicditi v jefavanju svoje dileme Moze propgjely svoje  ponasanje
(presca sazagadivanjem rijeke). Moze smangit disonzncn tiko da zakljudt da w
disonantno ponasanje napokon nije wlik: vazoo Cmonin zaaditi za Zivot 1y
wlozt donostelja odluka 2a korporaciju cest moram stavljati dobrobit kompani-
je ispred dabrobiti okauzja (I drasna®). Treca b mogudoost za gospodu Smith
il da pramijent svof stav ("nema nidt lodeg u zagadivanju njeke”). Jos bi jedni
moguénost bila da porrazi skladne elemente koji <e prevagauti nad disonantal-
ma (‘korist koje druSiva ima od wrade padih proizvoda vise nego premasuju
cruskove 310 diustve trpi od zagadenja vode koje j& ume uzrokovang®).

Stupany utiecaja koji pojedinci misle da imaju nad elemendma djelue na 1o
kako e reagirat na disonancy, Ako smatmu da discnanca ims posljedice koje
ce pu svemu sudedi

se ne mopy konteolirat — neswo gdje pemajo izbora — rada
biti manje osjetl)ivi na promjent stava. AKe (e, primjence, ponsSanje koje stvari
disonancu posljedica Sefove naredbe, pritisak na smanjenje disonance bit e
manji nego ako je W ponafanje wlinjeno viastitom voljom. fako disonance
postoje, mogude ih je ractonalizicau  opravdat

Nagrade takoder utjecu na Stupanj do kojga su pojedinc motivirani na
sman|enje disonance, Napetost svojstyens volikim disonancama moZe se smanji-
ti. ukolika je pracena visokom nagradom. ipradaigra ulogu smanjenja disonan-
ce tako da povecava konzistentou stanu eiobne bilance S obzirom da jjudi u
organizaciji dobivaje neki ablik nagrade ili nadoknade za svoje usluge. dielatnici
Zesty zlaze na kraj s vedim disonuneama na poslu, nego izvan poslka

\ Levnn Feotinget, A TTvory sf e etive Bisstaatice (Stanlost! Oy S Livecsity Tress 1957
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Oy lakion mederacge nuvede na to da osebe, premida osjecaju nesklad,
pece NUZNnO iavno krenuu prema konzistenciji, 1. prema sinanjenju disonance
Ak je prtanje koje lezi v pozading @ disonance malog znacenga, te aka osoha
sttt ela e disonanca nametnote Evann i da je uglavnom ne moZe kontrolirat,
ili ako su nagrude dovolino velike da je kompenziran — osoba nece b pocd
velikine privakom da smanji disonancu.

Kakve su organtzacipske imphkacye toorije kogmoavae disonace? Teorija
moze pomoci o predvalangu sklonosti prema promjenama, kako stava, ko
ponasanga N pricmger: ako seod pojedinaca trazip v sklado sa zahgevima njihova
posl, da kazu i uGme stvars koje su v proturjedu s ajihovim osobom sevom,
nastojat fo moelificiean svop stav kako B wdinili sukladnim sa spoznajom
anopa Sto su rekli il wdimili, Nadalie, §to je disonanct vecn nakon $to su e
ublazilt Cimibenict kio s su vaznnst, izbor | nagrada, 10 je vedi pritisak da se m
cisonanca smznji.

Odnos "stay — ponasanje”

Ramija istazivania odnosa 1zmedu savova | ponasanja prewposavila su njihova
uzratnu vezu, I, da stavows, kope lade imaa, odreduju ono sw cade.. Zidmav
razum, takoder, upucuje na postojaoje tikve exze. Nije li logicno da ljudi gledaju
televizijske programe koje laiZu da vole il oo zaposlem nastoje jzbjedi zwlathke
kaje smatraju neugodnim?

Medutim. kasnil Sezdesetih goding ove pretpostuvlienu vezu izmeda stavo-
v ponasangd (5 —P) osporilo ¢ ponovno ¢ raZivange Y MNa temeliu vrednovania
niza studiya koje su strazivale Odnos S —P, saazivad koji je obavljao pregled
diotadadnjih studija zakljucio je da stavovi nisu povezini s ponadenjem ili da su,
w nayjholjem slucaju, sumo u slaboy vezi. Novije istrazivanje je pokazalo da,
ukoliko se nzmu v abzie ublazujude, slucajne varijahle, doista postojl mijerljiva
veza izmedu stavova i ponasanid.

Usporedno koristenje specificnih scavova i specificnoga panagania pobolj-
Sava nase izglede za pronalazenjem signifcianimil odnosa izmeda stavova i
ponasanja. Jedno je govoriti o stave osobe prema "bin drustveno odgovornim’,
a draga, govorit O njezing swvw pren:  poklangaoniue 25 dolasa Naconalnom
drustvu za borbu protiv skleroze mulupleks”. 510 je specifiCniji stav koji mjerimo
i 3to smo speaficnigi v identificicangu ponasanja koje je s tim u vezi, o je veca
vjerogatmnost da mozemo ukazau na odnos izmedu sava 1 punatanja

Drougr su mexleraror deusvena ogranicenja u ponasanju. Odstupanja izmedu
stavova | ponasania mogu nastatl jer drustvent pritisak na pojedinea da se ponasa
na adredeni nacin moZe bitl izuzemo snazan Primjerice, pritisak skupine moze
objasniti ziusSto je djelatnik. koji ima jake antisiadikalne stavove, ipak nicocan na
sasmnoima arganiziranin za podisku sindilan

5 AW Witker, Al versts Artion T BUlstiansip of Vestal aid Sven Belimvioml Responses
o Arieucde Clbyesss™ forserna] of Aol fsipod |esen DG, <ar 41— TH
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NHCAVOO, Savavi | ponasinie mogu it w meskladu i iz dragi b razloga. Osole
rresal L illi:l||: |'|-r<)'lur|l_'l"n'.' stsonve Lt eliang VrieEme, l'::'-"ln‘l;z' kagy S0 smo O
npazily, POSIOjE PRUSCH premi konzistenchii. | diuge stvar, osim stavova, uryjecu
na ponasanje Ipak, pravedno je recda, usprkos nekim napadims, vedine stodija
0 oxdnosu sGVA§ Pponasangs claje pozitivng rezuliate; drogim rijedinag, savoy

rijoeci thL Pl IS TC.

OSORNOST

Neld s ludi mirnt § pasivar, dole sedeugg glusni i apresivni. Kacl opisujemea lude
<« ohzirom nd kimkreristike poput nsen, pasivan, glusan, agresivin ambiciozan,
odan il drodmven, karcpornizrmo fh 8 shzirom na coe osohnosti,. Osafinost
pojedinen e stoge, kombinacija paihioloskih erta koje konstimo za klasifukacaja
tes tysbe

Psihalozi su sivoko proucayaly cne osobnosti Sto je rezaltiralos Faspoznayi
njem Sesnaest primarnil cruosobnosti.” One su prikazane na Tablici 5 2 nu
strani 32, Obraute pozamost ni w, da e syaka erta bipolacna, tj i svaka ima
dhinje kraynosti (Ape rezervisEin — Givorers ) Ovil Sesnasst orta sy povidene kan
apéenitg pouzdani © posroani levon koji dopudtagn predvidanje ponasangd
pojedine wospecificnim Sfuscnama kioz vdinjeravanje karakreristika s obzirom
na njihovu situacijsku rélevanmost, Nazalost, relevaninost pwih erta va razumije-

VARE PONASADIR O OTEN TR RUTIE, o U Kk NiE psna.

Kljutni atributi osobnosti

7a objasnjenie 1 predvidanje ponasiangn V BrEan iz ijama identificirana su Cetir
attibuta asobnost koji su, ¢ini se, kzravoije relevantnic TO su: mjesto karnteale,
autoritarizam, makijavelizam i sklonost viviku

Neki viermju da st gospodard viasure sudbine, Drugi, pak, sebe vide kao
pione sudbine, vierujuct da ono st i S logada u zivowa zahvaljuju si eCi ili
slutju, U pryom je sluéaju mjesto kontrole intefna; fi liucki vjeruju da kontroli-
cajn svoju sudbinu. Ont, ROji SvO] Zivol vide kao da ga kontrolirajuo vanjskr aktori
su "eksternist”? Postoie dokazi da su djelsimcy, koji zavzimaju visoko mjesto u
cksternim faktorima, manje zadovoling svojim poslovima, vise otudeni ad svoje
radne sredine i manje involvirani u svoje poslove u usporedbi s "internalistima
Menedzer moze takoder ofekivatl da pade "eksterniste’ Kako okrivijuju predra-
sude njihova Sefa, suradnika ili druge dogadaje izvan njihave kontrole za [ose
viednovanje njihova mdnoga udinks “[atemalisti’ bi vierejamo objasnili st

viednovanje uzimanjem u obzir wlost iy akeija
5 fayiinng B3 Caredl, “Perstrabay tnne | Aown®, Soehatogy | edizy ($LpAD) L2TH ) s quAl
i Baul S sector, "HBehavmr st ions Oy mipn o Eapyployse's Lomsa af Comured,” Pavelologic

Bielleris Ceatbiaeyy [9HZ), sir ANZ
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TABLICA 3-2 Sesnaest primarnih erta asabnosti
1. fézerviian . ... .. Owaren
2. Mane inteligentan . . Inteligeningi
3. Podiozan vsjedajima . Emocionalne stabilan
4, Porgan | - : . DPominiajud
& Ozbilfan | ; Lakomeslen
& Korstoljubiy - Savyjestan
7 Bajazijiv Smion
&, Nesentimentdlan Senzibilan
9 Pun poviaranji o Nepovjetljiv
10 Paktidan . . . - . Masiow
11, lzravan L.tkav
12 Siguran u sebo n M ¥ WYY Zabrinut
13. Kenzervativan . Sklan ekspenmeniu
140 Gvisan o sKupini ' Samodnsiatan
15, Mzkontroliran . Wiy an
16 Cpuslen . . - Mezjava

Autoritarizam je vierovanje da meds udima v organizacipmi trelyagu
postojat razlike u statusu 1 mocr. Ekstren ao snazna autoritaristicka osoboost
intelekualng je kou, sklong osudivanju deugil, pokorna premi onin iznact
sebe. a sklona iskoristavanju onily ispod sche, nepovierljiva i otporna na prom-
iene. Naravno, mali brop ljudi st ekstremni utloftarisy, Stoga s¢ morima cuvat
zakljucaka. Medutim, €int se razumnim pre:postaviti da bi veoma autaritativaa
osobnost mogla biti v negativoo) vezr s radoum utinkom na mjest gdje nann
posla zahtijeva senzibilnost premi osjecajima drugih, mktiCnost 1 sposobnost
prilagodbe slozenim 1 promjenjivim situacijama. S drupe steane, amo gdje su
poslovi vele strukourirant 1+ gdye uspjch ovisi 0 srogom postivanju pravila |
propisa, veoma autortanvan djelarnik vreba by postizati prili¢no dobar uginak

Autaritarizam je u bliskom srodsten s saakfaveliziam (Mach) Nazvan je
prema Niccolu Machiavelliju koji je u Sesnzestom stoljeéu pisao o tome kako
stedi moc i njome manipulirat. Osoba koja pokazuje jake makijavelisticke
sklonosti je pragmatcna, odrzava emocionalnu dismancd i visruje da cil) moze
opravdati sredstvo.” Moto “aka 1o wle, koristi® sukladan je veoma zrazenom
makijavelisti¢kom gledistu. Jesu li wrazid makijavelist dobri djelatnici? Odgovor
ovisi 0 tipu posla i o tome da li su o vrednovinjue radoog udinka ukljucene eticke
implikacije. U postu koji zahtjeva vjestnu oregovarania (kao 5to je dogovor s

7 LG Ve, "Mactivellmnsn, A Peelmaimry Bevew Paydholomicad Reports (velfada F979), s
245 = 5ith
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cjelarnwgumn), it gdje se moze doa do velikog novea (ko kod  komisionne
prodaje). meeazia mukigavelisti ¢e bin produktivai, All, ake cil] ne moze opravidau
sredsivo (li ako ne pastoje apsabaint standardi 2z sadng acmalk (pedormansi)
natsa G predvidanga radnogy udinka makijaveliste biti ozbiljno smanjena

Lindi se paadikupun prema svoqoj spremnosti da pribvace promjene Osabe s
veoma zrazenom  sklorafcy prremea rezika bric donase adloke @ koriste matj
informacija prl odabiry od osobi sa shibo zrzenom skloncscu prema riziko -
Menedzert mogy koristitt ove informacije #a povezivanje madnikove sklonosn
prema riziko sa zahtjevima speciticnoga posk. Pamjerice, veoma izenzena sklo.
nost prema preuzimanju rizika moze dovestt do uéinkovitijeg rada trgoves
dionicama u brokerskaj tvetki Ovaj tip poska zahayeva bego odluivanje. 5 druge
strane, ova se karakteristika osoboost moze pokazan glavnam preprekom kod
racunovode kaji obavlja poslove revizije Potonji posiao mogao b bolje popuait
netko deugi tho pokazuje manpo sklonost prema preazinanju cizika

ORGANIZACIJSKO PONASANIE U SVJETSKOM KONTEKSTU

DOMINANTNI ATRIBUTI OSOBNOST TREBALI Bl SE RAZIIKOVATI
DILJEM NACIONAL JIH KULTURA

S Lurnp 4 e posioe cper Dpd
[8 moguée, pomjence, nzac
sklonoscuw prema rzike: Kultisrs
SHKE OSORNGSEt Npaznin STanaviea
Alributs asabnasls Mg kariraie | aulartanzesn

ssolmo st ofent zemiji. U a0iavo 5
6 kKowe Sto2iiimne rizika 1 osobe 8 0
reEDad i, inak At na dominantne kara

050

shimo ove] akvin ponoynim pogledom na dva

L Pogiaviiu 2 smo predsianl “odnoes asabs prama okmiZenu’ Rad timenziy
vrijednosh koja razgvaia naconaine kuiture  Zabljedill sma da stanevnicl Sjevaime
Amarike vieruju da dominira Svojim akiiEenipm, dok driuas druStva, popul zem@ljz
Srednjeg stoka, viergju da e fvar ugiavnom predadroden. Obratita pozormos! na Lsky
paralelu s mtemim § ekstemim migstam kenteola U skupu ragne snage Spdinjenit
Amendékih Dizava i Kar 28 obexival B vedl wdio timtemalisia! nego J skupu radne
snaga Saudlisks Arabiia | Irena. Autormarizam j2 iij2sno povezan s konceplam udalenc-
st od modl U drufivima s visokim stupnjem udalipnosti od mocl poput /Mekslka |
Vanacusle, udin pojedinaca s autoritativoom osobneita trabao DI biti velikl, posatice u
iadajuéol Klasi Kake su Slediniena Ameancke [iZave zauzele mjesto spad prosjeka na
lestviciie dimenzlie, mopl b z& razkiy pared manju ulis pojetinaca s autafallynoni
nsohnoSZu nego u zemljpmia s velim stupriem udaliprosth od mod

o B N, Taylae (M B Wnasesss o 1 spmmaniny, Iuek — Taking Propansy re
e Deownon — Makang Sorae gue=100 S OF Indusiriad ManageTs Jonrsst ol g
Weloawoy LaT4 ) =r 420
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TABIICA 3 —3 Tipovi ospbuosti i odgovarajuca zanimanja
TIPOV| OSOBNOSTI ZANIMANUA
1 Realishican—ukljuujs agresivno Sumarstvo, poljodjeisteo

ponatanje, izitke aktivrost kaje
zalhjewa|u sprainest, snagy | kondicije

2 Ispadivacki—uklutuE aKivnast koe Biologija, matamatike, novinsko

prije 2ahtiievaju razmislanie, organiziran? | lvieséivanje

fazumievanie, neao osjeéaje i emocije

3 Drudtven —ukljutuje mane iniolekiusini Vanjske stuzbe, socaini rad.
i frnétan, @ wiss merparsonainii akivnas Klinitka psitiolagl)s

4 Konvancianging—ukljutuje aktiviios:l Knjigovadeiva; financyz, poslavno
koje su regulirane paviiima | sublimasiu W AvifEngs

osabinih potreha o kardst arganizacie Il

GaODE o MOLl i Sialusa

£ Proguzetan—ukljudue verbalne aktivigst Knjigovadstva, financjje. pasiowno
kaxo bi sa utjecalo na drige u ciljy upray|janie

postizania masl | statusa

6 Uimjatméki—ukijutujs samoizrazavarije, Uim|einost, glazba, gisane
umjainiGha Svaranie | amocionaing akivnost

Spajanje asobnosti s poslovima

Odgledno da se individualne osobnosti ra:lkuju. jed nako se wko razliluju i pe-
slovi. Shijedom te logike, uéinjeni su napor: di se odgovarajuce asobnost spo=
s odgovarajuéim poslovima, Najvise istraZivana teorija prikladnasti izmedu osok-
nost i posla je model sa dest tipova asobnostu, Model pokizuje da zaclovoljstvs
u poslt i sklonost napuStanja posks ovisi o stupnju do kojega radneo okruzje of
govara osobnostt doticnog djelatnika.” Idendficirano je Sest glavnih tipova asor-
nosti Oni su prikazani na Tablici 3 —3 zajedno s kompadbilnim zanimanjims

Napravljen je upitnik s popisom preferiranil zanimanja koji sadezi 169
naziva zanimanfa. Ispianicr ozeaduju koje od rih zanimangi vole il ne. Njithow
se odgovar, potom, Kotiste za formiranje profila gsobpnosti. KoriStenjem tog:
postupka, istraZivanje je snazno podrZalo heksagonalni dijagram prikazag nm
Slici 3 — 1 iz kojega je vidljivo- $to su dva polja ili orjentacije u heksagonu bli=
postavijeni, to su kompatibilniji. Susjedne kategorije su dosta slicne, dok se
dijagonalne potpuno azlicire.

iy Arnold U Spokane A Rewiew of Reseapil oo Persom — Envmonment Cangrienie . Huodlami=e
STy ol Careirst, foter el of Vovessigeusd Heinatdior (Hpan] 19595), s, Apd =93
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SLIKA 5 —1 HERSAGONALNT DIJAGRAM ODNOSA MEDU TIPOVIAMA
ZANIMANJA 1 OSOBNOST]

(Enplewaoodt UL
N o Teennee—1all; 1973) sw. 250 KarBweno uz dopadeenge. (Ova) e model pocotmag pojavio |

{=tar Foaun Jolin L Holland, Makingy Vo gtional Choicess A Thedry O Caredrs

L Flalland @ o - "An BEmpicical Oeoupational Classificmion Derived from 2 Theory od Persondling
wah, ACT Besearsh Heport br, 29 (lows Ciyy: The Amecican

ald Intended! Tor Foactice angd Rese

CaoOllepe Tedture Pooguzanm., it

St sve o zoaci? Teorija kazuje da je zadovoljswvo majvede i fluktuacoja
najmania tamo gdje se asobnost | zanimanje slaza, DyuStvene osobe trebaju bit
nit drustvenim poslovima, konvencionalni [judi na konvencionalsim poslovima |
ako dalje. Realistidna osoba na realisdénomn poslu je u povolinijoj sitdaciji nego
realistidna osoba na istrazivackom poslu Realisticna osoba na druStvenom poslu
e najnepodudiarmia mogudéa sitvacija. Kljutne tolke ovoga modela jesu: 1) da
) da pastofe razlidit tpovi

pastoje stvarne radlike osobnosd medu pojedincima, 2

pastovi 1 3) da b ljuddi v radmim okruzjunz, koja su podudarna ajihova tipu
osobnosti, trebali biti zadovoljniji i manje sidoni dragovoljinom napustanju posla
oct ljudi na nepachuglarmim poslovima

PERCEPCIJA

Percapeija je proces kojim pojeding organizimaju i tumade svoje <ulne dojmove
kako b dali znadenje svom okruZja, IstmZzivanja o percepciji stalnn pokazuju da
razlitite osobe mopgu vidjeti isto stvar, ali da de je ipak drukcge percipicari
Cinjenica je di nitkn od nas ne vidi stvarmost. Ono $to &atmo ¢ da timadimo
Sty vicdlimo | Zovemo stvarnoscy

Faktori koji utjecu na percepceiju

Kako ebjasnavamo cinjenien da ludi @zlicito opaZaju stw sivard Citav niz
fakrorn wgece na oblikovanje a katkada na skovljomnge percepoye: Tise flaoa
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mogu falazit u ;ernrrrr::_t_’."u, u objeltto e kot se promatra il o komtelkstu
S,—;;},:-;c-,y(- i kogay j& 10 opazanje izerseno

Kad ‘asaba gleda cilj promarenga 1 pokusu tumacitt ono Sto vidy, na tamade
nje snazno utjecu Osobne kabkeristike promarsaca o koje spadagul stayow,
osobnost, motivi, interesi; prosk iskusiva i cekivang.

Kamkteristike cilja promatanga mogu ugecitn nin ono Sto je opiazeno Glusal
Ge ljudi, po svaj preilici; bit o skapini poje primijeéeni od mirnth. Isto ce ako
biti keaynge privinéne ili nepriviatne osalbe. Bududi da se eiljevi promatiinga ne
gledaju izolvane, odnos cilja promatmanga premic pozading utjece na pereepeiju
lao t nasa sklonost geaparanju bliskihoy slicaih sovari,

Vazan je takoder i kontekst u kojemu vidimo predmere il dogalae Na
pozornost moze utecati viijeme kad je predemet ili dogadiy viden, jednakodka |
lokacija, svietlo, woplina ilt ma kop broj situacyskil Sinltelja.

Teorija atribucije

velili dia istrazivanja o petcepayt usmjeren je na nezive predmete. Medutim,
disciplina orgenizacijskoga ponasanfa bavi se ludskim brcima whko da Ce se nasa
vasprava o percepciji usredotoditl na Osebiy percepiu.

Nase percepcije ljudi razlikuju se ve percepuja nezivih predmeta poput
stolova, strojeva ili zgrada, zato Sto o akegema lodi donosimo zakljutke koje ne
donosimo o nezivim predmetima. Nexve su predmeti podyrgnutl zakonima
prcode, ali nemaju vierovang, mouve di namjere. Lipci imaju Posljedica toga je
da kad promatsamo lude, pokuSavano dori do objdnjenja zasto se ponasaju na
odreden nadin. Stoga ée naie opazanje 1 prosudba akclja pojedinea hiti pod
rnadajnim utjerajem pretpostavki koje cing no 0 unu@arnem senju e osobe,

Za pronalazenje objasnjena kakey o da razlicito prosudujemo ljude o
ovisnost 0 znacenju kojega poidajemo danom ponasanju, ponudena je feorfja
atribucte. V) osnovi, teorija daje naslutin da kod promatrania ponasanja poje-
dincw, nastojuno ustanoviti je li ponaSanje vzeokovane znutra (i zvana Medu-
tim, raovisi o sljedeca wn fakwora: 1) distinloosnost, 2) kancenzusi 3) konzisten-
cija. Prvi ceme azasniti rzlike wzmedu unutarnjih 1ovanskih kauzalnosu,
potom razrclin svaki od ta wi odluCujuca Cibenika

Ponadanja koja su uzeokovana iznulia jesu ong za koji se vieruje da su pod
osobnom konrolom pojedine. Ponasanja koja su nzeokovana izvina, rezularsu
vanjskih wzroka, tj. na asobu se gleda kao' da ju je situacija natjerala na
ponadanje. Ako je jedan od vadih djelatnika zakasnio nid posac, njegovo za-
kadnjenje mudete pripisati zabavljanju do ranih jutarnjih sad (i duljem spavanju.
To bi bilo unutamje tumadenje. All, ako njcgovo zakasnjenje pripiSete veliko)
avtomobilskoj nesredi kaja je zanstavils promet na cest koju djelatnik redovito
koristr, 1oy je vanjska atribucija. Kao promatradi. skloni smo pretpostayid da drugi
ponasanje kontolicju iznutra @ preuvelicari smpan) do kojega nase vlastito
ponasanje odeeduju vanskl Gmbener Ipak, o je grobo uopdivanje. Jos uvijek
pastae zontna odstupanga od atribuaje oo ovisnostl o tome kako twmadimo
chisunkiviosn, konsenzas i konzisteninost akaija
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Listinktivnost pokazuje da v se osobu razlicito pamasa u razliditim sineoci
jama il ne, Je i djelarnik, koji jt.' damas stigao sa zakasSnjenjem, mkoder mvor
|myuwn L knl'-?.r. da je "zabusant'? Zelimo znati je li to ponasane neobicno I
et Ako je neobitno, promanad ¢e tom ponasanju vie riojatae dati vangsku

atribuciju. Ako ovay Gin e jeding, vierojno ce biti prosuden kao unutarnji

Ak svatko tho je suceljen sa slicnom sinacijom re ARIIA na 8t padin
mozemo redi i ponaSanje pokuzuje konserzus. Fonasanje nasey ojelamika, koj
ie zakasmo, udovolplo b wom keiteriju die susvi djclaiel koji su il istom
cestom na posao @kodes zakasnill, Ako je stupanj konsanzusa visok, od vas se,
u skladu s gledistem awibucije, odekuje vanjska wtribuciia knsmjenja djelatnubon,
Al atkor su ostali dyelinici, koji su i8li stom cestom, dosh pravodobno na PUSA,

vas bi zakljutak o weroku trebao b unutaeni

Ronwcoo, promatead wazi Ronzisterdrost o akeijama pojedinee. Reagira i
seoba na 1St nadin tjekom vremenn? KaSnjenje na posan el deser minuta ne
promatrd se na asti nacin, ako w za pojedineg dielamika predsavlia izaiman
slucaj (nyge kasnio zadajibh nekaliko mjeseci) -ﬂ K je it za drugnga dio njegova
rutinskog postupka (redovito kasni dva ili i puta jedno). St e punasanje
konzistentnije, o mu je promatrad vise sklon pripusad unwrnje urroke.

Frethodni wekse objasnjava ono Sto ste godinama susrerall u praksi Sva se
slicna ponasania ne opazaju na slican nacin  Akcije profmatrama i prosudujemo
unutar npthova sitiacijskog Konteksts Abo ste dobar scodent, ali ste palr na
jednom testu vaSeg kolegija, instruktor ¢o, po svop prilicl, zanemast los wst
£asto? Zawo 1o ce uzrok slabog uéinka prpsati vanjskim uvjetima. Mozda wo nije
vasa pogreskat Ak, kod studenm kosfega priati ks da je opdenito lod student, mala
1 vieraamaost o Ce nastavnik zanemariti slab rezultr esa. Slicno wome, ako su
sviu razredu pali na teso, nastvndk ¢e mozda pryje pripisant tap ishod vanjskim
Uarouima, nego uzrocima koj su pod kontralom samily studenat. (Nascaviik
moze zakljuée da so pitanja bila slabo papisana, da fe soba bila previse topla ili
da stadenti nisa unali potrebne preduvier)

Precaci za prosudivanje drugih

Liudi u organizacyama (e wluzedima) stalno donnse sudove o deogima. Primje-
tice, menedzen redovito procjenjuju uéinak svojih djelunika, a tvoraicki radnici
odmjeravaju da li njihove kolege daju sve od sehe ili ne. No. prosudivanje drugih
nije lako. Za olakfanje te zadace, pojedinci koriste preface. Neki od njih su
vrijedni; omogucuju nam da brzo provodino oine opazanja asiguravaju
vimjedne podatke za predvidanje. Medutim, precaci mogu takoder rezultirati
Fnarnim zastranjenjumna

Pojedinci ne mogu asimilirau sve $io opazaju, ko da se upudajy u
selefziivnost, UnCavaqu komadié ovdie, kenwdic ondie. Al o komadidi nisn
1zalran nasumee, ved selektvno ovisno o interesima, obrazovanjo, skuastvima 1
Stavovima promatraca Selektivno apazanie dopudta vam “hrzo Ciranje" drugih, ali
ne bez vizika stvaranga netocne slike.
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Lako je prosudivat druge ako pretpostavimo da su nam sliene. Proctfesic-
shjema sticnost ili elekt "poput mene” rezultirg osobnim opazanjem drugih na
kope vide utjeée ono cemu je promatrad slican, acgo ono cemu je slicna osoba
koja se promate. Ako u vasem posly Zelite izzoy i odgovornnst, moZete
prempostacitd da @ drugl Zele isto. Ludi kojl prerpostavljaju da su diagi poput
njib, bit de katkad o prayy, ali samo u onim slutajevima, kad prosuduju nekog
ko je stvarno njima slican: Inade su u kyiva

Kol nelog prosudujemo na temelju viastitog percipuanga skupine kejoj
pripada, korstimo predac zvan sterdotip. "Ozenjeni su ljudi postojany: radne
od neozenjenih” ili "Slanovi sindikata ocekuju nesto zi nisd" primjen su stereo-
tipowva Stereoup pomaze donosenju toénih sudoyva do stpnja koji predsuviin
gimjeniéng uopdivinje. Medutim. mnogn se stereotipovi ne temelje na Cinjenica
mer Ul spomenutim primjerima, stereotipovi iskrivijuju prosudbe

Kad izvlacimao apdi dojam o osabi kopi se temelji napojedinacno kaukteri
stici kao Sto je inteligencija, drustvenost, izgled. nama rukovod balo efelt. Za
"hales efekt” nije neobitno da se pojavi nickam interyvjua za odabir djelniks
Nemarno obudena kandidat, kop se jawo za radno mjesto istrazivaca TSt
ispiriva® moze procijeniti kao neodgovorn osobu koju ima noprofesionalni stav
i arginalne sposabnosti. dok kandidat oze biti krajnje odgovoran, prafesio-
nalan i sposoban. Dogodilo se to da je |dna jeding crta—izgled — istsmnula
astale kacakeeristike u opéoj percepaj ispiivaca o dotiénom kandidatu

UCEN]IE

Posljednii koncept koji predstavijame o ovam poglavlju je uCenje. Ukljucen je i
otiglednog razloga sw je gotovo cijclo ke mpleksno ljudsko ponasanje ucernje.
Ako zelimo objasnit, predvidicu ili konuolimti ponasanje, mORMO Spozni
kako Ipudn uce.

Defintcija uéenja, kojom se sluze psiliolozi, znatno je sirg od gledisia luka
to je ono Sto smo Einili kacl smo sl o Skohr" U stvarmost, svitho od nas stalno
ide "u skolu'. Utenje se dogada cijelo vipame, S10ga, 1oénijs definicija recernja
glasi: uéenje je ma koja relativao stalna pramjena o ponasanju koja se zbiva kuo
posljedica iskustva.

Kako utimo? Slika 3 —2 ukratko prikazuje proces uéenja. Prvo, acenje nam
pomaze da se prilagodimo i savladamo nase okruZje. Mijenjaajem naSega po-
nasanja kako bi se prilagodili promjenjivim uvjetinm, posmjemo odgovornim
gradanima i produktivnim dijelamicima. Ipak, uéenje je izgradeno na zakonu
efeleta koji kaze da je ponasenje hunkcija njegovili posljedica.'® Ponasanje koje
slijedi povoljna posljedica pokazuje tendeciju penavijanja; ponasanje kojo je
stijedila nepovolinn posljedica ne pokazuge tendendiju ponavijanya. U ovoj se

[ fotenrd | Ehomddike, Fduvarinmal veddndoms e Poickalogy of Liztoaimg [Nes Yoek Calumibna
Uriversiiy Tesss, 1914, 10 1 Shoneer Hesnmd Freedom and Digatty (New Yardl: KEngpll 1271
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STIKA 3 -2 PROCES TCENJA

terminalogipi posliedica ndnosi na sve aone Sto osoba smatra da donosi nagradu
(novac, ugled. napredovan)e, osmijeh). Ak Sel pohivali vasd postup prodan, viero-
jana cele o poaasanje ponoevitlh. Supromo, ako vas zbog vaSeg pristupa pro daji
ukory, manga je vierojatnost da ¢ete 10 ponoviti. No, kljud procesa uéenja su dvije
teorije il objadnjenja kako udimo. Jedna je oblikovarje i diuga modelirarje

Kuel s¢ udenje zhiva postupnim koracima, kazemo da je oblikovano  Me-
nedzeri oblikujuy ponasanje djelatnika sustivnim poticanjem (putem nagrada)
svukiog shiededceg koraka koji djelanika doviwli blize zeljenom ponadanju. Veliki
dio nadSey udenja wemeljl se na pastupky obbkovanja, Kad govonmao o “ucenju
kroz pogreske’, mislimo na oblikovanje. 'okudavamo, pogejesimo i opet po-
husavamo. Kroz te nizove pokusaja 1 pogreiakis vedina nas saviada viestine poput
voznpe bicda, vodena osnovarh prvemanciah aperacya, hvatamgn biljezaka <
predavania @ odgovaranja na testove = visestirukim izborom

Fored oblikovanja, veliki dio onoga 5to smo naucili poshedica je promtra-
nja deugily 1 modeliranja nadegs ponasanja prema njima. Polasaji 1 pogreske
oliino predsmavljaju spor proces ucenja, dok modeliranje moZze veoma brzo
projzyvest sloZzene promjence u ponasanju. Primjerice, vedina nas je jednom, kad
smo imali neprilike u Skoli (i o pojedinom rzeedu rrazila nekoga koji nam se
Gnio da je svemu dorastao, Pomom smo promatral w osobu da vodimo st w
cudi drokéije od naseg pristupa. Ako smo pronaSh neke razlike, ukljucili smo ih
u nase ponasanje. Ako se nad ucmak poboljSao (povoljna posljedica), po svoj
femo prilici papravit stalpu promjenu naseg ponasanja koja je odrazila ono Sto
smo vidjeli da funkcionita kod drugih Proces jeisti na poslu i g skoli. Novi dje-
latnik, koji Zeli biti uspjesan u svom poshuy, vietGjatnao ce potraziti nckoga u ozga-
nizaciji koji je podrovan 1 uspjesan e ¢e pokuian imitcar ponadanje te osabe

IMPLIKACLE ZA MENEDZERE
L ovom e poglavlju predstavljen nie psiholodkih konceparta, njithovo spajanje

demonstracije njthove vaznost 2 menedzen: koji pokusava razamijens ograsniza-
cijsko ponasuge.
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SLIKA 3—3  KIJUCNE VARIABLE KQJE UTJECU Na
INDIVIDUALNC PONASANJE

Slikae 3 —3% ukeatko pokazuje nasu csprave o individuddnom ponasanju.
Veoma pojednastavnjeno. mozemo el da pojedinac ulazi o ocganjzaciju s
relativiae "urezanim! skupom vrijednodi o stavova e s osabnoSca koja e w bit
ved zegradena. Veijednost, smvowt i@ osobpost dielatnika, premda nisu trajno
usadeni, v osaovi su zadani u vojome kad dielamik ulazi v organizacpe. Na
razing motivacije zaposlenih (3t je won ljedeceg poglavija) utjecar ée nadin o4
ko twmace svope radno okrugje (perce s¢ija), ona Sto ¢e naudiu na poslu @
nacajno, nithovo individualne radoe poassanje. Nasemu smo modelu takoder
pridadali sposalnost spozndje da na ponasanje pojedinea utjocy mlent viesine
koje ta osoha ima kad wlazi 0 oreanizaciju. Proces udenja Co, naavng, fijekom
veemena zmyenio ove vipablu

Vrijedoost

Zasto bi menedzer trebuo nastojati da upaozna vrijednosti pojedinca? luko izravno
ne utjefu na ponasanje, vrijednosu snazno djeluju na osobne stavove. Poznava-
nje sustava veijednost pojedinca moze omoguditi uvid u njegove s@vove,
Opdentto govoredl, poznavanje datuma kad se pojedinac prvi put zapashio
moie biti od koristi za predvidanje njegovih remeljnih vrijednosi i reakdija na
odredene menedzerske postupke. Primjerice, djclamici kojl su se zaposljavali u
kasnim Sezdesatim godinama avag stoljecis pa svoj ée prilici cijeniti samustalnost
u radu. Za ofekivad je da ¢e o radoe g prye u stanjuopribvatiti nastojanja
menedzera it smangi pravila @ propse, decentralizica proces odlucivanja 1
dupusti vefe sudjelovanje zaposlent!t b tome kako da obavijju svo) posac u
usporedbi s njihovim kolewmama kojrso se prvi put zapaoskili dvadeset godina prije
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Na pojedinaiénoj razini menedZeri mogu koristits hijerachiju od stdam seana za
karakterizaciju potencijalnih djelatnika i odredivanje da li se njihove vegjedaost
podudaraju s dominantnim vrijednostima grganiziaciie (poduzeca). Udinak
zuddavoljstva zuposlenog vierajatno ¢e biti vedér ukoliko se njegove viijednosti
dobro uklapuju u vejednosti organizacije. Primjerice, egocentricm €€ se (ndii-
dualist slabo uklopitt w organizacu ko od zaposienih Kontormesam
Menedzeri ce po svoj prilic vise cijenin diclamike koje se uklapaju 1 zaposlen
¢ viernjatnn hith zadovaljni ako opaze di se uklapaju

Stavovi

MenedZeri bi teebali biti zainteresirani za stavove svopth dyelatnrka budoc da
svovt utjecu na ponasanje. Zadovoljmr radnics, n@ prmjec, madu nizu stopu
fluktuacije i apsenuzma. Ake menedzer zele smanjiti braj napustanja poduzeda
i odsutnost s posla, posebice medu produkuynijim madnidima, Gnit ce one stvarn
koje ¢ jamdciti pozitvne stavove prema poslu

Menedier bi tkoder treball imati na amu dia ¢e zaposlent pokusan smanjin
kognirivinu disonancu (spoznajni nesklad). 108 je vaznije to da se neskladom
moze upravijau. Ako se od zaposlenib trazi da se buve aktivnosoma koje im se
Zine nekonzistentnima il S0 u Supromost s njibovim svovima, pritisiek za
smanjenjem nesklada, koji ¢¢ iz wga proizads, znano < se smanyin kad zapos leni
apazi da je nesklad ramemut izvana i di Je izvan njegove viasute konwole il da
su nagrade dovolino znacajne da mogu biti protuteza rom nesklado

O=abnnst

Glavna je veijednost menedzerova mzumyjevanju razlika osobnostn vierojuno u
holjem selekcioniranju. Veca je vierojatnost selekaije. pronzyodniph zadovaljni-
nh dielatnike ako se uzimaju u obzir tpovi esobnost kaji su sukladni zanuna
pjima  Osim opga, mogu se postcn 1 doge korist, Primjerice, mencdzer moie
odekivat da e pojedinc s eksternim myestom kontrole bit manje zadovolind
svojim poslovima od Tinrernalisa” | da de mkader bint manje voljni preuzetn

odgovornost i svoge akaje.

Percepcija

MernedZer webaju uzeti u obzic da ajihovi dijelatnici reagiraja na Opazana, a ne
na styarnost, Dez obzira da |l je yrednovanje zaposlenog, koje obavlja menedzer,
stvarno objekdvno i nepristtano, je [i visina plada u orgamzaciji stvaric medu
pajvisima n diglatnosti, sve je o manje relevantno od anoga St QFAZA|L ST
dielatnici Ako pojeding opazaju da su vrednovanja radail udinaka priscrana il
da je placa niska. ponasat fe se kao da 0 uvjetu svarna poSIoje Zaposlend
arganizirajo i tumadce ono sto vide, @ o stvam mogucnost iskrivlens percepere



DVofodinge w oreamizacini
) 5

Poruka menedzerima mora hiti jasna: moraju obratiti punu pozOrNOst fa
kako zaposleni percipiraju svoj posac i mened?erske postupke. Zapamtite da je
sposoban cadnik, kojr je nupustio poduzede iz nevaljanog razloga, jednako ko
lizgubljen” kio i onaj koji je daw otknz 12 valjanoga razloga.

Ucenje

Nnje stvar utome da i zaposleni kontinuirano ude na poslu ili ne. Oni uvijek uce!
Styar je samo u tome da li ée menedZeri dopustiti da se proces uéenja zapuasle-
noga dogada sluéajno ili e um procesom upravijati putem nagrada koje dodje-
ljuju i primjem koje daju. Ako se marginalni djelatici nagracdhiju povecangem
placa 1 promaknuden, @kys radnici nece imatd puno rzloga da mijenjap svaje
ponasanje. Ako menedZer 7eli ponasanje A, a nagraduje ponasanje B, ne biga
smjelo zacudin ako naide na zaposlene koji se ude ponasanju B. Sli¢no tome,
menedzent b trebah ofekivat da ée kv mdmcr posluZiti drugima i primjer
Mencdzer: koji stalno kisne na posan ili ostaju na pauzi, dva sata ili se sluge
uredskim priborom wertke za viastite potobe, mogir ocekivati da ce zaposleni 1
procitat kac poruku kopu Salju i da ce inutoati njihovo ponasanie,
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