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Rezime: Globalni poslovni ambijent i
internacionalizacija poslovanja namecu
menadZmentu organizacija neminovno
suocavanje sa brojnim heterogenostima i
sa potrebom prevazilaZzenja geografskih,
politickih, kulturolodkih i drugih barijera.
Razlike u nacionalnim kulturama priviace
posebnu paznju s obzirom nato da one
vrSe dominantan uticaj na ponaSanje
pojedinaca i grupa u organizaciji. Cilj ovog
rada je da ukaZe na potrebu usvajanja
multikulturalizma u organizacijama inter-
nacionalnog karaktera, kao i na vaznost
uspesnog upravljanja kulturoloskim
razlikama kao znacajnim potencijalom za
sticanje odrZive konkurentske prednosti.
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Intenziviranje procesa globalizacije u smislu da globalizacija zahvata sve
segmente drustvenog i poslovnog zivota, doprinelo je prevazilazenju pi-
tanja - da li se treba ukljuciti u globalizacione tokove? Moderni poslovni
sistemi teze razvijanju poslovnih aktivnosti sa internacionalnom per-
spektivom, nastojeci da pronadu $to bolji modus integrisanja u globalne
poslovne tokove. Proces globalizacije nudi savremenim organizacijama
brojne moguc¢nosti i Sanse u vidu $irenja trzista, pristupacnosti jeftinijim
materijalnim resursima i radnoj snazi, dostupnosti tehnoloskog i me-
nadzerskog know-how-a. Uspesno kori$¢enje prednosti koje proces glo-
balizacije nosi sa sobom podrazumeva internacionalizaciju poslovanja i
prevazilazenje geografskih, politickih i kulturoloskih granica. Upustajuci
se u globalno poslovanje, organizacije formiraju svoje filijale u razli¢itim
delovima sveta uposljavajuci na taj nacin pripadnike razli¢itih nacional-
nosti i kultura.

Nov nacin poslovanja prilagoden globalnom biznisu zahteva drugaci-
ju praksu menadzera. Od njih se zahtevaju nova znanja i vestine, posebno
one koje podrazumevaju uvazavanje i razumevanje kulturologkih sli¢no-
sti i, posebno, razlika izmedu onih zemalja u kojima organizacija posluje.
Pred menadzZerima internacionalne orijentacije postavljaju se zahtevi br-
zog reagovanja sa ciljem kori$¢enja $ansi koje druge zemlje nude i izbega-
vanja opasnosti koje prete u globalnoj areni. Internacionalni menadzeri
treba da uvaze razlike u kulturi kod pripadnika razlic¢itih nacija. Tako-
de, vazno je identifikovati uticaj kulturoloskih razli¢itosti na ponasanje
¢lanova organizacije. Multikulturoloska orijentacija menadzera i orga-
nizacija kojima oni upravljaju predstavlja znacajno obelezje savremenog
menadzmenta i jedan od znacajnih izvora sticanja i odrzavanja konku-
rentske prednosti organizacije. Multikulturalizam poslovnog sistema ne
treba posmatrati kao prepreku uspesnom poslovanju, ve¢ treba pronaci
nacine da se postojeca heterogenost kanali$e i podredi zajedni¢kim inte-
resima i ciljevima organizacije kao celine.

1. ORGANIZACIONO PONASANJE U
INTERNACIONALNOM POSLOVNOM AMBIJENTU

U uslovima internacionalizacije poslovnih aktivnosti pojacana je potre-
ba za pronalazenjem prakti¢nih re§enja potpuno novih poblema koji su



se pojavili u sve brojnijim multikulturoloskim orga-
nizacijama. Menadzeri u ovakvim organizacijama se
svakodnevno susrecu sa dilemom: kako se prilagoditi
lokalnim kulturama i tako povecati efikasnost menad-
zment prakse u lokalnim jedinicama, a istovremeno
ocuvati jedinstveni sistem menadZmenta i snaznu
korporativnu kulturu (Jani¢ijevi¢ N., 2003, str. 46).
Podrsku internacionalnom menadzmentu u re$avanju
problema koje sa sobom nosi multikulturoloska sre-
dina pruza oblast inter-kulturoloskog organizacionog
ponasanja koja znac¢ajnu paznju poklanja nacionalnoj
kulturi kao vaznoj determinanti ponasanja ljudi u or-
ganizacijama.

Interesovanje za nacionalnu kulturu kao dominan-
tnu uzro¢nu varijablu organizacionog ponasanja na-
rocito je poraslo 80-ih i 90-ih godina XX veka. Tada je
menadzment organizacija koje su se kretale u pravcu
internacionalizacije svojih poslovnih aktivnosti po-
¢eo da se sukobljava sa kulturoloskom distancom i
ograni¢enom moguc¢no$¢u primene domace poslovne
prakse u razli¢itim kulturoloskim ambijentima. Istra-
zivanja u oblasti inter-kulturoloskog organizacionog
ponasanja imaju za cilj da utvrde kauzalne odnose
izmedu odredenih dimenzija nacionalne kulture i ka-
rakteristika organizacionog ponasanja.

Do sada je realizovan znacajan broj istrazivanja u
kojima se razmatra uticaj nacionalnih kultura na or-
ganizaciono ponasanje. U vecini takvih analiza pri-
hvacen je koncept Geerta Hofstedea koji je u svojim
studijama, sprovedenim u 72 razli¢ite zemlje, identifi-
kovao pet klju¢nih dimenzija nacionalnih kultura po
kojima se one medusobno razlikuju. Re¢ je o slede¢im
dimenzijama (Simi¢ I., 2006):

« Distanca moci — predstavlja dimenziju nacionalne
kulture koja tretira problem socijalne nejednakosti
i odrazava odnos prema autoritetu. U kulturama
sa visokom distancom mod¢i, karakteristic¢an je
odnos prema autoritetu sa izrazenim strahoposto-
vanjem, a nejednaka distribucija moci prihvac¢ena
je od strane manje mo¢nih ¢lanova kao prirod-
no stanje stvari. Nasuprot tome, u drustvima
sa niskom distancom mo¢i ustaljen je stav da
mo¢ treba da bude ujednac¢ena medu ¢lanovima
drustva, pa se nejednaka distribucija mo¢i smatra
nepozeljnom.

o Individualizam-kolektivizam - podrazumeva di-
menziju nacionalne kulture koja odrazava odnos
pojedinca i kolektiva. U sredinama sa izrazenim
stepenom kolektivizma postoji ¢vrica socijalna
struktura, gde pojedinac o¢ekuje od zajednice
da se brine o njemu i njegovoj uzoj porodici, a

242  Igor Mladenovi¢, Ivana Cvetkovié

zauzvrat on toj zajednici iskazuje punu lojalnost.
Suprotno, individualizam podrazumeva labavu
socijalnu strukturu, gde je svaki pojedinac u pot-
punosti odgovoran za svoju sudbinu.

» Maskulinizam-feminizam - ova dimenzija po-
drazumeva diferenciranje nacionalnih kultura
prema dominantnosti socijalnih implikacija
muskog i Zenskog pola. Nacionalne kulture u
kojima dominiraju socijalne implikacije muskog
pola karakteri$u se vecom agresivnoscu, Zeljom
za postignucem i sticanjem materijalnih dobara.
Dominantnim socijalnim implikacijama Zenskog
pola odlikuju se nacionalne kulture u kojima se
paznja posvecuje meduljudskim odnosima, kvali-
tetu zivota, uravnotezenosti i harmoniji.

o Izbegavanje neizvesnosti — predstavlja dimenziju
nacionalne kulture koja izrazava nacin reagova-
nja na neizvesnost, promene i konflikte. Kulture
sa izrazenim stepenom izbegavanja neizvesnosti,
nove i nepoznate situacije posmatraju kao pretece
i nastoje da ih izbegnu. Suprotno, u kulturama gde
ova dimenzija nije izraZena, ne ispoljava se strah
i nelagodnost u nepoznatim situacijama i postoji
veca spremnost za preuzimanje rizika i sprovode-
nje inovacija.

o Kratkorocna-dugorocna orijentacija — izrazava
sklonost drustva da pripisuje znac¢aj vrednostima
koje su naklonjene proslosti, odnosno vredno-
stima koje streme ka buduc¢nosti. Kratkoro¢na
orijentacija svojstvena je drustvima koja vrednu-
ju trenutnu sigurnost i stabilnost, ispunjavanje
drustvenih obaveza, postuju tradiciju. Ova drustva
su prvenstveno okrenuta proslosti i sada$njosti.
Nacionalna kultura, koju karakterise dugoro¢na
orijentacija, insistira na vrednostima okrenutim
ka budu¢nosti, pa se u tom smislu favorizuju
upornost i istrajnost, $tednja, drustveni status.

U prilog ¢injenici da se razlike u nacionalnim
kulturama u znacajnoj meri odrazavaju na razlike u
ponasanju pojedinaca u organizacijama, govore neke
klju¢ne karakteristike nacionalne kulture koje se mogu
uociti u brojnim njenim definicijama u referentnoj li-
teraturi (Merchant, 2002):

Kultura je prihvacena od strane svih, ili skoro svih
pripadnika jedne socijalne grupe;

« Kultura se prenosi sa generacije na generaciju
tokom duzeg vremenskog perioda;

+ Kultura oblikuje ponasanje i odnos pojedinaca
prema okruzenju.



Dakle, kultura je kolektivni fenomen, kojim se
promovisu odredene vrednosti, naj¢es¢e duboko uko-
renjene i sporo promenljive tokom vremena. Sistem
vrednosti koji je plod odredene kulture snazno utice
na definisanje zakona, uspostavljanje institucija, obli-
kovanja normi ponasanja u odredenom drustvu. Ko-
nacno, svaki pojedinac pod uticajem kulture drustva
kome pripada, donosi sa sobom, u svoje radno okru-
zenje odredeni sistem vrednosti i odredena ocekiva-
nja.

Za uspe$no usmeravanje organizacionog ponasa-
nja i postizanje Zeljene organizacione efikasnosti u
organizacijama internacionalne orijentacije, potrebno
je da menadzment bude svestan kulturoloskih razlika,
da ih uvazava i da oceni njihov uticaj na ponasanje
zaposlenih. Uspesno upravljanje kulturoloskim razli-
kama izmedu ostalog podrazumeva i prilagodavanje
nacina motivisanja i nagradivanja, na¢ina komunici-
ranja i pregovaranja, nacina re$avanja konflikata i sl.
karakteristikama odredenog kulturoloskog ambijenta.
Tako se na primer, na¢in motivisanja zaposlenih bitno
razlikuje u zavisnosti od toga da li oni pripadaju kul-
turi u kojoj dominira kolektivizam ili individualizam.
Opéti je stav da je relativno teze posti¢i motivisanost
¢lanova u izrazito individualistickim kulturama. Nai-
me, kulture sa dominantnim vrednostima kolektiviz-
ma poseban znacaj pridaju saradnji, meduzavisnosti
i grupnim ciljevima. U kolektivistickim kulturama se
smatra da je za uspeh vazno da postoji izrazen osecaj
pripadnosti grupi i visoki stepen lojalnosti. U skladu
sa tim, postignuti rezultati su najve¢im delom zaslu-
ga rada cele grupe, pa pojedinac ne moze prisvojiti
nagradu samo za sebe. U takvim okolnostima vazno
je da u motivacionom sistemu bude naglasen princip
jednakosti. Kulture u kojima dominira individualizam
potenciraju vaznost sagledavanja dostignuca pojedi-
naca. Stav je da iza svakog uspeha stoje individualni
napori i zalaganja. Individualisticke kulture vrednuju
konkurenciju, individualne rezultate i ciljeve. U skla-
du sa tim, sistem motivisanja zaposlenih koji bi bio
prilagoden kulturi individualizma treba da sadrzi me-
hanizme kojima ce se identifikovati i adekvatno na-
graditi individualni doprinosi.

Navedeni primer predstavlja jednu od mnogih ka-
uzalnih veza izmedu dimenzija nacionalne kulture i
karakteristika organizacionog ponasanja. Zbog toga
usmeravanje organizacionog ponasanja u poslovnim
sistemima internacionalne orijentacije treba da se za-
sniva na dobrom poznavanju nacionalne kulture kao
dominantnom faktoru ponasanja. Nedovoljna svest
o uticaju kulturoloskih faktora u kontaktu sa ljudima
iz drugih kultura uslovljava ozbiljna nerazumevanja,
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neslaganja i konfliktne situacije. To, prakti¢no, znaci
da se upravljanje ponasanjem ljudi (individualnim i
grupnim) u internacionalnom poslovnom ambijentu,
u dobroj meri svodi na upravljanje kulturoloskim ra-
zlikama geografski disperziranih i kulturno izmes$anih
organizacija (Simi¢ I., 2006, str. 388).

2. KORISTI USPESNOG UPRAVLJANJA
KULTUROLOSKIM RAZLIKAMA

Intenziviranje multinacionalnog poslovanja podrazu-
meva sve ve¢i multikulturalizam unutar samih organi-
zacija, tj. sve ¢e$c¢u interakciju izmedu zaposlenih i me-
nadzera iz razli¢itih kultura. Sve su prisutniji stavovi u
referentnoj literaturi koji sugeri$u znacaj uvazavanja
kulturoloskih razlika sa ciljem povecanja organizacio-
ne efikasnosti i jacanja njene konkurentske prednosti.
Adekvatno upravljanje kulturoloskim razlikama ne-
sumnjivo vodi organizaciju ka viSem nivou poslovnih
performansi i ja¢anju njene konkurentnosti. Benefiti
uspes$nog upravljanja kulturoloskim razlikama u or-
ganizacijama internacionalne orijentacije mogu se iz-
medu ostalog identifikovati na slede¢im podrucjima
(Cox H.T,, Blake S., 1991, str. 45):

« smanjenja nepotrebnih troskova fluktuacije zapo-
slenih i izostajanja sa posla,

o privlacenja i zadrzavanja talenata,

« odnosa sa potrosa¢ima,

o kreativnosti i inovativnosti,

+ donosenja odluka i re$avanja problema i

« organizacione fleksibilnosti.

(1) Visok nivo troskova fluktuacije zaposlenih i
izostajanja sa posla vezuje se, izmedu ostalog, za ne-
zadovoljstvo poslom, prvenstveno zbog nemoguéno-
sti napredovanja u karijeri i neprilagodenosti radnog
vremena. Zapaza se znacajno visa stopa fluktuacije i
odsustvovanja sa posla kod zaposlenih Zenskog pola,
kao i kod zaposlenih koji pripadaju rasnoj ili etnickoj
manjini. Uvodenjem fleksibilnog radnog vremena i
pruzanjem $anse svim zaposlenima da iskazu poten-
cijal i srazmerno svom doprinosu napreduju u kari-
jeri, organizacija moze u znacajnoj meri da utie na
smanjenje stope fluktuacije i izostajanja sa posla.

(2) Pojedinci u organizaciji sa visokim nivoom
kompetencija i velikim potencijalom za doprinos us-
pesnom ostvarenju ciljeva organizacije, predstavljaju
talente koji sve viSe postaju kritican faktor buduceg
rasta i razvoja organizacije. Konkurencija medu orga-
nizacijama, kada je u pitanju privlacenje i zadrzavanje
talenata, postaje intenzivnija imajuci pre svega u vidu

243



rastucu svest u organizacijama o ulozi i znacaju talena-
ta uz istovremenu ¢injenicu da se poslednjih decenija
belezi deficit talenata na trzistu radne snage. U takvim
okolnostima organizacije nastoje da stvore imidz do-
brog poslodavca. Uspesnim upravljanjem kulturolos-
kim razlikama, prepoznavanjem i pruzanjem $ansi
odli¢nim pojedincima iz razli¢itih demografskih gru-
paikulturoloskih miljea, organizacija stvara pozitivan
publicitet i afirmise se kao dobro mesto za rad.

(3) Pored toga sto se kulturoloske razlike odrazava-
ju na ponasanje zaposlenih u organizaciji, one takode
imaju snazan uticaj na ponasanje i ocekivanja potro-
$aca. Na sli¢an nacin kao $to politika multikulturaliz-
ma pozitivno uti¢e na privlacenje i zadrzavanje talen-
tovanih pojedinaca, ona takode doprinosi privlacenju
potrosaca i stvaranju pozitivnih odnosa sa javnoscu.
Stanje kulturoloske diversifikovanosti unutar organi-
zacije treba iskoristiti za pridobijanje potrosaca. Ilu-
strativan je primer kompanije Avon koja je postojecu
multikulturalnost unutar svog sistma stavila u funkci-
ju povecanja profitabilnosti pojedinih lokalnih trzista
koja su do tada belezila nepovoljne finansijske rezul-
tate. U kompaniji su izvr$ene kadrovske promene tako
$to su vise menadzerske pozicije i znatno vedi autoritet
povereni zaposlenima koji pripadaju istoj kulturi, kao
i ve¢ina potencijalnih potrosaca na konkretnom trzi-
$tu. Zahvaljujudi ¢injenicu da su ljudi uvek spremni
da vi$e poverenja ukazu nekome ko pripada njihovoj
kulturi, problemati¢na trzista su nakon pomenutih
kadrovskih promena, za relativno kratko vreme una-
predena u grupu najprofitabilnijih trzisa (Cox H.T,,
Blake S., 1991, str. 49).

(4) Izvesna prakti¢na iskustva potvrduju pozitiv-
nu korelaciju izmedu heterogenosti radnih grupa i
timova i stepena njihove kreativnosti i inovativnosti.
Suocavanje razli¢itih gledista i stavova pripadnika
razli¢itih kulturoloskih grupa rezultira pronalaze-
njem prakti¢nih i kreativnih resenja. Zbog toga se u
mnogim organizacijama internacionalne orijentacije
svesno pribegava kreiranju kulturoloski heterogenih
grupa kako bi se ostvario ve¢i nivo inovativnosti i
kreativnosti. Medutim za realizovanje benefita u vidu
povecanja inovativnosti po osnovu kulturologke hete-
rogenosti ¢lanova tima, vazno je da postoji razvijena
svest i informisanost o drugacijim stanovistima i kul-
turoloskim obrascima, kao i razumevanje i tolerancija
u odnosu na takvu heterogenost.

(5) Kulturologki heterogene organizacije imaju
$iru i bogatiju bazu iskustva za pristupanje odredenim
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problemima. U tom smislu adekvatnim upavljanjem
kulturoloskim razlikama stvaraju se uslovi za unapre-
denje procesa reSavanja problema i donosenja odlu-
ka. Vrednovanje kulturoloskih razlic¢itosti omogucava
kreiranje originalnih pristupa reSavanju problema
i jacanje potencijala pojedinaca da doprenosu krei-
ranju vrednosti. Takode, kulturoloska heterogenost
organizacije doprinosi smanjenju rizika pojave efekta
"grupnog misljenja" koji, izmedu ostalog, nastaje kao
posledica preteranog nastojanja da se o¢uva kohezi-
ja grupe. Kulturna diverzifikovanost grupe znacajno
umanjuje mogucnost stvaranja "preterane’ grupne
kohezije. Naravno, ¢lanovi grupe moraju da dele izve-
sne zajednicke vrednosti i norme kojima se uskladuju
i usmeravaju njihove aktivnosti na putu ka ostvariva-
nju zajednickih ciljeva. Okolnost da u organizaciji po-
stoje pripadnici razlic¢itih kulturologkih grupa moze
da doprinese kvalitetu odluc¢ivanja izrazenijom kriti¢-
kom analizom i preispitivanjem odluka. Verovatnoc¢a
da se donese ispravna odluka povecéava se tako sto se
razmatra veci broj alternativnih re$enja kroz detaljni-
je preispitivanje pretpostavki i posledica ponudenih
mogucih scenarija.

(6) Tolerancija kulturologkih razli¢itosti i uvazava-
nje stavova koji se plasiraju iz razli¢itih kulturoloskih
miljea izvesno vodi ka vecoj otvorenosti i spremnosti
organizacije da prihvati nove ideje i menja se u skladu
sa njima. Uspe$no upravljanje kulturoloskim razli-
kama uti¢e na usvajanje ne previse rigidne poslovne
politike i procedura i na primenu manje standardizo-
vanih operativnih metoda. U kona¢nom, ukoliko su
organizacije uspe$ne u prevazilazenju otpora prema
promenama na kompleksnom podrudju prihvatanja
multikulturalizma, to ¢e stvoriti odli¢nu poziciju za
uspe$no suocavanje sa otporom prema promenama
drugih vrsta.

Za uspes$no upravljanje kulturoloskim razlikama i
za razumevanje uticaja nacionalnih kultura na pona-
$anje ¢lanova u organizacijama internacionalne ori-
jentacije, potrebni su odredeni kvaliteti i sposobnosti
menadzmenta. Od menadZera internacionalne orijen-
tacije ocekuje se, izmedu ostalog, dobra informisanost
i poznavanje obelezja drugih kultura, tolerancija i
uvazavanje drugacijih kulturnih vrednosti kao i razvi-
jena sposobnost komuniciranja. Za uspe$no komuni-
ciranje sa pripadnicima drugih kultura nije presudno
samo poznavanje jezika vec je od znacaja i dobro po-
znavanje ostalih kulturoloskih obelezja i dimenzija.



3. ORGANIZACIONE PROMENE
U PRAVCU STVARANJA
MULTIKULTUROLOSKOG SISTEMA

Multikulturoloske organizacije predstavljaju poslovne
sisteme u kojima se vrednuju i uvazavaju kulturoloske
razlike i na taj nacin uspostavlja ambijent, gde u punoj
meri mogu do¢i do izrazaja svi benefiti koje multikul-
turalizam nosi sa sobom. U multikulturoloskim orga-
nizacijama svi ¢lanovi i grupe koje pripadaju razlici-
tim kulturoloskim miljeima imaju punu podrsku da
napreduju i pruze doprinos realizovanju ciljeva orga-
nizacije. Promovisanjem jednakosti, ravnopravnosti i
potpunog ukljucivanja pojedinaca i grupa iz razli¢itih
kultura obezbeduju se svim c¢lanovima organizacije
jednake mogu¢nosti napedovanja i ucestvovanja u
procesu odul¢ivanja. Kulturoloska heterogenost po-
staje integrativni deo i osobenost svakodnevne po-
slovne prakse. Neke od specifi¢nosti multikulturolos-
kih organizacija su sledec¢e (Cox H.T., Blake S.,1991,
str.52):

o pluralizam: pripadnici svih kultura zastupljenih u
organizaciji medusobno uvazavaju i postuju jedni
druge i uce jedni od drugih,

 puna strukturna integracija svih kulturoloskih
grupa, tako da su sve ravnopravno zastupljene na
svim organizacionim nivoima,

+ potpuna integrisanost pripadnika manjinskih
kultura u neformalnim mreZama organizacije,

 odsustvo predrasuda i diskriminacije,

 jednak tretman pripadnika manjinskih i ve¢inske
kulturne grupe sa stanovi$ta mogucnosti da do-
prinesu ciljevima organizacije kao i sa stanovista
mogucnosti napredovanja u karijeri,

« minimiziranje konflikata unutar organizacije
zasnovanih na rasnoj, polnoj, nacionalnoj ili nekoj
drugoj razlici u identitetu ¢lanova organizacije.

U cilju prevazilazenja stadijuma tzv. "monokul-
turalizma" koji podrazumeva potpunu dominaciju
vrednosti i stavova jedne kulture, potrebno je da orga-
nizacija realizuje proces odgovarajuce transformacije.
Stav znacajnog broja autora je da bi promene na putu
ka uspostavljanju multikulturoloskog poslovnog siste-
ma mogle da se grupisu u dva klju¢na segmenta i to:

« promene na podruéju organizacione strukture i
« promene na podrudju organizacionog ponasanja.

1) Strukturne promene su orijentisane ka formalnoj
strukturi, kojom se usmeravaju i kontroliu poslovni
procesi u organizaciji. Predmet promena na podrucju
organizacione strukture jesu poslovna politika, proce-
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dure i praksa koje mogu da podrze, ali i da predstav-
ljaju prepreku ostvarivanju ciljeva multikulturalizma.

U konteksu strukturnih promena posebnu paznju
treba posvetiti tzv. strukturnoj integraciji (Cox H.T.,
Blake S.,1991, str.52), koja podrazumeva angaZovanje
pripadnika "manjinskih" kulturnih grupa na klju¢nim
pozicijama, vertikalno i horizontalno kroz organizaci-
onu strukturu. Strukturna integracija doprinosi redu-
kovanju predrasuda i stereotipa vezanih za pripadnike
nedominantnih kultura i to prvenstveno kroz njiho-
vo ukljucivanje u procese odlucivanja i kroz sticanje
strukturne mod¢i. Proces strukturne integracije obi¢no
je pracen odgovaraju¢im programima regrutovanja,
unapredenja i zadrzavanja zaposlenih. Navedeni pro-
grami mogu da sadrze praksu savetodavstva i men-
torstva, regrutovanja kadrova iz novih baza talenata i
programe usmeravanja razvoja karijere.

Pored strukturne integracije, strukturne promene
u pravcu uspostavljanja multikulturalizma treba da
budu usmerene na izvesne formalne procedure koje
predstavljaju barijeru uklju¢ivanju, napredovanju i
efektivnosti pripadnika razli¢itih kultura. Poseban
znacaj imaju procedure kojima se obezbeduje fleksi-
bilnost rada i radnog vremena. Takode, vaznu ulogu
imaju i programi podrske zaposlenima usmereni ka
zadovoljavanju njihovih posebnih potreba sa ciljem
unapredenja kvaliteta uslova rada.

2) Promena organizacionog ponasanja podrazu-
meva usmeravanje ponasanja ¢lanova organizacije,
kako izmedu pojedinaca, tako i izmedu grupa, u prav-
cu usvajanja vrednosti multikulturalizma. Ceste su
situacije da ¢lanovi grupe koja pripada dominantnoj
kulturi u organizaciji, svojim ponasanjem vrse nega-
tivan uticaj (ponekad i nenamerno), na pripadnike
subkultura (manjinskih kultura). Takvo negativno
ponasanje naj¢e$¢e se manifestuje kroz neravnomer-
nu distribuciju informacija, nepravedno delegiranje
zadataka, isklju¢ivanje iz neformalnih grupa.

Jedan od najboljih nacina realizovanja promena
organizacionog ponasanja u pravcu uspostavljanja
multikulturalizma, podrazumeva sprovodenje od-
govarajucih programa edukacije i treninga zaposle-
nih. Dobro osmisljenim programima mogu se posti-
¢i pozitivni efekti u vidu smanjenja diskriminacije i
neopravdanih privilegija, obezbedivanja mogu¢nosti
izja§njavanja za one ¢ije se misljenje u proslosti nije
uvazavalo, zamene mitova i stereotipa o pojedincima
i grupama, ¢injenicama. Formiranje multikulturolos-
kih timova takode moze da bude pozitivan primer
usmeravanja ponasanja u pravcu multikulturoloskih
vrednosti. U takvim timovima razvijaju se vestine
upravljanja kulturoloskih i drugim drustvenim razli-
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kama. Usavr§enost ovih vestina uti¢e na odredivanje
zadataka i podelu uloga u timu, na karakter odnosa
izmedu ¢lanova tima i na metode i procedure koje ¢e
se koristiti u ostvarivanju zajednickog cilja.

U okviru promena u pravcu multiuklturalizma koje
se odnose na podrucje organizacionog ponasanja, po-
sebnu paznju treba usmeriti na promene organizaci-
one kulture kao najznacajnije i najdelikantije varija-
ble ponasanja u organizaciji. Promene organizacione
kulture ti¢u se promena osnovnih stavova, vrednosti,
verovanja i ideologija kojima se oblikuje percepcija
organizacije, kako u odnosu na internu sredinu tako i
u odnosu na eksterno okruzenje. Organizacionu kul-
turu u znacajnoj meri ¢ine neformalne norme, ili tzv.
mentalni modeli (Holvino, Fredman, Merill-Sands,
2003, str. 252), koji mogu da podrzavaju ili osporavaju
kulturolosku razli¢itost u okviru organizacije. Mental-
ni modeli predstavljaju duboko ukorenjene stavove i
verovanja koja determini$u nacin ponasanja kao i na-
¢in na koji se okruzenje posmatra. Zbog toga ih je vrlo
tesko promeniti.

Promena organizacione kulture sa ciljem podsti-
canja uvazavanja kulturoloskih razli¢itosti je jedno
od najkompleksnijih podrucja promena na putu ka
usvajanju multikulturalizma. Organizaciona kultura
ne moze da se ogranici na zvani¢ni sistem vredno-
sti promovisan od strane menadZzmenta. Ona je pod
snaznim uticajem mnogo Sireg socijalnog konteksta.
Cilj promene kulture je uspostavljanje tzv. pluralistic-
ke kulture, koju karakterise tolerancija razli¢itosti u
ponasanju i stilovima rada i, iznad toga, podsticanje
i ohrabrivanje razli¢itosti u stavovima i na¢inu razmi-
$ljanja.

Prakti¢na iskustva ukazuju da je jedan od najboljih
nac¢ina menjanja organizacione kulture identifikova-
nje neformalnih stavova, verovanja i prakse koji daju
obelezja organizacionoj kulturi. Zatim, analiziranje
uticaja neformalne kulture posebno sa aspekta odno-
sa izmedu heterogenih grupa zaposlenih. Konacno,
potrebno je pristupiti uvodenju malih eksperimenata
osmisljenih tako da doprinesu promeni svakodnev-
nog nacina funkcionisanja organizacije.

Preispitivanje organizacione kulture predstavlja
dobar nacin da se razumeju i, po potrebi, izmene sta-
vovi i norme koji dominiraju u organizaciji. Jedan od
ciljeva je identifikovanje klju¢nih elemenata i karakte-
ristika organizacione kulture koje imaju dominantan
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uticaj na tretman i pruzanje prilika ¢lanovima razlici-
tih grupa. Predmet preispitivanja organizacione kul-
ture, izmedu ostalog, treba da bude nacin prihvatanja
i socijalizacije novih ¢lanova, analiza odgovornosti za
kriti¢cne dogadaje u istoriji organizacije, analiza sim-
bola, obi¢aja, verovanja i vrednosti, kao i istrazivanje
njihovog uticaja na organizacionu klimu i poslovne
performanse.

Uspesno realizovanje promena u cilju stvaranja
multikulturoloske organizacije zahteva pristup koji
podjednako tretira oba segmenta promena: organi-
zacionu strukturu i organizaciono ponasanje. Posti-
gnute promene i rezultati medusobno su uslovljeni. U
tom smislu vazno je osmisliti pravu kombinaciju mera
koje treba sprovesti kako bi se maksimizirali ukupni
efekti promena.

ZAKLJUCAK

Nacionalna kultura predstavlja znacajnu determinan-
tu ponasanja pojedinaca i grupa u organizacijama.
Menadzeri u organizacijama globalne orijentacije su-
ocavaju se sa poslovnim ambijentom koji se odlikuje
multikulturalizmom. Zbog toga uspe$no usmeravanje
organizacionog ponasanja u multikulturolodkim sre-
dinama u dobroj meri zavisi od menadzerskog pozna-
vanja obelezja razli¢itih kultura i nacina na koji naci-
onalna kultura oblikuje ponasanje pojedinaca i grupa
u radnoj sredini.

Uspesno upravljanje kulturoloskim razlikama pr-
venstveno ima za pretpostvku poznavanje drugih
kultura i tolerisanje, uvazavanje i postovanje njihovih
specifi¢nosti. Cilj upravljanja kulturoloskim razlikama
je da se postojeca heterogenost u organizaciji pretvo-
ri u njenu snagu i potencijal za sticanje konkurentske
prednosti. Uspesno upravljanje kulturoloskim razlika-
ma u organizacijama globalne orijentacije obezbeduje
koristi posebno na podrucju troskova, kvaliteta ljud-
skog kapitala, kreativnosti i inovacija, re$avanja pro-
blema i fleksibilnosti i prilagodavanja promenama.

Transformisanje organizacije u multikulturologki
poslovni sistem zahteva realizovanje odgovaraju¢ih
organizacionih promena. Promene, koje se prvenstve-
no ticu organizacione strukture i organizacionog po-
nasanja treba da doprinesu integrisanju kulturoloske
heterogenosti u svakodnevnu poslovnu praksu.
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organization. The purpose of this work is to indicate the
necessity of adopting multiculturalism in the organiza-
tions of international character, as well as to perceive the
significance of successful managing of cultural differences
as essential potential for acquiring competitive advantage.
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