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Relacije dimenzija organizacione kulture i razlicitih
organizacionih ishoda u preduzecima u Srbiji

Abstrakt

Posle Hofstede-ovog istrazivanja dimenzija nacionalne kulture, Srbija je prosla kroz niz
dramaticnih promena, ali je raden mali broj istrazivanja organizacione kulture kojim bi
se utvrdilo kakve su posledice te promene ostavile na nacionalnu i organizacionu
kulturu. Cilj disertacije je da istraZi nacionalnu i organizacionu kulturu prema GLOBE
projektu nakon nastalih promena, kao i uticaj organizacione kulture na razlicite
organizacione ishode u preduze¢ima u Srbiji, a neki od njih su aspekti zadovoljstva
poslom, LMX, pol, vlasni¢ka struktura preduzeca i nacionalno poreklo preduzeca. Jedan
od najznacajnijih aspekata ovog istrazivanja je demonstracija koristi od primene opstije
kulturne teorije za istrazivanje organizacione kulture. Uzorak sadrzi 256 srednjih
menadzera zaposlenih u preduzecima u Srbiji. Rezultati dokazuju da su dimenzije
organizacione kulture znacajni prediktor svih aspekata zadovoljstva poslom i da je
varijabla LMX moderator relacije izmedu nekih dimenzija organizacione kulture i
zadovoljstva poslom. Pored toga, u disertaciji je istrazena emocionalna inteligencija kao
prediktor zadovoljstva komunikacijom i uticaj LMX-a i pojedinih dimenzija
organizacione kulture (distanca moci 1 kolektivizam), kao moderatora odnosa izmedu
aspekata emocionalne inteligencije i nekih aspekata zadovoljstva komunikacijom u
preduze¢ima u Srbiji. Analiza podataka pokazuje da neki faktori zadovoljstva
komunikacijom imaju snaznu korelaciju sa nekim sposobnostima emocionalne
inteligencije i da su te korelacije pod moderatornim uticajem pola, LMX-a i dimenzija
organizacione kulture: distanca mo¢i, institucionalni kolektivizam 1 kolektivizam grupe.
Rezultati istrazivanja mogu da posluze menadzerima ljudskih resursa u preduze¢ima u
Srbiji, kao i istrazivacima, rukovodiocima i stranim investitorima.



Relations of organizational culture dimensions and
various organizational outcomes in organizations in
Serbia

Abstract

After Hofstede’s investigations of national culture dimensions, Serbia went through a
process of many political and economic changes, but there is a lack of research on how
these changes have instigated changes in national and organizational cultural
dimensions. The aim of this thesis is to investigate GLOBE national and organizational
culture dimensions after those changes and relationships between organizational culture
and different organizational outcomes, some of them are facets of job satisfaction and
the leader-member exchange relation in Serbian organizations, gender, national origin
of companies and ownership structure. One of the most important aspects of this study
was the demonstration of the utility of applying more general cultural theory to the
study of organizational cultures. The sample consists of 256 middle managers working
in Serbian organizations. The results obtained proved that organizational culture
dimensions are significant predictors of all facets of job satisfaction and that relations
between some organizational culture dimensions and facets of job satisfaction are
moderated by the leader-member exchange (LMX) variable. The results obtained
proved that emotional intelligence is a predictor of communication satisfaction and the
impact of LMX and GLOBE organizational culture dimensions, and power distance and
collectivism as moderators on the relationships between EI abilities and some aspects of
communication satisfaction in Serbian organizations. Analysis of the data showed that
some communication satisfaction factors strongly correlate with some emotional
intelligence abilities and that these correlations are under moderating influence of LMX
and GLOBE organizational culture dimensions: power distance and institutional and in-
group collectivism. The results may be of interest for human resource managers in
Serbian organizations as well as for foreign investors.



Uvod

Nacionalna kultura ima snazan uticaj na organizacionu kulturu preduzeca i moze da
predstavlja ograni¢enje organizacionoj kulturi i praksi menadzmenta. Pored toga, interes
za razumevanjem nacionalne i organizacione kulture raste usled globalizacije, ulaza
stranog kapitala, jaCanja zavisnosti medu nacijama i izrazene potreba za postizanjem
konkurentnosti na trziStu. Organizaciona kultura je duboko ukorenjena u svakoj
organizaciji, ona se delimi¢no razvija kao odgovor na stimulaciju koja se dozivljava i
koja je zajedni¢ka za Clanove organizacije. Konkretan izvor ili zajednicki element
okruzenja ukljucuje praksu liderstva koja se primenjuje u organizaciji i manifesttuje se i
u organizacionoj strukturi i pravilima. Da bi istrazivaci razumeli kulturu, potrebno je da
procene Siru kulturnu paradigmu drusStva u okviru kog funkcioniSe organizacija, zbog
uticaja na nacin na koji funkcioniSe organizacija.

Posle Hofstede-ovog istrazivanja dimenzija nacionalne kulture, Srbija je prosla kroz niz
dramati¢nih promena, ali je raden mali broj istraZzivanja kojim bi se utvrdilo kakve su
posledice te promene ostavile na nacionalnu i organizacionu kulturu. U odnosu na
rezultate Hofstede-ovog istraZivanja, ovo istrazivanje pokazuje znacajne razlike koje su
posledica promena, utvrdene su dimenzije nacionalne i organizacione kulture za stanje
,kako jeste” i ,.kako bi trebalo® prema GLOBE projektu. Ova projekat je do danas
najsveobuhvatnija studija koja empirijski istrazuje odnos kulture i liderstva u mnogim
drustvima, sa brojnim razli¢itim kvantitativnim i kvalitativnim merama i metodama i u
brojnim razli¢itim organizacijama. Rezultati istrazivanja pokazuju da je u preduzec¢ima
u Srbiji doslo do znacajnih promena kulturnih procesa i da je nastao veliki izazov za
proces ucenja.

Jedan od ciljeva ove disertacije je da se kroz objasnjenja uticaja dimenzija
organizacione kulture na razli¢ite organizacione ishode, daju smernice top menadzerima
za pokretanje odgovarajucih akcija usmerenih na promene organizacione kulture u
sopstvenom preduzecu i1 da na taj nafin poboljSaju razli¢ite organizacione ishode.
Utvrdene su relacije organizacione kulture i razli¢itih organizacionih ishoda. U ovoj
disertaciji, posmatraju se slede¢i organizacioni ishodi: zadovoljstvo poslom, LMX i
zadovoljstvo komunikacijom i emocionalna inteligencija. Relacije su posmatrane i u
odnosu na pol, vlasnicku strukturu preduzeca i nacionalno poreklo preduzeca. Rezultati
istrazivanja mogu da pomognu liderima da promene organizacionu Kkulturu kroz
smanjenje ili povecanje nekih kulturnih dimenzija sa ciljem da povecaju nivo nekih
organizacionih ishoda.

Rad je sastavljen iz osam poglavlja.

U prvom poglavlju izlozen je metodoloski koncept: problem, predmet, cilj, hipoteze i
metode istrazivanja. IstraZivanje je podstaknuto potrebom za utvrdivanjem vrednosti
dimenzija nacionalne i organizacione kulture i relacija organizacione kulture i nekih
organizacionih ishoda u preduze¢ima u Srbiji.

U drugom poglavlju je razmatran i argumentovan op$ti znacaj nacionalne i
organizacione kulture, zatim organizaciona kultura u Srbiji, zna¢aj GLOBE projekta i

1



dimenzija organizacione 1 nacionalne kulture, znacCaj organizacione Kkulture,
zadovoljstvo poslom, LMX teorija, emocionalna inteligencija i zadovoljstvo
komunikacijom.

U tre¢em poglavlju je predstavljena metodologija istrazivanja, instrumenti istrazivanja,
analiza podataka 1 =znacaj postavljene metodologije. Metodologija omogucava
utvrdivanje percepcije (GLOBE) dimenzija organizacione kulture i vrednosti dimenzija
organizacione kulture u Srbiji i utvrdivanje relacija izmedu dimenzija organizacione
kulture 1 razlic¢itih organizacionih ishoda u preduzec¢ima u Srbiji.

U cetvrtom poglavlju su predstavljeni rezultati istrazivanja, utvrdivanje dimenzija i
relacija nacionalne i organizacionalne kulture u Srbiji, odnos izmedu organizacione
kulture prema GLOBE projektu, zadovoljstva poslom i LMX-a u preduze¢ima u Srbiji i
odnos izmedu emocionalne inteligencije, zadovoljstva komunikacijom, LMX-a i
dimenzija organizacione kulture prema GLOBE projektu u preduze¢ima u Srbiji. Pored
toga, predstavljeni su rezultati GLOBE dimenzija kulture za Srbiju u odnosu na Isto¢no
evropski Klaster i za sve odnose je predstavljena deskriptivna statistika i rezultati
korelacione i regresione analize.

Peto poglavlje je diskusija rezultata istrazivanja organizacione kulture i razlicitih
organizacionih ishoda: diskusija rezultata nacionalne i organizacionalne kulture u Srbiji,
diskusija rezultata odnosa izmedu organizacione kulture prema GLOBE projektu,
zadovoljstva poslom i LMX-a u preduze¢éima u Srbiji (prediktorno dejstvo
organizacione kulture na dimenzije zadovoljstvo poslom i moderatorno dejstvo LMX-a,
pola, nacionalnog porekla preduzeca i vlasni¢ke strukture preduzeca na ove relacije),
diskusija odnosa izmedu emocionalne inteligencije, zadovoljstva komunikacijom,
LMX-a i dimenzija organizacione kulture prema GLOBE projektu u preduzecima u
Srbiji (diskusija relacija i moderatora i medijatora dimenzija emocionalne inteligencije i
zadovoljstva komunikacijom).

ZavrSna razmatranja ove disertacije, odnosno, istraZivanja relacija organizacione kulture
1 razli¢itih organizacionih ishoda, predstavljena su u Sestom poglavlju. Prvo je
obrazlozena nau¢na 1 druStvena opravdanost istraZzivanja. Zatim je proverena
ispunjenost ciljeva istrazivanja i jo§ jednom potvrdene odredene hipoteze. Na kraju
ovog poglavlja, navedena su ogranicenja i pravci buduéih istrazivanja.

Sedmo poglavlje je zakljucak, a osmo poglavlje je spisak koriS¢ene literature.

U celini posmatrano, drugo poglavlje ima pretezno teoretski karakter i posveceno je
ukazivanju na znacaj organizacione kulture i odabranih organizacionih ishoda. Ostali
delovi rada, pre svega poglavlja Cetiri i pet, odnose se na utvrdivanje relacija
organizacione kulture i nekih organizacionih ishoda u preduze¢ima u Srbiji, i
predstavljaju istrazivacki deo ove disertacije.



1. Metodoloski koncept

1.1. Problem i predmet istraZivanja

Razvoj organizacione kulture posebno je znacajan kod preduzeca iz zemalja u procesu
tranzicije. Uticaj organizacione kulture narocito dolazi do izrazaja u preduze¢ima koja
su zavrSila proces vlasni¢ke transformacije. Sa zaokruzivanjem procesa ekonomske
tranzicije i1 sa ulaskom inostranog kapitala na trzite, organizaciona kultura dobija sve
znacajniju ulogu u procesu internacionalizacije procesa poslovanja. Strani kapital u
ovom slucaju suoCava se sa dve barijere: vidljivom koju predstavljaju pravna,
institucionalna i infrastrukturna pitanja i nevidljivom, a to je kultura. Na dugoro¢nom i
srednjorocnom planu, nevidljive barijere su mnogo jace nego vidljive, jer strani
investitori ulazu u preduzeca Cije su organizacione kulture ¢esto znacajno razlicite od
onih u kojima su do tada poslovali (Catana, Catana, 1999).

Organizaciona kultura je prozeta kroz sve delatnosti organizacije i na njih ima snazan
uticaj. Organizaciona kultura utice na sve aspekte poslovanja i Zivota preduzeca.
Kultura ne predstavlja nesto Sto ima jedna organizacija, kultura predstavlja ono §to jeste
organizacija (Pacanowsky, O’Donnell-Trujillo, 1982; ). Organizaciona kultura je jedan
je od znacajnih faktora zadovoljstva zaposlenih (Moynihan, Pandey, 2007). UspeSni
menadZeri treba da uti¢u na zaposlene U brojnim aspektima njihove aktivnosti (ha
primer, motivacija za rad), u formiranju stavova o organizaciji (na primer, zadovioljstvo
poslom i privrZzenost organizaciji) a takode i na organizacionu kulturu koja objedinjuje
vrednosti i stavove zaposlenih u preduzeéu (Weihrich, Koontz, 1998). Menadzeri
moraju da razumeju implikacije razli¢itosti 1 potrebnih vestina, kako bi bili uspesni u
radu 1 kako bi mogli da odlucuju na prihvatljivom 1 osetljivom kulturnom nivou
(Javidan, House, 2001). Organizacije sa zadovoljnijim radnicima pokazuju tendenciju
da budu efektivnije nego organizacije s malim brojem zadovoljnih zaposlenih radnika.
Jedno od najznacajnih istrazivanja iz ove oblasti (Judge, Thoresen, Bono, Patton, 2001),
pokazuje da najveci uticaj imaju faktori koji se odnose na organizacionu kulturu 1 li¢ne
determinante.

U skladu sa prethodnim konstatacijama, jasno je da postoji potreba za izuCavanjem
organizacione kulture, kao 1 relacija organizacione kulture sa razli¢itim organizacionim
ishodima u preduze¢ima u Srbiji. Kao organizacioni ishodi u radu su razmatrani:
zadovoljstvo poslom i zadovoljstvo komunikacijom ali i njihove relacije sa
emocionalnom inteligencijom zaposlenih i LMX relacijom (teorija liderstva koja
opisuje kvalitet odnosa lider - podredeni). Uzorak u radu su srednji menadzeri u
preduze¢ima u Srbiji. Pri tome se posmatraju preduzeca bez obzira na granu poslovanja,
a obuhvacena su, kako drzavna 1 privatna preduzeca, tako i domaca i strana preduzeca.



1.2. Poznavanje problematike na osnovu izabrane literature

O znacaju organizacione kulture postoji mnogo knjiga i radena su mnogobrojna
istrazivanja koja ukazuju na njenu vaznost, kako ona deluje, kako se menja i evoluira i
kako utice na zaposlene, kao i na poslovne performanse preduzeca (Pettigrew, 1979;
Hofstede 1980, 1984, 1990, 1991, 1998, 2001; Deal, Kennedy1982; Donnelly, 1984;
Schein 1985; O'Reilly, Chatman, Caldwell, 1991; Calori, Sarnin, 1991; Kotter, Heskett,
1992; Ogbonna, 1993; Brown 1995; Cameron, Quinn, 1999; Ogbonna, Harris, 2000;
Black, 2003; House, Hanges, Javidan, Dorfman, Gupta 2004).

Kulturu preduzeca je, kako isti¢e Donnelly (1984), po prirodi stvari teSko obuhvatiti, jer
je zatvorena u plimu i oseku Zivota i kao takva je smestena u ljudima u bilo kojoj
organizaciji. Jedna od brojnih karakteristika organizacione kulture je i ta da u mnogim
kompanijama vecina zaposlenih, pa ¢ak dobar deo srednjeg i nizeg menadzmenta, nisu
svesni toga Sta je kultura preduzeca 1 koji tip imidZa je ta kultura stvorila o preduzecu u
njegovom okruzenju. Kultura nije jedini faktor koji uti¢e na ponaSanje ljudi. lako
dimenzija kulture moZze da bude utvrdena i na nacionalnom i na organizacionom nivou,
ne mora da znaci da ¢e neizostavno biti reflektovana u ponasanje svakog pojedinca
pripadnika te kulture. (Hofstede, 1991) Drugim re¢ima, analiza nivoa nacionalne kulture
odrazavlaaa osnovnu kulturnu orijentaciju pripadnika odredene nacije iz koje potice,
ali ne predvida celokupna njihova individualna ponasanja. Medutim, vrednosti
nacionalne kulture jesu zajednicke za znacajan deo njenih pripadnika, zbog Cega se i
naziva nacionalna  kultura. Ona predstavlja vazan faktor koji odreduje profil
individualnih vrednosti, ali i vrednosti organizacione kulture preduzeca koja posluju u
njenim okvirima.

Brojni istraZiva¢i ukazuju da zadovoljstvo poslom u velikoj meri zavisi od
organizacione kulture preduzeca (Spector, 1997; Meyer et al., 2002; Sempane, Rieger,
Roodt, 2002; Lund, 2003; Fargher et al., 2008; Lee, Chang, 2008; Amos, Weathington,
2008; Bellou, 2010). Organizacijama su potrebni pojedinci koji ¢e raditi viSe nego $to
predvidaju njihovi uobicajeni radni zadaci, a rezultati istraZivanja ukazuju da
organizacije koje imaju takve zaposlene postizu vise od onih organizacija koje nemaju
takve ljude (Robins, Coulter, 2005).

Konsultovana literatura iz oblasti predmeta doktorske teze, ukazuje na to da se
organizaciona kultura i zadovoljstvo poslom mogu smatrati kljuénim za opstanak i
uspesan razvoj, kako preduzeca tako i drustva u celini. Takode, literatura upucuje na
znacaj 1 ulogu organizacione kulture za dugorocan opstanak preduzeca i postizanje
zeljenih poslovnih rezultata.

1.3. Ciljevi istrazivanja

Istrazivanje ima sledece ciljeve:

» Utvrdivanje nivoa dimenzija organizacione kulture u preduzeé¢ima u Srbiji (Stanje
“kako jeste” i stanje “kako bi trebalo”). Pri tome ¢e biti utvrdena veza izmedu
percepcije (GLOBE) dimenzija organizacione kulture i vrednosnih dimenzija
organizacione kulture.

= Utvrdivanje relacija izmedu dimenzija organizacione kulture 1 razli¢itih
organizacionih ishoda u preduze¢ima u Srbiji. Kao organizacioni ishodi u ovoj
doktorskoj disertaciji, bi¢e razmatrani: zadovoljstvo poslom, zadovoljstvo

4



komunikacijom i LMX stil liderstva, kao i emocionalna inteligencija zaposlenih.
Takode ¢e neke dimenzije organizacione kulture i LMX biti razmatrani kao
moderatori ili medijatori relacija izmedu emocionalne inteligencije i zadovoljstva
komunikacijom.

Ispitivanje i definisanje moderatornog dejstva pola, vlasnicke strukture, nacionalnog
porekla i LMX-a na odnos dimenzija organizacione kulture i posmatranih
organizacionih ishoda u preduze¢ima u Srbiji.

U prakticnom smislu, cilj disertacije je pruzanje smernica top menadzerima za

pokretanje odgovaraju¢ih akcija usmerenih na podizanje nivoa organizacione kulture u
sopstvenom preduzeéu. Na taj nacin, stiCu se uslovi za poboljSavanje razlicitih
organizacionih ishoda.

1.4. Ocekivani rezultati (hipoteze)

Na

osnovu o¢ekivanih rezultata, proizilaze sledece hipoteze:

Osnovna hipoteza:

H:

Postoje statisticki znacajne relacije izmedu dimenzija organizacione kulture i
razli¢itih organizacionih ishoda u preduze¢ima u Srbiji.

Posebne hipoteze:

H1:

H2:

H3:

H4:

H5:

H6:

H7:

H8:

Postoje statisticki znacajne Korelacije izmedu dimenzija nacionalne i organizacione
kulture u preduzeé¢ima u Srbiji.

Postoje statisticki znacajne Korelacije izmedu dimenzija organizacione kulture i
dimenzija zadovoljstva poslom u preduze¢ima u Srbiji.

LMX ima moderatorno dejstvo na odnos dimenzija organizacione kulture i
zadovoljstva poslom u preduzec¢ima u Srbiji.

LMX ima medijatorno dejstvo dejstvo na odnos dimenzija organizacione kulture i
zadovoljstva poslom u preduzec¢ima u Srbiji.

Pol zaposlenih ima moderatorno dejstvo na odnos dimenzija organizacione kulture i
razli¢itih organizacionih ishoda u preduze¢ima u Srbiji.

Nacionalno poreklo preduzeca ima moderatorno dejstvo na odnos dimenzija
organizacione kulture i razli¢itih organizacionih ishoda u preduze¢ima u Srbiji.
Vlasnicka struktura preduze¢a ima moderatorno dejstvo na odnos dimenzija
organizacione kulture i razli¢itih organizacionih ishoda u preduzec¢ima u Srbiji.
Postoje statisticki znaajne Korelacije izmedu dimenzija organizacione kulture,
emocionalne inteligencije i zadovoljstva komunikacijom zaposlenih u preduze¢ima
u Srbiji.

1.5. Plan rada

Detaljan pregled literature vezane za problem disertacije.

Formulacija upitnika za ispitivanje.

Realizacija istrazivackog dela teze kroz ekspertne metode nau¢nog ispitivanja
(realizacija ankete za sakupljanje podataka).

StatistiCka obrada podataka.

Utvrdivanje nivoa dimenzija organizacione kulture u preduze¢ima u Srbiji.
Utvrdivanje nivoa dimenzija nacionalne kulture u Srbiji.
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Utvrdivanje nivoa dimenzija zadovoljstva poslom u preduze¢ima u Srbiji.
Utvrdivanje nivoa razmene izmedu lidera i ¢lanova organizacije (LMX) u
reduze¢ima u Srbiji.

Utvrdivanje nivoa dimenzija emocionalne inteligencije u preduze¢ima u Srbiji.
Utvrdivanje nivoa dimenzija zadovoljstva komunikacijom u preduze¢ima u Srbiji.
Utvrdivanje odnosa dimenzija organizacione kulture i zadovoljstva poslom u
preduzec¢ima u Srbiji.

Utvrdivanje moderatornog dejstva (pol, vlasni¢ka struktura, nacionalno poreklo,
LMX) na odnos dimenzija organizacione kulture i zadovoljstva poslom u
preduzeéima u Srbiji.

Utvrdivanje moderatornog dejstva LMX-a na odnos dimenzija organizacione kulture
1 dimenzija zadovoljstva poslom u preduze¢ima u Srbiji.

Utvrdivanje medijatornog dejstva LMX-a na odnos dimenzija organizacione kulture
i zadovoljstva poslom u preduze¢ima u Srbiji.

Utvrdivanje odnosa dimenzija emocionalne inteligencije i zadovoljstva
komunikacijom u preduze¢ima u Srbiji.

Utvrdivanje moderatornog dejstva LMX-a i dimenzija organizacione Kulture:
distanca mo¢i, kolektivizam I i kolektivizam II na odnos dimenzija emocionalne
inteligencije i zadovoljstva komunikacijom u preduzeé¢ima u Srbiji.

Razvoj predloga za unapredenje.

Upoznavanje stru¢ne javnosti sa svetskim trendovima, rezultatima istraZivanja i
stvaranje uslova za primenu datih predloga.

1.6. Metode istrazivanja

analiticko-sinteticka metoda 1 metoda analize sadrZaja,
ekspertne metode nau¢nog ispitivanja (anketa za sakupljanje podataka),
metode statistiCke obrade podataka (korelaciona analiza, regresiona analiza).



2. Znacaj relacija organizacione Kulture i razlicitih
organizacionih ishoda

2.1. Znacaj nacionalne i organizacione kulture

Poslednje dve decenije predstavljaju vreme velikih politi¢kih i ekonomskih promena za
mnoge zemlje Istocne Evrope, medu njima je 1 Srbija. Prema Blyton (2001), zajednicki
politi¢ki projekti poput ostvarivanja trgovinske liberalizacije i privatizacije preduzeca u
drzavnom vlasniStvu su obezbedili kljuéni element u platformi ekonomske
globalizacije. Pored toga, =zajednicki politicki programi, mo¢ i mobilnost
transnacionalnog kapitala kao i uticaj na individualni nacionalni sistem, sveobuhvatan
su dokaz da socijalni sistemi fundamentalno konvergiraju u smislu funkcionisanja
regulatornog sistema i funkcionisanja organizacija. Autor navodi da pored toga,
saznanja iz sektora i organizacionog nivoa jasno ukazuju da su nacionalne razlike ono
§to moderira faktore koji uticu na nacin rada organizacija. Usled globalizacije i
povecane ekonomske i politicke  zavisnosti medu nacijama, raste interes za
razumevanjem nacionalne i organizacione kulture (House, Javidan, Dorfman, 2001).
Jedan od razloga zbog kojeg je nacionalna kultura vazna je pretpostavka da ona moze da
predstavlja ogranic¢enje praksi menadzmenta i organizacionoj kulturi (Gerhart, 2008).

Znacaj nacionalne kulture i1 uticaj na organizacije isticu brojni istrazivaci posveceni
definisanju i uticaju dimenzija kulture na organizaciju (Kluckhohn, Strodtbeck, 1961;
Hofstede, 1980, 2001; Trompenaars, Hampden-Turner, 1997; House i dr., 2004). Pasa,
Kabasakal i Bodur (2001) isticu model Kanunga i njegovih saradnika, podeljen na
organizacionu i nacionalnu kulturu, a prema tom modelu, socijalne vrednosti uticu na
organizacionu praksu. Prema Hofstede-u (1980, 2001), kulturu otkrivaju simboli, heroji,
rituali, vrednosti i autor ukazuje da razliCite nacionalne kulture utiCu na razli¢itu
menadzment praksu, vrednosti, ocekivanja i1 ponaSanje menadZera. Pored toga,
nacionalna kultura je vazan faktor koji odreduje profil individualnih vrednosti, ali i
vrednosti organizacione kulture preduzeca koja posluju u njenim okvirima 1 znacajno
uti¢e na organizacionu kulturu (Hofstede 1980, 2001; Trompenaars, Hampden-Turner,
1997). Najnovije istrazivanje autora Minkov i Hofstede (2012) sprovedeno u 28 zemalja
pokazuje da se uticaj kulture ne moze pretpostaviti kada se govori o dve zemlje i da
retko dolazi do prekograni¢nog meSanja kada se svrstaju u klaster na bazi kulturnih
vrednosti. Primer su Meksiko i Gvatemala koje imaju zajednicki jezik, religiju, etnicke
grupe, istorijsko iskustvo i razli¢ite tradicije.

Smith (1992) istrazuje Stepen do kojeg organizaciono ponasanje varira medu
nacionalnim kulturama 1 zakljucuje da je =znacajno pripremiti menadZere za
multikulturno iskustvo. Nacionalna kultura moze da predstavlja znacajnu varijablu koja
uti¢e na razvoj kognitivnog stila i razmisljanja menadzera (Dimitratos i dr., 2011).
Prema Brooks-u (2006: 271-295), to moze da uti¢e na odnos izmedu menadZera
razli¢itih nacionalnosti i kultura kada je potrebno da rade zajedno. Tako na primer, u
jednoj zemlji moze da se neguje pravo na slobodu govora, dok u drugoj kulturi osecaju
da to pravo treba da bude podredeno interesu drustva kao celine. Takode, religija moze
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da ima uticaj na kulturu, $to je posebno izrazeno u drzavama u kojima su religijski i
politicki sistemi blisko povezani.

Pasa, Kabasakal i Bodur (2001) navode da je razlika izmedu razvijenih zemalja i
zemalja u razvoju takode vazna. Prema ovim autorima, zemlje u razvoju se nalaze u
isto¢noj i zapadnoj Africi, centralnoj i latinskoj Americi, srednjem Istoku, u nekim
delovima isto¢ne Evrope i imaju odredene zajednicke karakteristike koje se razlikuju po
intenzitetu. Navode da su to sledece karakteristike: nerazvijena infrastruktura, izobilje
nekvalifikovane radne snage, nizak stepen tehnoloske razvijenosti, politicka
nestabilnost, krute socijalne strukture, rodne razlike i snazan religijski uticaj. Pored
toga, karakteristican je nizak stepen individualizma, visoko izbegavanje neizvesnosti,
niske muske vrednosti, visoka distanca mo¢i i asocijativno razmis$ljanje. Berry i Ward
(2006) ukazuju da susret pojedinaca iz razli¢itih kultura Cesto rezultuje stresom koji
moze da preraste u konflikt. Ward, Bochner i Furnham (2001) u knjizi koja je
posvecena znacaju kulturnog Soka navode da je razumevanje odnosa menadZment
prakse i nacionalne kulture na samom pocetku, iako postoje studije koje se bave ovim
odnosom, ali ih autori smatraju nepouzdanim i ograniCenim jer se oslanjaju na
Hofstede-ovo (1980, 2001) istrazivanje koje smatraju zastarelim (p.176).

Feichtinger i Fink (1998) tvrde da kulturni i sli¢ni procesi u tranzicionim zemljama
koje imaju komunisti¢ko naslede, rezultuju kolektivnim kulturnim Sokom. Ovi autori su
formulisali teoriju ,kolektivnog kulturnog Soka“ i izgradili je na antropoloskim
saznanjima i kros-kulturnim istrazivanjima. Autori su Koristili definiciju i simptome
individualnog kulturnog Soka (prolongirano stresno reagovanje na novu situaciju i
sli¢no), Sto oni opisuju kao ,,dobro znan i evidentiran fenomen koji opisuje psiholosku
reakciju osobe koja ostaje u inostranstvu. Ove reakcije su rezultat konfrontacije sa
stranom kulturom. Kolektivne kulturne Sokove prouzrokuje menadzment i poslovne
relacije 1 stvaraju problem.” U zemljama tranzicije, kulturni Sok je produkt kompleksne
ekonomije, socijalnih i politickih snaga, zbog ¢ega Fink i Holden (2002) ovaj fenomen
smatraju vaznim konceptualnim alatom menadzera odgovornih za internacionalnu
strategiju u zemljama tranzicije. Prema Brooks-u (2006: 285), kulturni pomak (culture
shift) je jednako vaZzan i predstavlja stepen do kog kultura moze da se menja i ubrza
promene. Na kulturni pomak mogu da uticu brojni faktori, kao $to su na primer
promena ekonomskih uslova, povecane strane investicije, zatim, socijalne, politicke 1
religiozne nagle promene.

U preduzecima koja su nekada bila drzavno vlasniStvo, difuzija moderne organizacione
strukture 1 menadzment prakse je viSe ogranicena, ¢ak i u drustvima sa brzim razvojem
(CEE zemlje), posebno u slu¢ajevima gde je vlasniStvo u rukama insajdera ili drzave
(Mikl-Horke 2004). Alas i Vadi (2004) smatraju da se u zemljama tranzicije transfer
znanja trziSne ekonomije odvija veoma sporo zbog institucionalnih 1 kulturnih tenzija 1
konflikta. Rezultati njihovog istrazivanja ukazuju da je lakSe menjati tehnologiju 1
promeniti strukture nego promeniti kulturno ugradene prakse u zemljama u tranziciji.

Da bi bili uspesni u radu sa ljudima iz drugih kultura, menadzeri moraju da budu
upoznati sa kulturnim razlikama i sliénostima izmedu zemlje iz koje poticu i zemlje u
kojoj ¢e poslovati. Oni takode moraju da razumeju implikacije razli¢itosti i da poseduju
potrebne komunikacione vestine da bi mogli da odlucuju u skladu sa kulturnim
specificnostima okruzenja (Javidan, House, 2001; Gerhart, 2008). Na dugom i
srednjorocnom periodu, nevidljive barijere su mnogo jace nego vidljive, jer strani
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investitori ulazu u organizacije sa specificnim nacionalnim i organizacionim kulturama
koje su ponekad znacajno razliCite od onih u kojima su do tada poslovali (Catana,
Catana, 1999). Hofstede (2011) je istakao da se dimenzije nacionalne kulture najvise
razlikuju na nivou vrednosti, a organizacione kulture se razlikuju po simbolima,
vrednostima i ritualima. Pored toga, mnoge vrednosti nacionalne kulture su ukorenjene
u vrednostima koje se nauce pre napunjenih 10 godina zivota, deca ih uce od roditelja
koji su te vrednosti stekli takode pre desete godine, zbog Cega su one su relativno
stabilne i prihvataju ih razli¢ite generacije. Suprotno tome, organizaciona kultura je
ukorenjena u praksi naucenoj na poslu i moze se menjati mnogo brze.

Hofstede (1991) kulturu naziva softverom uma koji razlikuje ¢lanove jedne organizacije
od clanova druge. Prema House, Wright i Aditya (1997), kultura je kolektivno
orjentisani fenomen, odnosi se na zajednicka znacenja, a kulturne norme se manifestuju
u obliku artefakta. Kulturne varijable imaju uticaj na socijani aspekt jer c¢lanovi
kolektiva dele set vrednosti i socijalni identitet, pored toga, stavovi imaju snaznu
asocijaciju sa kulturnim, profesionalnim i obrazovnim poreklom zaposlenih, a oni su
ukorenjeni u druStvu kom zaposleni pripadaju. Organizaciona kultura je povezana sa
brojnim organizacionim ishodima u preduze¢u (House i dr. 2004), a jedan od ishoda je
zadovoljstvo poslom.

Denison (1996) je primetio da je fundamentalna dilema u literaturi vezanoj za
organizacione kulture, da teorija tezi da postavi uticaj pojedinca na organizacionu
kulturu i da su pojedinci takode pod utcajem organizacione kulture. Teorija mikro nivoa
izjednaCava organizacionu kulturu sa percepcijom zaposlenih u organizaciji, pri ¢emu
su percepcije ,,organizacione* i one takode moraju da budu bazirane na zajednickom
podsticaju okruzenja koji postoji u organizaciji. Organizaciona kultura se delimi¢no
razvija kao odgovor na stimulaciju koja se dozivljava i koja je zajednicka za ¢lanove
organizacije. Konkretan izvor ili zajednicki element okruzenja ukljucuje praksu
liderstva koja se primenjuje u organizaciji i postaje manifest u institucionalnoj strukturi
1 pravilima po misljenju Denisona.

U skladu sa obelezjima kulture prema Hofstedeu (1980, 2001), heroji (Zivi ili mrtvi,
stvarni ili imaginarni, poseduju karakteristike koje su visoko cenjene i posStovane u
kulturi 1 predstavljaju poZeljni ponasajni model) u Srbiji imaju vaznu ulogu, kao i
vrednosti (relativno generalno uverenje o dobrom i loSem ili specificne generalne
preference, implicitne pretpostavke koje usmeravaju ponasanje, predstavljaju nacin na
koji ¢lanovi grupe opazaju, razmisljaju i osecaju) koje se neguju i prenose sa generacije
na generaciju. Na nacionalnu kulturu Srbije je uticala bogata istorija, ratovi i religija. Od
naseljavanja na Balkan tokom 6. i 7. veka, kulturnog, politickog, ekonomskog i vojnog
razvoja od 12. do 14. veka ucinilo je Srbiju jednom od najrazvijenijih i najuvazenijih
drzava u Evropi. Zatim, bitka na Kosovu Polju 1389. obeleZena herojstvom, zrtvom i
posledicama koje su znac¢ajno uticale na srpski nacionalni identitet, odredila je sudbinu
Srbije 1 iz tog razloga Kosovo za Srbe ima poseban znacaj. Osmanlijska vlast koja je
trajala skoro pet vekova, srpska revolucija koja je uslovila brzo jafanje drzave u
prosvetnom, kulturnom smislu, razvoj trgovine i zanatstva, prihvatanje industrijalizacije
i uvodenje bankarstva u skladu sa razvijenom Evropom, sve je to imalo uticaja na
formiranje karakteristika nacionalne kulture. U periodu od formiranja FNR Jugoslavije
pa sve do raspada Jugoslavije 1992. godine Srbija je bila jedna od najrazvijenijih
republika bivse Jugoslavije.



Tokom hladnog rata, Srbija je (kao i sve jugoslovenske republike) imala specificnu
poziciju kao socijalisticka zemlja koja je u velikoj meri bila nezavisna od uticaja
vodeceg Sovjetskog komunistickog bloka. Gradani su slobodno putovali Sirom sveta i
bili su u prilici da upoznaju druge politicke i ekonomske sisteme. Srpski sistem
radnickog samoupravljanja je imao neke karakterististike participativnog menadzmenta.
Uces¢e zaposlenih u procesu donoSenja odluka poti¢e od velikih konsultativnih tela
kombinovanih sa paternalistickim stilom liderstva (pitati druge za misljenje), koji je bio
dominantan obrazac liderstva u srpskim preduzeé¢ima u dugom periodu socijalizma u
Srbiji. U isto vreme, prisustvo izveshih elemenata trziSne ekonomije je jedna od razlika
izmedu ekonomije u Srbiji i ekonomije komunistickog vodeceg Sovjetskog bloka.
Mozda iz ovog razloga, upoznavanje 1 suocavanje sa zapadnim vrednostima
menadzment kulture nije izazvalo tako visok stepen kulturnog Soka, kao $to se dogodilo
u mnogim zemljama bivSeg komunistickog rezima. Ipak, potrebno je utvrditi da li je i u
kojoj meri izazvan kulturni Sok ili kulturni pomak nakon velikih promena i dogadaja od
raspada Jugoslavije do danaSnjih dana. Ratovi, ekonomske sankcije, jedna od najvecih
hiperinflacija u svetu (Hanke, Krus, 2012, p. 12), bombardovanje od strane NATO-a,
ekonomske, politicke i druStvene promene i tranzicija su ostavili velike posledice na
Srbiju, ali nije utvrdeno kako su se odrazile na kulturu.

2.2. Organizaciona kultura u Srbiji

Hofstedeovo (1980, 2001) istrazivanje je radeno i u Jugoslaviji, tacnije Sloveniji,
Hrvatskoj 1 Srbiji, pa je posle raspada Jugoslavije bilo moguce izdvojiti rezultate
(Hofstede, 2001). Tada je utvrdeno da je u organizacijama u Srbiji indeks distance moci
bio veliki, ¢ak 86, kao i indeks izbegavanja neizvesnosti koji je bio 92. Indeks
individualizma 25, maskuliniteta 43, na osnovu ¢ega spadaju u niske vrednosti
(Hofstede, 2001, p.501). To je imalo i uticaja na odredene specifi¢nosti organizacione
kulture koja je pripadala tipu birokratske organizacione kulture. Posle ovog istraZzivanja
dimenzija nacionalne kulture, Srbija je prosla kroz niz dramati¢nih promena, ali je raden
mali broj istrazivanja kulturnih dimenzija kojim bi se utvrdilo kakve su posledice
ostavile na nacionalnu i organizacionu kulturu.

2.3. GLOBE projekat (The Global Leadership and Organizational
Behavior Effectiveness Research Project)

Da bi istrazivaci razumeli kulturu, potrebno je da procene $iru kulturnu paradigmu
drustva u okviru koje funkcionise organizacija. U ovom radu, utvrduje se nivo
dimenzija nacionalne i organizacione kulture u preduzeé¢ima u Srbiji prema GLOBE
projektu (The Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness Research
Project). Osnovni cilj GLOBE projekta je razvijanje nacionalnih i organizacionih mera
kulture i liderstva koje je moguce koristiti u svim kulturama i on je multi-fazni multi-
metod projekat iniciran od strane Roberta House-a 1993. godine. Kada se pojavio
GLOBE projekat (House i dr., 2004), oznaéio je znacajnu tacku u daljem razvoju i
prosirenju Hofstedeove doktrine. U projektu je ucestvovalo vise od 170 istrazivaca iz
oblasti menadzmenta iz 62 zemlje iz svih vecih regiona sveta (podatak je prema House 1
dr., 2004., od tada, broj ucesnika se povecao, ali za sada nema zvani¢nih podataka o
njihovom broju). Od zemalja bivSe Jugoslavije samo Slovenija je uklju¢ena u GLOBE
projekat.
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Dickson, Den Hartog i Mitchelson (2003) smatraju da su Javidan i House (2001)
predstavili argumente za formiranje projekta GLOBE odnosno ukazali na potrebu
globalnih menadzera da imaju kulturnu sposobnost ili da budu osetljivi na kulturne
razlike. Po njihovom misljenju, GLOBE projekat obezbeduje relevantne podatke za
kreiranje kros-kulturne komunikacije, pa lekcije projekta mogu da sluze kao pocetna
taCka za izgradnju interpersonalnih i kulturnih relacija za globalne menadzere. Kros-
kulturna istrazivanja su sustinski orjentisana na uporedivosti (Graen, Hui, Wakabayashi,
Wang, 1997), dok GLOBE projekat postuje i obuhvata emsku (jedinstveno za kulturu) i
etsku (univerzalno za sve kulture) kulturu (House i dr. 1999; Dickson i dr., 2003).
House i dr. (1999) navode da su ta dva centralna aspekta kulture ¢esto bila predmet
diskusija u kros-kulturnim istrazivanjima, a da GLOBE projekat obuhvata oba.
Dorfman (1996) je razlikovanje emske i etske kulture konceptualizovao kao biopolarni
kontiuum. Dickson i dr. (2000: 449-450.) isticu da dimenzije GLOBE projekta
obuhvataju sadrzaj i proces kulture, jer se kultura manifestuje na dva nacina:
vrednostima, verovanjima, Semama i implicitnim teorijama uobicajnim za c¢lanove
grupe (drustva ili organizacije) 1 uobi¢ajnom praksom koja se uocava u porodicama,
Skolama, radnim organizacijama, ekonomskom 1 pravnom sistemu, politickim
institucijama i slicno. DruStvo i1 organizacije unutar drustva se smatraju posebnim
delovima analize GLOBE projekta.

Dimenzije su bazirane na istrazivanjima nekoliko autora (House i dr., 1999; Dickson i
dr. 2000: 449.): Hofstede-a (1980, 2001), Hofstede, Bond (1988), Kluckhohn,
Strodtbeck (1961), McClelland (1961, 1985), Putnam (1993). Hofstedova studija je
veoma znacajna za GLOBE projekat 1 izmedu ostalog, autori su znafajno unapredili
Hofstedov model. Istraziva¢i GLOBE projekta u znacajnon meri prihvataju Hofstedovu
paradigmu konstrukta dimenzija nacionalne kulture od varijabli koje su zajednicke za
sve nacije, ipak, ukazuju da nekim dimenzijama nedostaje opravdanost i da ne mere ono
S§to se podrazumeva. GLOBE projekat nema doprinos samo u boljem razumevanju i
shvatanju Hofstedeovog rada, ve¢ 1 u pojaSnjenju nekih nejasnih tacaka u kros-
kulturnim istraZivanjima. Detaljna analiza veze izmedu Hefstedeovog i GLOBE
pristupa kulturnim dimenzijama je data u radu Minkov i Hofstede (2011). Dimenzije
kulture GLOBE projekta pokazuju da karakterizacija nacionalne kulture moze da bude
kompleksna i da ukljucuje praksu i ponasanje koji su u toku (stanje kako jeste) i
vrednosti ili ¢vrsta uverenja kakva kultura treba da bude (stanje kako bi trebalo)
(Waldman i dr., 2006). Dimenzije kulture (nacionalne i organizacione) GLOBE projekta
su (Javidan, House, Dorfman, 2004: 30; House i dr. 1999):

1.  lzbegavanje neizvesnosti je stepen do kojeg ¢lanovi organizacije ili drustva teze
da izbegnu neizvesnost oslanjaju¢i se na utvrdene socijalne norme, rituale i
birokratsku praksu.

2. Orjentacija ka buduénosti je stepen do kojeg su pojedinci u organizacijama ili
drustvu ukljuceni u ponasanje orjentisano ka buducnosti kao §to je planiranje,
investiranje u budu¢nost i odlaganje individualnih ili kolektivnih gratifikacija.

3.  Distanca mo¢i je stepen do kojeg ¢lanovi organizacije ili drustva o¢ekuju i slazu
se da mo¢ treba da bude stratifikovana i koncentrisana na viSim nivoima
organizacije ili drzave.

4.  Kolektivizam 1 (institucionalni kolektivizam) je stepen do kojeg organizaciona i
drustvena institucionalna praksa ohrabruju i nagraduju kolektivni doprinos resursa
I kolektivne akcije.
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5.  Orjentacija ka ljudima je stepen do kojeg pojedinci u organizacijama ili drustvu
ohrabruju i nagraduju pojedince zato §to su fer, altruisticni, prijateljski, darezljivi,
brizni i ljubazni prema drugima.

6. Orjentacija ka performansama je stepen do kojeg organizacija ili drustvo
ohrabruje 1 nagraduje ¢lanove grupe za poboljSanje performansi i izvrsnost.

7.  Kolektivizam 11 (kolektivizam grupe) je stepen do kojeg pojedinci izrazavaju
ponos, lojalnost i koheziju unutar organizacije ili porodice.

8.  Rodna ravnopravnost je stepen do kojeg organizacija ili drustvo umanjuje
razlike polova dok promovise rodnu ravnopravnost.

9.  Asertivnost je stepen do kojeg su pojedinci u organizacijama ili druStvu asertivni,
konfrontivni i agresivni u drustvenim odnosima.

Relacije izmedu prakse (stanje kako jeste) i vrednosti (stanje kako bi trebalo) su
kompleksne. ,,Za svaki specifi¢an slucaj, svaka praksa je u odredenoj tacki vrednost,
ocekivanje, model pre nego Sto postane stvarni produkt kulture. Sli¢éno tome, vrednosti
su ovekovecene kroz ponavljanje prakse. U svim jezicima, re¢ vrednost izrazava nesto
vredno ka ¢emu treba teziti, cilj, stimulans, model. Vrednosti su obi¢no vezane za nesto
vazno i zato im treba teziti. Ako nisu vazne (i ne tezi se ka njima), onda nisu vrednosti.
Mozda je ovo razlog zaSto neki autori veruju da vrednosti izrazavaju efektivnost
najefikasnijih pojedinaca, kao Sto su lideri, dok praksa izrazava prosecnu efektivnost
drustva (ili organizacije)“ (House i dr. 2004).

Harry Triandis, jedan od najistaknutijih istrazivata u domenu  kros-kulturnih
istrazivanja, u predgovoru prvog izdanja knjige naziva GLOBE projekat ,,projekat
Menhetn studije odnosa kulture 1 koncepta liderstva® (2004). Postoji nekoliko razloga
za ovakvu procenu. GLOBE je do danas najsveobuhvatnija studija koja empirijski
istrazuje odnos kulture i liderstva u mnogim druStvima, sa brojnim razli¢itim
kvantitativnim i kvalitativnim merama i metodama i u brojnim  organizacijama
razli¢itih zemalja. Znacajan je stav U vezi ovog projekta izneo njegov glavni istrazivac,
Robert J. House, a to je: ,,moj poslednji zaklju€ak je da smo u prilici da pruzimo veliki
doprinos organizacionom ponasanju i literaturi liderstva. Do danas, viSe od 90%
literature organizacionog ponasanja oslikava americka istrazivanja i teoriju. Nadamo se
da ¢e GLOBE osloboditi organizaciono ponasanje od americke hegemonije* (2004).

2.4. Organizaciona kultura

Organizaciona kultura je duboko ukorenjena u svakoj organizaciji. Svaka organizacija
poseduje nevidljive kvalitete, odredeni stil, svojstven karakter ili odreden nacin
poslovanja. I kada je loSa, organizaciona kultura postoji. Cesta, ako ne i najéeica
definicija organizacione kulture glasi: “To je nacin na koji mi radimo ovde” (Bower,
1966: 22-42; Deal, Kennedy, 1982: 4; Martin, 2006). Takvo shvatanje je mnogo
mocnije od propisa neke osobe ili formalnog sistema. Nevidljivi kvaliteti odreduju
uspesnost organizacije. Najbolji na€in poimanja organizacione kulture je da ona postoji
na viSe nivoa i1 da pojedinci moraju da upravljaju 1 razumeju organizacionu kulturu na
viSem nivou.

Organizacionu kulturu oblikuje vrhovno vodstvo, top menadzment organizacije.
Pojacana akumuliranim znanjem ¢lanova organizacije, predstavlja mocan i1 razumljiv
alat za odredivanje ljudskog ponasanja. Organizaciona kultura doseZe dublje od reci
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koje se koriste za izjavu o misiji preduzeca. Kultura preduzeca oznacava precutno
razumevanje, granice, zajednicki jezik i zajedni¢ka ocekivanja uspostavljena od strane
¢lanova organizacije.

Razvoj koncepta organizacione kulture je zapoceo pocetkom 20. veka. Henry Fayol
(Fayol, 1916) je razradio princip organizovanja i istakao menadzment kao jednu od
znacajnih aktivnosti u preduzecu. Stvarni prodor organizacione kulture u svet nauke
poceo je 1982. godine s objavljivanjem poznate knjige bestselera Petersa i Watermana
“U potrazi za izvrSnos¢u” (Peters, Waterman, 1982). Ova dva autora su medu prvima
koji su ukazali na organizacionu kulturu kao jedan od najvaznijih ¢inilaca uspeha
kompanija. Nakon toga, intereseovanje za fenomen organizacione kulture naglo je
poraslo, skoro u svim razvijenim zemljama Zapada i Japanu. Jos§ je jedan razlog stvorio
Sirok interes za izu€avanje organizacione kulture, a posredi je problem sa kojim se
suoCavaju mnoge kompanije nakon akvizicija i spajanja ili fuzija (mergers). Naime,
ponekad bas zbog jake kulture, onemogucava Se ostvarivanje reorganizacije i zeljenih
rezultata svake od Clanica te integracije. Do tada i od tada izvedeno je vise definicija u
cilju $to obuhvatnijeg pojmovnog odredenja konstrukta organizaciona kultura.
Navodimo neke od ovih definicija.

*

Pod kulturom podrazumevamo sve odluke doneSene u istoriji preduzeca, eksplicitne i
implicitne, racionalne i neracionalne koje postoje kao moguce smernice za ponasanje
ljudi (Kluckhohn, Kelly, 1945).

*
Kultura predstavlja konfiguraciju naufenog ponaSanja i rezultata ponaSanja Ciji su
elementi deljivi i prenose se medu ¢lanovima praktikularnog drustva (Linton, 1945).

*

Kultura se sastoji iz obrazaca relevantnih za ponaSanje i produkte ljudskih aktivnosti
koje mogu biti nasledne, odnosno, mogu da se prenose sa generacije na generaciju
nezavisno od bioloskih gena (Parson, 1949).

*

Kultura se sastoji od obrazaca, eksplicitnih 1 implicitnih, ste¢enih na osnovu 1 kroz
ponaSanje okoline, preneseni kroz simbole, konstituiSuci distinktivna (karakteristi¢na)
dostignuc¢a grupe ljudi, ukljucujuéi olicenje te grupe u artifakte; esencijalno jezgro
kulture se sastoji od tradicije bazirane na idejama i prihvacenim obrascima ponaSanja;
kulturni sistemi, sa jedne strane, mogu da se razmatraju kao produkti akcija, a sa druge
strane, kao uslovljavajué¢i elementi budué¢ih akcija (Kroeber, Kluckhohn, Untereiner,
Meyer, 1952).

*
Kultura je bila predstavljena na mnogo nacina, ali je najjednostavniji nacin
predstavljanja kulture kao nauceno i deljivo ponasanje drustva koje ima uticaj na
ljudsko postojanje (Useem, Useem, Donghue, 1963).

*

Kultura je sistem neformalnih pravila koji vode ponasSanje ljudi najvec¢i deo vremena
(Deal, Kennedy, 1982).
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*

Kultura predstavlja kolektivno programiranje uma koje razlikuje clanove jedne
kategorije ljudi od ¢lanova druge kategorije (Hofstede, 1984).

*

Organizaciona kultura je model bazi¢nih pretpostavki, koje je data grupa razvila ili
otkrila uce¢i kako da reSava probleme eksterne adaptacije ili interne integracije, koji
funkcioniSe dovoljno dobro da bi se smatrao validnim i da bi se preneo novim
Clanovima grupe kao ispravan nacin miSljenja, percepcije i osec¢anja u vezi sa tim
problemima (Schein, 1985).

*

Kultura predstavlja set meduzavisnih vrednosti, i na¢ina ponasanja koji su zajednicki za
zajednicu i koji odrzavaju sebe, ponekad dugi period vremena ( Kotter, Heskett, 1992).

*

Organizaciona kultura obuhvata sve ono §to deteminiSe ljudsko ponasanje na radnom
mestu kada se zaposleni ne nadgledaju (Lorch, Tierney, 2002).

Kulturu preduzeca je, kako isti¢e Donnelly (1984), po prirodi stvari teSko obuhvatiti, jer
je zatvorena u plimu i oseku Zivota i kao takva je smestena u ljudima u bilo kojoj
organizaciji. Jedna od brojnih misterija organizacione Kkulture je i ta da u mnogim
kompanijama veéina zaposlenih pa ¢ak dobar deo srednjeg i nizeg menadzmenta, nisu
svesni toga Sta je kultura preduzeca 1 koji tip imidZa je ta kultura stvorila o preduzecu u
njegovom okruzenju.

Organizaciona kultura je sistem podeljenih vrednosti, vrednosnih orjentacija verovanja i
navika u okviru organizacije i koje na taj na¢in medusobno utiCu na strukturu
organizacije I usmeravaju njeno ponasanje, ali i odreduju norme ponaSanja u okviru
organizacije (Sharplin, 1958).

Postoji, dakle, mnogo definicija organizacione kulture, ali mozemo re¢i da je u
odredenoj meri svima njima zajednicko da se pod organizacionom kulturom
podrazumeva steCeno znanje 1 iskustvo koje pojedinac koristi u razvoju svog
organizacionog ponaSanja. Ona je vazan segment na nivou grupa i na individualnom
nivou jer razvoj kulture pojedinca i kulture grupe je kljucni ¢inilac kako u kreiranja
imidza preduzeca kroz identifikaciju radnika sa preduzeéem, tako je i bitan Cinilac
organizacionog ponasanja. Iz istorije mnogih preduzeéa je poznato da je jedan od
vaznijih zadataka menadzmenta razvoj 1 prilagodavanje  organizacione Kkulture
dimani¢nim promenama u drustvu i da organizaciona kultura postaje jedna najvaznija
konponenta delotvornosti organizacije.

Hofstede (1980) je identifikovao karakteristike nacionalne kulture koje direktno uti¢u na

organizacionu kulturu a to su:

1. Distanca modi: nivo do kog se o€ekuje razlika u nivoima mo¢i. Visoka distanca
ukazujuje da postoje ocekivanja pojedinaca koji imaju odredenu nivo moci nad
drugima. Niska distanca ukazuje na uverenje da svi ljudi, svi zaposleni trebaju da
imaju jednaka prava.
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2. lzbegavanje neizvesnosti: ukazuje na granicu do koje drustvo prihvata neizvesnost
i rizik.

3. Individualizam ili kolektivizam: u visoko individualistickoj kulturi o¢ekuje se da se
individua pre svega brine o sopstvenim interesima i eventualno o najblizim
¢lanovima svoje porodice, nasuprot visoko kolektivistickoj kulturi koju karakterisu
preferencijali u odnosu na podr§ku grupe kojoj individua pripada u razmenu za
bezpogovornu lojalnost grupi.

4. MusSka ili Zenska kultura: ukazuje na kulture bazirane na tradicionalnim muskim ili
zenskim vrednostima. Na primer, muska kultura ukljucuje konkurentnost, ambiciju,
akumulaciju novca i materijalnih stvari, a zenska kultura je orijentisana na
meduljudske odnose.

Schein (1985) definiSe organizacionu kulturu kao "ostatak uspeha" organizacije. Po
njegovoj teoriji, najteze je promeniti karakteristike organizacije koje podrazumevaju
proizvode koji traju, usluge, temelje na kojima je zasnovana i nacin vodstva kao i
druge, psihicke atribute organizacije. Schein-ov organizacioni model pokazuje kulturu
kakva je sada i kakvom se pokazuje, opisanu kros tri saznajna nivoa organizacione

Kulture.

*  Prvi i najpovrsniji nivo koji predstavlja ono $to je ofigledno za organizaciju, kao
Sto su objekti, izgled kancelarija, kod oblacenja, nagrade i priznanja i nacin
razlikovanja zaposlenih i onih koji to nisu.

= Drugi nivo se bavi izrazenom kulturom organizacije koja podrazumeva slogane,
izjave o misiji 1 ubedenjima o kojima se organizacija izrazava, kao $to su li¢ne
vrednosti 1 vrednosti uopste. Organizaciono ponaSanje na ovom nivou ¢esto moze
da se uoci intervijuisanjem ili vodenjem razgovora sa ¢lanovima organizacije ali 1
sprovodenjem anketa radi provere stavova ¢lanova organizacije.

*  Tre¢i nivo je najdublji nivo organizacione kulture. To su elementi organizacione
kulture koji su sakriveni, nije ih moguée uociti u svakodnevnim interakcijama
izmedu clanova organizacije. Pored toga, to su oni elementi kulture koji su u
organizaciji Cesto tretirani kao nepisana pravila. Mnoga od tih nepisanih pravila
svesno postuju cClanovi organizacije. Anketama 1 razgovorima sa c¢lanovima
organizacije nije moguce objasniti te atribute ili karakteristike koje su usadene
toliko duboko u organizaciju da nije potrebno pismeno izjasnjavanje o primeni ili
pridrzavanju odredenih normi ponaSanja. ZnaCajno za ovaj nivo organizacione
kulture je da on predstavlja fundamentalnu snagu organizacione kulture.

Handy (1985) je izneo stanoviSte o uskoj povezanosti organizacione strukture i

organizacione kulture. On razlikuje Cetiri kulture:

»  Kultura modi, orjentisana je ka lideru i Siri se od centra poput paukove mreze. Ova
kultura zastupa autokratsko vodenje ili paternalizam. Odlikuje se malim brojem
pravila ili odsustvom ¢vrstih pravila 1 personalnom kontrolom vode, licnim
nadzorom. Izvor mo¢i predstavlja harizma vode ili kontrola resursa. Zastupljena je
intenzivna 1 neformalna komunikacija. Prednosti kulture mo¢i se ogledaju u brzom
reagovanju i fleksibilnosti. Nedostatak je rizik nekompetentnosti voda a kao Cest
problem, javlja se nekompetentnost srednje linije rukovodilaca.

= Kultura uloga, predstavlja delegirani autoritet u okviru hijerarhijske strukture.
Uloge su jasno definisane, procesi i procedure su jasno definisani, standardi su
utvrdeni 1 hijerarhija je izrazita. Vladaju logika, razum, racionalnost i
depersonalizacija, a izvor mo¢i je pozicija u hijerarhiji. Sigurnost, stabilnost i
formalizacija su prepoznatljivi, kultura je birokratska a prednost ove kulture se
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ogleda upravo u efikasnosti i pouzdanosti zbog nacina poslovanja, dok iz istog
razloga, najveéi nedostatak predstavlja zatvorenost, inercija.

» Kultura zadatka, daje visoke rezultate pri reSavanju prakti¢nih zadataka i
konstruisana je kao takva. Orijentisana je ka poslu i zadatku, izvor moci je
strucnost. To je kultura uspeSnosti i karakteriSu je timski rad i konkurencija.
Prednosti ove kulture su inicijativa, fleksibilnost, kreativnost i efikasnost, a
nedostaci koji se mogu javiti su povrsnost 1 konkurencija koja moze da preraste u
nezdravu.

*  Kultura podrske predstavlja kulturu u kojoj individualni ciljevi dominiraju nad
ciljevima organizacije. Opstanak takvih organizacija je otezan jer je ideal
individualna autonomija, a ciljevi se postizu i ostvaruju timskim radom. Postoji
malo pravila i procedura, a izvor mo¢i je stru¢nost. Prednost ove kulture predstavlja
kreativnost ali je nedostatak dezintegracija organizacije.

Prema Schneider-u (1994) organizaciona kultura je vazna jer:
=  Obezbeduje konsistenciju organizacije i zaposlenih;
»  Obezbeduje red i strukturu aktivnosti unutar organizacije;
»  Qdreduje nacin na koji se ponasaju zaposleni unutar organizacije;
— odreduje granice i osnovna pravila,
— utvrduje kumunikacione obrasce,
— Utvrduje kriterijume ¢lanova organizacije.
»  QOdreduje uslove efektivnosti unutar organizacije;
—postavlja uslove za nagrade i kazne,
— postavlja o¢ekivanja i prioritete,
— utvrduje prirodu i primenu mo¢i.
= [ma snazan uticaj na strukturu organizacije;
=  Postavlja obrasce odnosa medu zaposlenima u organizaciji;
=  DefiniSe efikasan 1 neefikasan rad;
=  Utice na bolji organizacioni pristup menadZmentu,
=  QOgranicava strategiju;
=  Predstavlja osnov produktivnosti organizacije;
= Paralelna je sa individualnim karakteristikama.

Organizaciona kultura postoji na kognitivnom i emocionalnom nivou, predstavlja set
bazi¢nih pretpostavki, vrednosti, stavova i normi ponasanja zajednic¢ke za organizaciju i
manifestuju se kroz percepciju clanova organizacije, nacin razmi$ljanja, osecanja i
ponasanje, kao i artefakte materijalne i nematerijane prirode (Deal, Kennedy, 1982;
Wallack 1983; Schein 1985; Kotter 1992; House i dr., 1997). Pripadnici jedne kulture
pridaju ista znaCenja spoljnim stimulansima i razumeju svet oko sebe na isti nacin jer
dele zajednicke pretpostavke, vrednosti i verovanja o tom svetu. Verovanja, vrednosti,
norme, stavovi i pretpostavke su osnovne kognitivne komponente organizacione
kulture. Vrednosti i verovanja su osnovni elementi koji imaju preskriptivnu funkciju u
sadrzaju organizacione kulture. Vrednosti i verovanja usmeravaju ka onome ¢emu se
treba teziti 1 kako se treba ponasati (Schein, 1985). Vrednosti predstavljaju ideal kom se
treba teziti, usmeravaju ponasanje i akcije 1 odnose se, kako na pojedinca, tako i1 na
organizaciju ili drustvo. Organizaciona kultura uti¢e na sve aspekte poslovanja i Zivota
preduzeca. Ona nije samo jedan deo “slagalice”, ona jeste slagalica. Drugim recima,
kultura ne predstavlja neSto Sto ima jedna organizacija, ona je suStina organizacije
(Pacanowsky, O’Donnell-Trujillo, 1982).
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Daft (1992: 317) simbolima organizacione kulture smatra: rituale i ceremonije, price,
simbole i jezik. U modelu za interpretaciju organizacione kulture, koji je razvijen na
Harvardu, kultura preduzeca se pokazuje pomocu cetiri komponente, i to putem
(Kreitner, Kinicki, 1989: 646.): zajednickih stvari (predmeta), zajednickog govora,
zajedni¢kog ponaSanja i zajedni¢hih osecaja (emocija). Uzmemo li u obzir da uz
simbole organizacione kulture na vidljivom nivou postoje i oni drugi na nevidljivom
nivou, onda bi u najvaznije simbole organizacione kulture trebali ubrojati:

= vrednosti, norme, stavove i uverenja,

= statusne simbole,

= tradiciju, price i istoriju,

= rituale i ceremonije,

= Zargonijezik i

» fizicku okolinu.

Svaki od ovih simbola izrazava odnosno simbolizuje kulturu na svoj nacin. Preduzece
moze svoju kulturu da modifikuje putem veceg ili manjeg broja simbola korporacione
kulture. Vidljivi 1 nevidljivi znaci kulture mogli bi graficki da se prikazu kao na slici
2.1.

Vidljivi aspekti

Strategije
Simboli
Ponasanje

Ceremonije

Price
Ode¢a
Slogani
Organizaciona struktura
Pravila i regulativa
Tehnologija
Fizi¢ki resursi
Formalni ciljevi
Finansijski resursi

Stavovi
Zajednicke vrednosti
Pretpostavke
Verovanja
Osecaji
Komunikativne Seme
Neformalna interakcija
Grupne norme
Interpersonalni konflikti i konflikti unutar

grupe

Skriveni (nevidljivi) aspekti

Slika 2.1: Vidljivi i nevidljivi aspekti (znaci) organizacione kulture (Prema: Schein,1990)
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Spajanje individualnih ciljeva sa zajednickim ciljevima i oslanjanje na odgovornost
zaposlenih, jesu faktori uspesnosti organizacione kulture. Organizaciona kultura je skup
interakcije zaposlenih, njihovog shvatanja, osecaja i ponaSanja, funkcionisanja
preduzeca, nacina donoSenja odluka i uticaja odluka (Hansen, Wernerfelt, 1989;
Graham, Nafukho, 2007). Organizaciona kultura je jedan je od znacajnih faktora
zadovoljstva zaposlenih (Moynihan, Pandey, 2007). Uspe$ni menadzeri treba da uticu
na zaposlene i tada organizaciona kultura objedinjuje vrednosti i stavove za zaposlene u
preduze¢u (Weihrich, Koontz, 1998). Velika nesigurnost u zivotu organizacije ¢esto
ugrozava njena postignuéa. Cesta tema organizacionih istraZivanja je redukovanje
nesigurnosti kao nacin uspostavljanja kontrole nad sudbinom organizacije (Thompson,
1967).

Kulturne vrednosti na individualnom i organizacionom nivou se razlikuju. Kultura je

zajednicka za odredeni kolektivitet (za vecinu c¢lanova kolektiviteta) pa se

podrazumeva da nije nuzno direktno povezana sa individualnim kulturnim vrednostima.

Sa druge strane, problemati¢no je utvrdivanje koliko je pojedinaca koji dele istu kulturu.

Nacionalne barijere predstavljaju preferencijalan nivo reSenja i zbog toga se preferiraju

analize na ovom nivou, za $ta postoji nekoliko dobrih argumenata: (Hofstede, 1991;

Smith, Bond, 1998)

* Nacionalnost osobe se lako moze utvrditi za razliku od pripadnosti pod-kulture.

* Pojedinci mogu da se izjasne kao ¢lanovi raznih pod-kultura u isto vreme.

» Kori$tenjem nacionalnosti se izbegava nepotrebno nagomilavanje i otklanja
dvosmislenost u procesu istrazivanja.

» Postoji znacajna podrska ¢injenici da ljudi koji poticu iz neke zemlje, uglavnom
imaju sli¢ne vrednosti i norme kao i njihovi sunarodnici.

Pojedinci procenjuju organizacionu kulturu na osnovu onoga §to vide, ¢uju, i dozive
unutar organizacije. lako pojedinci mogu da imaju razli¢ito poreklo ili su radili na
razli¢itim organizacionim nivoima, skloni su da organizacionu kulturu opisuju na sli¢an
nacin. To je zajednicki aspekt kulture. Takode, organizaciona kultura je deskriptivan
termin. On se odnosi na nacin vodenja organizacije od strane njenih ¢lanova, a ne da li
im se ona dopada ili ne. Taj termin obuhvata opis a ne procenu. Postoji sedam dimenzija
organizacione kulture i one su predstavljene na slici 2.2. Tih sedam dimenzija zadiru u
suStinu organizacione kulture. Svaka dimenzija varira od niske do visoke, §to je samo
nacin iskazivanja necega S$to nije tipi¢no za kulturu (niska dimenzija) ili je veoma
tipi¢no za kulturu (visoka dimenzija). Ocena jedne organizacije na osnovu ovih sedam
dimenzija daje slozenu sliku organizacione kulture. U mnogim organizacijama, jedna od
kulturnih dimenzija Cesto je naglasenija od drugih, i suStinski oblikuje osobenost
kompanije i na¢in rada ¢lanova organizacije (Robins i dr. 2005).
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Stepen do kog se
od zaposlenih

Stepen do kog se

dok . menadZeri bave

Stepen oI og su ofekuje da budu rezultatima i

_zapo§ en_l ) preC|_zn|, ar{alhltlcnl ishodima posla a

inovativni i y i detaljni ne naginom na koji
preuzimaju rizi su rezultati

postignuti
Usmerenost ka
detaljima
Inovativnost i Krajnja
preuzimanje rizika \ / orjentacija

ORGANIZACIONA

KULTURA - i k
Agresivnost Orje_nta_cua a
/ \ ljudima
. Timska
Stabilnost . . Stepen do kog
Stepen do kog orjentaclja odluke
organizacione o
odluke i postupci imaju u vidu
obezbeduju . ljudske resurse
odrzavanje statusa Stepen Stepen do_ kog je
quo agresivnosti i rad organizovan
takmicarskog duha timski a ne
zaposlenih - individualno
nekooperativnost

Slika 2.2: Dimenzije organizacione kulture (Prema: Robins i dr. 2005)

Kada se kultura uspostavi, odredena organizaciona praksa pomaze da se ona odrzi. Na
primer, tokom procesa odabira zaposlenih, menadZeri procenjuju kandidate po
potrebama posla, ali i po tome koliko se oni uklapaju u organizaciju. Istovremeno,
kandidati dobijaju informacije o organizaciji i odlucuju da li im odgovara ono $to vide.
Organizacija mora da pomogne zaposlenima da se prilagode procesu koji se naziva
socijalizacija. Procesom socijalizacije, novi zaposleni uée kako se postupa u toj
organizaciji. Slede¢a pogodnost socijalizacije sastoji se u tome Sto postoji mogucénost da
novi zaposleni koji nisu upoznati sa organizacionom kulturom mogu da ugroze
verovanja i obicaje koji vaze u toj organizaciji. Proces socijalizacije moze da svede na
najmanju mogucu meru moguc¢nost da do ovog dode. Postupci najviSih rukovodilaca
takode imaju veliki uticaj na kulturu organizacije. Kroz ono §to govore i kako se
ponasaju, menadZeri najviSeg nivoa postavljaju norme koje definiSu organizaciju. Ovo
moze da ima pozitivan efekat na volju zaposlenih da preuzmu rizike ili da klijentima
pruze odredene usluge.

Kultura nije jedini faktor koji uti¢e na ponasanje ljudi. lako dimenzija kulture moze da
bude utvrdena na organizacionom, ne mora da znaci da ¢e neizostavno biti reflektovana
u ponaSanje svakog pojedinca pripadnika te kulture. (Hofstede, 1991) Drugim recima,
analiza nivoa kulture odrazava osnovna nastojanja zemlje iz koje potice, ali ne predvida
individualna ponasanja. Medutim, znacajan deo vrednosti jedne nacionalne zajednice
jeste zajednicki za sve njene pojedince, zbog ¢ega se 1 naziva nacionalna kultura. Ona
predstavlja vazan faktor koji odreduje profil individualnih vrednosti, ali 1 vrednosti
organizacione kulture preduzeca koja posluju u njenim okvirima.
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2.5. Zadovoljstvo poslom

Postoji mnogo definicija zadovoljstva poslom. Locke (Locke, 1976: 1302-1304)
definiSe zadovoljstvo poslom kao zadovoljavajuce ili pozitivno emotivno stanje koje
rezultira iz procenjivanja posla ili radnog iskustva. Zadovoljstvo poslom se odnosi se
na opsti stav pojedinca u odnosu na njegov posao. Iako je zadovoljstvo poslom vise stav
nego ponasanje, mnogi menadzeri isCekuju ishod, zato §to ¢e zadovoljni radnici
redovnije dolaziti na posao i ostajati u organizaciji (Robins, Coulter, 2005).
Zadovoljstvo poslom zaposlenih uti¢e na njihovo psihi¢ko zdravlje, mentalno zdravlje,
dugovecnost i na emocionalni zivot u celini (Locke, 1976: 1311; Sempane, Rieger,
Roodt, 2002). Nezadovoljstvo poslom moze da se zna¢ajno odrazava na ponaSanje
zaposlenih koje rezultuje odsustvovanjem sa posla, zalbe i prituzbe i prestanak radnog
odnosa, pri ¢emu se moze zakljuciti da zadovoljstvo poslom u izvesnoj meri jeste i
indikator percepciju zaposlenih o organizacionoj kulturi preduzeéa (Sempane, Rieger,
Roodt, 2002).

Individue procenjuju svoj posao na osnovu faktora koje smatraju bitnim (Sempane,
Rieger, Roodt, 2002). Ta procena je emocionalni odgovor na posao, koji moZze varirati
duz kontinuuma iz pozitivnog u negativni (McCormick, Ilgen, 1985). Ljudi osecaju
zadovoljstvo poslom kada se osecaju dobro u vezi svog posla. Taj osecaj se Cesto
povezuje sa ose¢ajem da dobro obavljaju svoj posao, postaju vestiji u svojoj profesiji ili
imaju dobre performanse (Megginson, Mosley, Pietri 1982).

Zadovoljstvo poslom je jedan od prediktora brojnih znacajnih organizacionih ishoda,
izmedu dimenzija organizacione kulture i zadovoljstva poslom u preduze¢ima u Srbiji.
Zadovoljstvo poslom je jedan od najviSe istrazivanih fenomena u literaturi
organizacionog ponaSanja. Od 1972. godine, objavljeno je preko 3000 studija koje
ispituju uticaj i posledice zadovoljstva poslom (Locke, 1976). Pored toga, nema
indikacija da se smanjuje interesovanje za istrazivanje zadovoljstva poslom u poslednjih
35 godina. Spector (1997) ukazuje da je zadovoljstvo poslom bez sumnje najvise
istrazivana varijabla u I/O psihologiji (Industrial and Organizational Psychology).
Takode, navodi da je zadovoljstvo poslom centralna varijabla u mnogim teorijama koje
se bave fenomenom organizacije, kao Sto su priroda posla, supervizija 1 radno
okruZenje. Istrazivanja pokazuju korelacije izmedu zadovoljstva poslom 1 varijabli kao
§to su posvecenost organizaciji, odsustvovanje sa posla, motivacija za rad i
organizaciona kultura.

Jedan od pristupa koji se namece pri sprovodenju merenja zadovoljstva poslom je
direktno postavljanje pitanja zaposlenima o njihovim stavovima u vezi posla (takozvana
globalna skala), ili nekim aspektima posla. Globalne skale pitaju subjekt da kombinuje
svoje reakcije na brojne aspekte posla u jednom integrisanom odgovoru. Suprotno tome,
druge skale imaju nameru da pokriju sve glavne oblasti odvojeno, u generalnu oblast
zadovoljstva. Pre nego da koristi mere za uopsteno zadovoljstvo poslom, jedna oblast
moze da ima fokus na odnos izmedu odvojenih oblasti zadovoljstva i nekog drugog
organizacionog konstrukta. Ispitivanje ovih uslova je ¢esto korisno za mnogo pazljivija
ispitivanja zadovoljstva zaposlenih o kriti¢nim faktorima posla.

Prema Spector-u (1997), zadovoljstvo poslom je procena posla i razli¢itih aspekata
posla, odnosno, stav koji reflektuje koliko zaposleni vole ili ne vole svoj posao. U ovoj
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tezi bi¢e primenjena Spector-ova definicija. Zadovoljstvo poslom se posmatra kao stav
prema poslu u celosti (globalno zadovoljstvo) ili prema pojedinim aspektima posla.
Zadovoljstvo pojedinim aspektima posla se obi¢no odnosi na nekoliko aspekata,
uklju¢ujuéi i sam posao, superviziju, platu, Sanse za napredovanje i saradnike.

Zbog multidimenzionalnosti zadovoljstva/nezadovoljstva poslom  mnogi autori se
opredeljuju  za merenje zadovoljstva pojedina¢nim dimenzijama posla umesto
globalnog zadovoljstva poslom. Pojedinaéne dimenzije zadovoljstva poslom
omogucavaju istrazivacu da identifikuje uticaj faktora okruzenja (na primer, pojedinih
varijabli organizacione kulture) na pojedine dimenzije zadovoljstva poslom.

Brojni objavljeni radovi se bave odnosom organizacione kulture i zadovoljstva poslom i
istrazivaci ukazuju na povezanost izmedu organizacione kulture i zadovoljstva poslom,
a rezultati zavise od toga koje dimenzije organizacione kulture odaberu autori. Uopsteni
zakljuak je da neke dimenzije organizacione kulture, na primer, kompetativnost,
inovativnost, orjentacija ka performansama, nagradivanje, socijalna odgovornost,
stabilnost i podrska, znacajno uti¢u na zadovoljstvo poslom. Jedno od najznacajnih
istrazivanja iz ove oblasti (Judge, Thoresen, Bono, Patton, 2001), dovelo je do niza
zakljucaka o relaciji i uticajima izmedu zadovoljstva na radnom mestu i produktivnosti.
Istrazivanje pokazuje da najveéi uticaj imaju faktori koji se odnose na organizacionu
kulturu 1 liéne determinante.

Fargher, Kesting, Lange i Pacheco (2008) istrazivali su odnos organizacione kulture i
zadovoljstva poslom u zemaljama isto¢ne i zapadne Evrope. Na osnovu prethodnih
istrazivanja koja su se bavila ovom tematikom i koja isti¢u snaznu povezanost
zadovoljstva poslom i dimenzija organizacione kulture, autori istiCu i uticaj nacionalne
kulture. Studija ukazuje na snazan uticaj nacionalne kulture na stav pojedinca o
zadovoljstvu poslom, te se uocavaju znacajne razlike izmedu zaposlenih u isto¢noj 1
zapadnoj Evropi, koje su pre svega uzrokovane znacenjem porodice i religije u ove dve
oblasti. Rezultati istrazivanja autora Bellou (2010) ukazuju da zaposleni prepoznaju
poSten odnos, Sanse za li¢ni razvoj, entuzijazam za posao i dobru reputaciju kao
pojacivate zadovoljstva poslom, dok agresivnost umanjuje zadovoljstvo poslom.
Demografski podaci kao $to su pol zaposlenih i godine, imaju uticaj na organizacionih
vrednosti §to se odrazava i na zadovoljstvo poslom. Istrazivanje koje su sproveli Lee i
Chang (2008) medu kineskim (Taiwan) radnicima potvrduje snaznu vezu izmedu
organizacione kulture i zadovoljstva poslom.

Pored toga, rezultati ukazuju na vaznost, u kineskim organizacijama, inovativne kulture
I orijentaciju  ka grupi. Ovakva organizaciona kultura pozitivno korelira sa
zadovoljstvom poslom zaposlenih $to i samu organizaciju €ini jaCom. Autori istiCu da
zadovoljstvo poslom zaposlenih uti¢e na jaCanje organizacije Sto doprinosi i1 da
organizacija stie i eksterna priznanja i poStovanje, a Sto zaposleni visoko vrednuju i
Sto doprinosi 1 njihovom povecanju zadovoljstva poslom.

Lund (2003) je usvojio tipologiju organizacione kulture od autora Cameron i Quinn
(1999) i identifikovao pozitivnu vezu izmedu kulture klana (organizacija sa fokusom na
obicaje organizacije, fleksibilnost, brigom o zaposlenima i osetljivo§¢u za brigu o
potrosacima i zelje potrosaca: isticanje fleksibilnosti i unutrasnji fokus) i adhokratske
kulture (organizacija sa fokusom na eksterno pozicioniranje sa visokim stepenom
fleksibilnosti i individualnosti: isticanje inovacija, kreativnosti i adaptibilnosti) i
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zadovoljstva poslom, kao i negativan odnos izmedu trZiSne kulture (organizacija sa
fokusom na eksterno pozicioniranje i izrazenom potrebom za stabilno$¢u i kontrolom:
stresno postizanje ciljeva i poraz konkurencije) i hijerarhijske kulture (organizacija sa
fokusom na eksterne uslove i izrazenom potrebom za stabilnoscu i kontrolom: stresna
efikasnost i lako funkcionisanje).

Sli¢no, Silverthorne (2004) je zakljucio da se veci nivo zadovoljstva poslom postize
kada je kultura podrzavajuca nego kada je inovativna ili birokratska. U vezi dimenzija
kulture, McKinnon i drugi (2003) se slazu da poStovanje zaposlenih, inovacija i
stabilnost imaju pozitivan efekat na zadovoljstvo poslom, a Huang i Wu (2000) su
zakljucili da orijentacija ka rezultatu, profesionalne karakteristike i stroga kontrola i
menadzment povecavaju zadovoljstvo poslom kod zaposlenih. Platonova i drugi (2006)
su ispitivali zaposlene u bolnicama i dosli su do zakljuc¢aka da su zaposleni koji osecaju
da organizacija prepoznaje njihove radne performanse zadovoljniji.

2.6. LMX (Leader-member exchange theory — teorija razmene izmedu
lidera i ¢lanova)

LMX teorija je teorija liderstva koja opisuje kvalitet odnosa izmedu supervizora i
njegovih podredenih-sledbenika (Dansereau i dr. 1975). Ova teorija je Siroko istrazena
teorija liderstva (Goertzen, Fritz, 2004) i njen kvalitet se meri odnosom uzajamnog
poverenja i podrske izmedu nadredenih i njihovih sledbenika (Seabright, Leventhal,
Fichman, 1992). Rezultat prisutnosti poverenja u odnosu leader-member, donosi brojne
benefite (Graen, Uhl-Bien, 1991). Kvalitet LMX-a je vazan jer uti¢e na zadovoljstvo
zaposlenih, napredovanje, kvalitet performansi, organizaciono gradansko ponasanje i
komunikaciju (Gerstner, Day 1997; Liden i dr. 1997). Clanovi grupe sa visokim LMX-
om dele uzajamno poverenje, poStovanje, medusobni uticaj, lojalnost, povezivanje,
osecaj obaveze prema vodi (Graen, Uhl-Bien, 1995), i prepoznaje se i kao medusobno
podrZavanje 1 razmena formalnih 1 neformalnih nagrada (Dienesch, Liden 1986).

LMX teorija je fokus istrazivanja brojnih autora (Goertzen, Fritz, 2004; Graen, Uhl-
Bien, 1991; Ferris, Judge, Chachere, Liden, 1991; Pellegrini, Scandura, 2006). Graen
(1976) je definisao LMX kao odnos interpersonalne razmene izmedu podredenog i
njenog/njegovog lidera. Kroz istraZivanje i izu€avanje koje traje vise od Cetvrtine veka,
LMX je evoluirao u generalnu procenu radnog odnosa izmedu lidera i ¢lanova, meren
stepenom uzajamnog poverenja, lojalnosti, razumevanja i podrike (Keup, 2000). Sto je
veci kvalitet razmene podredenih sa njihovim supervizorom, to podredeni dobijaju vise
povratnih informacija, resursa i prilika (Feldman, 1986).

Pronaden je znacajan odnos izmedu emocionalne inteligencije i LMX-a kod zaposlenih.
Odnosu izmedu LMX-a i razli¢itih stavova o poslu 1 performansama posla je Siroko
istrazen u literaturi (Graen, Uhl-Bien, 1991; Ferris i dr. 1991; Pellegrini, Scandura,
2006; Erdogan, Enders, 2007). Jedan od tih stavova za koji je pronadeno da ima
pozitivnu korelaciju sa LMX-om je zadovoljstvo poslom (Graen, Novak, Sommerkamp,
1982; Major, Kozlowski, Chao, Gardner, 1995; Schriesheim, Neider, Scandura, Tepper,
1992; Tansky, 1993; Wilhelm, Herd, Steiner, 1993). U visoko kvalitethom LMX-u,
nadredeni 1 podredeni uspostavljaju radni odnos koji karakteriSe socijalna prihvatljivost
od strane nadredenog 1 saradnja na nestruktuiranim zadacima sa podredenim
(Schriesheim i dr., 1992).
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Zaposleni imaju vise prilika da kazu svoje misljenje, razmenjuju informacije ili ideje sa
svojim supervizorima i da koriste viSe kanala komunikacije u poredenju sa onima koji
su u grupi niskog LMX odnosa (Fairhurst, 1993). Veéa je komunikacija sa
supervizorima i korist zbog vece podrske i brzih reakcija nadredenih, ovaj odnos je
okarakterisan kao socijalna razmena koja se proteze van potreba ugovora o radu
(Sparrowe, Liden, 1997).

Nasuprot tome, ¢lanovi niskog LMX-a imaju viSe formalan i ograni¢en odnos baziran
na ekonomskoj razmeni i1 karakteriSe ga nisko poverenje, mala podrska i malo
nagradivanja, tacnije, odnos je ekonomski, ugovorni, a kvalitet medusobne razmene ne
napreduje vise nego §to je navedeno u ugovoru o radu (Sparrowe, Liden, 1997). Kao
rezultat, zaposleni u niskom LMX odnosu imaju manje pristupa nadredenima, manje
resursa i ograni¢ene informacije (Fairhurst, Chandler, 1989).

Na osnovu pozicije u organizacionoj hijerarhiji, nadredeni imaju moguc¢nost da odlucuju
o distribuciji resursa i vaznih prilika medu zaposlenima. Prema Green 1 drugi (1996),
iznos raspolozivih finansijskih resursa koje nadredeni dodeljuje podredenom u
organizaciji ima pozitivnu korelaciju sa LMX kvalitetom. Razlog tome je Sto
raspolozive resurse obezbeduju nadredeni, diskretnije i slobodnije u visoko kvalitetnom
odnosu sa podredenima.

Brojne su koristi na organizacionom i individualnom nivou od visokog LMX-a
(Scandura, Graen, 1984; Crouch, Yetton, 1988; Erdogan i dr. 2006; Pellegrini,
Scandura, 2006), uklju¢ujué¢i napredovanje, organizacionu posvecenost, zadovoljstvo
poslom, gradansko ponaSanje, spremnost za doprinos, performanse i1 poverenje u
nadredene (Gerstner, Day, 1997; Liden i dr. 1997; Graen i dr. 1982; Stepina i dr. 1991;
Stringer 2006; Erdogan, Enders, 2007; Anseel, Lievens, 2007; Katrinli i dr. 2010).
Istrazivanja (Graen i dr., 1982; Major i dr., 1995; Schriesheim i dr.,1992; Tansky, 1993;
Wilhelm i dr.,1993) ukazuju na pozitivhu korelaciju izmedu LMX-a i dugoro¢nog
zadovoljstva poslom.

Kvalitet LMX-a je povezan i sa uticajem na percepciju zadovoljstva podredenih u
odnosu na razli¢ite aspekte komunikacije. Rezultati nekoliko studija upuéuju na to da
percepcija zadovoljstva kvalitetom razmene sa nadredenim utice na komunikaciju
(Kramer, 1995; Lee, 1997; Sias, 1996; Sias, Jablin, 1995). Podredeni u grupi visoko
kvalitetnog LMX-a su angazovaniji u razmeni informacija, emocionalnoj podrsci i
poverenju sa svojim nadredenim (Kram, Isabella, 1985). Lee (1997) navodi da
podredeni u grupi visoko kvalitetnog LMX-a uZzivaju vecu kooperativnu komunikaciju
sa ¢lanovima unutar radne grupe nasuprot pripadnika grupe nisko kvalitetnog LMX-a.
Ukratko, prema rezultatima istrazivanja, kvalitet LMX-a utiCe na percepciju
komunikacije u kontekstu grupe.

Svi lideri trebaju da budu obuceni da razvijaju visoko kvalitetan odnos sa podredenima
(Graen, Uhl-Bien 1995), i na to ukazuju brojna istrazivanja koja prikazuju benefite
odnosa llidera i sledbenika (Graen, Orris, Johnson, 1973; Scandura, Graen, 1984;
Snyder, Bruning, 1985; Crouch, Yetton, 1988; Erdogan, Liden, Kraimer, 2006;
Pellegrini, Scandura, 2006). Takode, istrazivanja ukazuju na to da se visoko kvalitetan
odnos izmedu lidera i sledbenika odrazava i na brojne organizacione varijable
(Scandura, Graen, 1984; Scandura, Graen, Novak, 1986; Stepina, Perrewe, Hassell,
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1991; Ferris, Judge, Chachere, Liden, 1991; Dunegan, Duchon, Uhl-Bien, 1992; Judge,
Ferris, 1993; Erdogan, Enders, 2007). Brojna istrazivanja potvrduju statisti¢ki znacajan
odnos izmedu dimenzija organizacione kulture i LMX-a (Erdogan, Liden, Kraimer,
2006; Pellegrini, Scandura, 2006; Botero, Van Dyne, 2009). Istrazivanja potvrduju i
pozitivan odnos LMX-a i zadovoljstva poslom (Graen, Novak, Sommerkamp, 1982;
Stepina, Perrewe, Hassell, 1991; Stringer, 2006; Erdogan, Enders, 2007; Anseel,
Lievens, 2007; Mardanov, Heischmidt, Henson, 2008; Katrinli, i dr., 2010). Pored toga,
medijatorna uloga LMX je utvrdivana u brojnim istrazivanjima (Murphy i dr., 2003;
Anseel, Lievens, 2007; Katrinli i dr., 2010; Li, Liang, Crant, 2010).

2.7. Emocionalna inteligencija

U poslednje dve decenije naucnici iz domena organizacione psihologije sve vise
usmeravaju svoju paznju na opisivanje i odredivanje socijalne inteligencije i na
razumevanje i svrhu interpersonalnog ponaSanja i uloge koju ona ima za efektivnu
adaptaciju (Zirkel, 2000). Emocionalna inteligencija je postala zanimljiva tema
poslednjih godina i u popularnoj literaturi iako je jos uvek obelezavaju brojne nauc¢ne
kontraverze. Neke klju¢ne liderske vestine su povezane sa aspektima emocionalne
inteligencije. Pored toga, odsustvo emocionalne inteligencije je povezano sa
problemima u razvoju Karijere.

Mayer i Salovey (1997: 10) su dali jednu od definicija emocionalne inteligencije i
prema njima, emocionalna inteligencija je sposobnost taénog opazanja, procene i
izrazavanja emocija; Sposobnost generisanja ose¢anja; sposobnost razumevanja emocija
i emocionalno znanje; i sposobnost regulisanja emocija sa ciljem emocionalnog i
intelektualnog rasta. U osnovi, emocionalna inteligencija se odnosi na sposobnost
identifikovanja, razumevanja, izraZzavanja i upravljanja emocijama, svojim 1 tudim
(Matthews, Zeidner, Roberts, 2005; Mayer i dr., 2000). Skorija istrazivanja
inkrementalne validnosti emocionalne inteligencije kada su IQ i licnost kontrolisani,
pokazuju da je emocionalna inteligencija zaista jedinstveni konstrukt (Ciarrochi, Chan,
Caputi, 2000; Palmer, Gardner, Stough, 2003).

Emocionalna inteligencija igra vaznu ulogu u oblikovanju interpersonalnog ponasanja
pojedinaca. Emocionalna inteligencija je, kako se pokazalo u poslednje vreme, validni
prediktor vaznih ishoda, kao §to je liderstvo, timski rad i performanse posla (Van Rooy,
Viswesvaran, 2004; Wong, Law, 2002). Pojedinci sa veCom emocionalnom
inteligencijom uspesno realizuju svoje ideje, ciljeve i namere i to rade na interesantan-
nekonvencionalan nacin i asertivnije, zbog toga se drugi osecaju bolje jer ih prate u
profesionalnom stvaranju (Goleman, 1998). Lideri u organizacijama koji su visoko
emocionalno inteligentni, zajedno sa podrzavaju¢om organizacionom klimom i timom
ljudskih resursa, mogu da utiCu na regulaciju pojedinih aspekata posla, $to ima za
rezultat pozitivan uticaj na grupnu i pojedinaénu emocionalnu inteligenciju i
organizacionu posvecenost (Cherniss, 2001).

Emocionalna inteligencija moZe da bude veoma korisna za razvoj grupe, jer veliki deo
efektivnosti i uigranog timskog rada nalazi se u medusobnom poznavanju snaga i
slabosti 1 jacanju prednosti kad god je moguce (Bar-On, 1997). Emocionalna
inteligencija uti¢e na sposobnost pojedinca da uspe u savladivanju zahteva i pritisaka
okruZenja, $to je veoma vazno za prevazilazenje stresnih uslova na radnom mestu.
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Goleman (1998) objasnjava da emocionalna inteligencija stvara strast, poverenje,
blagonaklonost, motivaciju, ponos i energiju pojedinaca. Sposobnost prenosenja ovih
emocija na druge pruza prednost emocionalno inteligentnim ljudima nad drugima u
kontekstu interpersonalne komunikacije. Dok su istrazivac¢i emocionalne inteligencije
znacajno napredovali u razvoju i analizi ovog konstrukta, drugi istrazivaci treba da
potvrde tvrdnje o relativnoj vaznosti emocionalne inteligencije na predvidanje
specifi¢nih organizacionih ishoda.

Zeidner, Matthews 1 Roberts (2004) tvrde da ljudi sa viSom emocionalnom
inteligencijom uspevaju da komunikacijom prenesu svoje ciljeve, ideje i namere na
mnogo interesantniji i asertivniji na¢in. Takode smatraju da je emocionalna inteligencija
povezana sa socijalnim veStinama koje su neophodne za timski rad. Zajedno ove
sposobnosti doprinose veéem zadovoljstvu liénim 1 profesionalnim Zivotom.
Emocionalna inteligencija oblikuje nivo zadovoljstva socijalnim vezama pojedinaca.
Goleman i drugi (2002) tvrde da lider mora da ima visok nivo emocionalne inteligencije
da bi mu zaposleni verovali i da bi ga slusali i bili motivisani za rad.

Istrazivanja perspektive komunikacije ukazuju da uspesna komunikacija zavisi od
sposobnosti da (1) se napravi razlika izmedu li¢ne i drugih uloga i (2) da se sagleda
perspektiva drugih (Hecht, Sereno, 1985). ,Nekoliko aspekata emocionalne
inteligencije (prepoznavanje tudih emocija, sposobnost da se pomogne drugima da
reguliSu svoje raspolozenje na pozitivan na¢in) mogu da imaju znacajnu implikaciju za
izgradnju 1 odrzavanje zdravije interpersonalne komunikacije* (Schutte, Malouff,
Bobik, Coston, Greeson, Jedlicka, Rhodes, Wendorf, 2001, p. 530).

Prema Bobik i drugi (2001: 530.), prepoznavanje tudih emocija i sposobnost uticanja na
tude raspolozenje u pozitivhom smislu, mogu da imaju velike implikacije za izgradnju i
odrZzavanje zdravije interpersonalne komunikacije. Prema Mayer 1 drugi (2004),
pojedinci sa visokom emocionalnom inteligencijom mogu bolje da opaze emocije,
koriste ih u mislima, razumeju njihovo znaenje i upravljaju emocijama bolje nego
drugi. Pored toga, oni su otvoreniji i prijatniji (s. 210.). Teorije emocionalne
inteligencije su fokusirane na znacaj razumevanja i povezivanja sa drugima, $to je
blisko povezano sa komunikacijom gde su adaptacija, pravilna upotreba znanja i
vestine kljucni pri interakciji sa drugim ljudima. Komunikacioni aspekt emocionalne
inteligencije je baziran na emocionalnoj inteligenciji kao rezultatu procesa
komunikacije i postizanje efektivnosti komunikacije kroz emocionalnu inteligenciju.
Aspekt socijalna svesnost emocionalne inteligencije je direktno povezan sa ljudima i
grupama i komunikacijom u smislu ,,0se¢ajnog pojedinca koji moZe da prepozna
emocije, reaguje na neverbalne znakove kao §to su ton ili izraz lica® (Goleman, 2001:
35-36.).

Zanimljiv je i odnos emocionalne inteligencije i LMX relacije. Emocionalna
inteligencija je konstrukt koji odrazava osnovne afektivne i perceptualne razlike medu
pojedincima. Iz perspektive zaposlenih, razli¢ite sposobnosti emocionalne inteligencije
su veoma vazne za razvijanje LMX odnosa u visoko kvalitetnu razmenu (Smith, 2006),
odnosno, vise socijalnu i manje ekonomsku kako su predlozili Graen i Uhl-Bien (1995).
Smith (2006) tvrdi da su sposobnosti emocionalne inteligencije povezane sa visoko
kvalitetnim LMX odnosom. On je konceptualizovao ovaj odnos prema razlic¢itim
kompetencijama emocionalne inteligencije, koje je identifikovao Goleman (1995), sa
LMX-om.
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2.8. Zadovoljstvo komunikacijom

Prema Downs i Hazen (1977), zadovoljstvo komunikacijom se definiSe kao stav
zaposlenih u vezi razli¢itih aspekata komunikacije. Slicno tome, (Pace, Faules, 1994)
ukazuju na to da zadovoljstvo komunikacijom predstavlja pojedinacne afektivne
reakcije na Zeljeni ishod koji proizlazi iz komunikacije koja se dogada u organizaciji.
Reeding (1972) koristi termin zadovoljstvo komunikacijom kako bi oznacio ukupan
stepen zadovoljstva zaposlenog koji on/ona dozivljava u svom komunikacionom
okruzenju. Pored toga, zadovoljstvo komunikacijom igra vaznu ulogu u razvoju
zadovoljstva poslom u organizaciji 1 znaCajan je prediktor razli¢itih aspekata
organizacionog gradanskog ponasanja (Nakra, 2006; Carriere, Bourque 2009).

Konstrukt ,,zadovoljstvo komunikacijom“ Downs-a i Hazen-a (1977) je omogucio
uspesno istrazivanje U domenu organizacione komunikacije. Od tada, ovaj konstrukt je
koriS¢en u brojnim istrazivanjima i omogucio je da se istrazi multidimenzionalnost
zadovoljstva komunikacijom. Osam faktora koji su rezultat ove analize su opisani ne
slede¢i nacin:
= QOrganizaciona perspektiva obuhvata informacije koje se ticu organizacije kao
celine. Ukljucuje stavke o obavestenjima o promenama, informacije o finansijskoj
poziciji organizacije i informacije o opstoj politici i ciljevima organizacije.
» Li¢na povratna informacija Se odnosi na potrebe zaposlenih da znaju kako se
procenjuje njihov rad.
= QOrganizaciona integracija se odnosi na stepen do kog pojedinci primaju
informacije u vezi njihovog neposrednog okruzenja. Ajtemi ukljucuju stepen
zadovoljstva informacijama o planovima odeljenja, zahtevima njihovog posla i
neke kadrovske novosti.
» Komunikacija sa nadredenim ukljucuje aspekte komunikacije sa nadredenim na
gore i na dole. Tri glavne stavke-ajtemi su stepen do kojeg je nadredeni otvoren za
nove ideje, stepen do kojeg je nadredeni spreman da sasluSa i obrati paznju na
zaposlenog i stepen do kojeg nadredeni  (supervizor) nudi savet svojim
zaposlenima za reSavanje problema koji se odnose na posao.
= Komunikaciona klima odrazava komunikaciju na liénom i organizacionom
nivou. Sa jedne strane, ukljucuje stavke kao $to su nivo do kojeg komunikacija u
organizaciji motiviSe 1 stimuliSe zaposlene da postiZu organizacione ciljeve 1 stepen
do kojeg komunikacija u organizaciji utice na zaposlene da se identifikuju sa
organizacijom. Sa druge strane, ukljucuje procenu da li su stavovi zaposlenih prema
komunikaciji zdravi u organizaciji.
» Horizontalna komunikacija se tice stepena do kojeg je komunikacija medu
saradnicima i neformalna komunikacija kompletna i slobodnog toka. Ovaj faktor
ukljucuje i zadovoljstvo nezvani¢cnom komunikacijom.
= Kvalitet medija se bavi stepenom do kojeg su sastanci dobro organizovani,
pisane direktive kratke i jasne, ai kvantitet informacija zadovoljavajuci.
» Komunikacija sa podredenima je fokusirana na komunikaciju (na gore i na
dole) sa podredenima. Samo zaposleni na poziciji supervizora odgovaraju na ove
stavke, koje ukljuéuju odgovor podredenih o0 zadovoljstvu komunikacijom sa
nadredenim na dole i stepen do kojeg podredeni iniciraju komunikaciju na gore.
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3. Metodologija istrazivanja

3.1. Metodologija istrazivanja

Istrazivanje je trajalo 5 meseci, priblizno u periodu od 1. januara do 1 juna 2011.
godine. U ovom peridu vrseno je sakupljanje odgovora na upitnike kroz intervju sa
ispitanicima. Anketa je bila anonimna. Dobijeni su odgovori od ukupno 256 srednjih
menadzera iz 131 preduzeca, a uzorak je biran tako da budu zastupljena i drzavna i
privatna preduzeca (134 zaposlenih u drzavnim preduze¢ima i1 122 zaposlenih u
privatnim preduzeéima). Istrazivanje je sprovedeno u preduze¢ima u Srbiji, bez obzira
na granu poslovanja, ali sa viSe od 50 zaposlenih. U preduze¢ima sa manjim brojem
zaposlenih ima samo nekoliko menadZera koji su na istom nivou, a vlasnik nije
supervizor menadzerima u klasicnom smislu, odnosno, u velikom broju slucajeva
vlasnik nema prethodno iskustvo u menadzmentu i nije potpuno ukljuen u proces
menadZzmenta. Svi ispitanici u uzorku imaju diplomu Bachelor ili Master studija, od
toga, 136 anketiranih su muskarci i 120 zene. Od ukupnog broja ispitanika, njih 183 radi
u domac¢im preduzecima, a 73 u stranim. Distribucija korespodenata predstavljena je u
Tabeli 3.1.

Tabela 3.1. Distribucija korespodenata

Distribucija korespodenata Frekvencija
Distribuirano 256
Vraceno 256
Validno 256
Pol Ml}ékarci 136
Zene 120
Nacionalno poreklo Domaca preduzeéa 183
preduzeca Strana preduzeca 73
. Drzavna preduzeca 134
Vlasnicka struktura Privatna preduzecéa 122

3.2. Instrumenti istrazivanja

U radu je koris¢en instrument GLOBE projekta za merenje nacionalne 1 organizacione
kulture, prvi i tre¢i deo upitnika Alfa i Beta. Alfa upitnik sadrzi pitanja koja se odnose
na organizacionu kulturu. Prvi deo, stanje ,,kako jeste* ima 34 pitanja, a tre¢i deo na
stanje ,kako bi trebalo* 41 pitanje. Beta upitnik sadrzi pitanja koja se odnose na
nacionalnu kulturu. Prvi i tre¢i deo Beta upitnika imaju po 39 pitanja, prvi deo se odnosi
na stanje ,,kako jeste®, a drugi deo na stanje “kako bi trebalo®. Ispitanici su na pitanja
odgovarali obelezavaju¢i vrednost na skali od 1 do 7, a popunjeni upitnici su obradeni
prema GLOBE Syntax-u. Instrument meri devet organizacionih i nacionalnih dimenzija,
a dimenzije su:

e Izbegavanje neizvesnosti.

27



Orijentacija ka budu¢nosti.

Distanca moc¢i.

Institucionalni kolektivizam.

Orijentacija ka ljudima.

Orijentacija ka performansama.
Kolektivizam unutar grupe.

Rodna ravnopravnost.

Asertivnost (House i dr. 1999, 2002, 2004).

Za merenje zadovoljstva poslom je primenjen JSS Upitnik za merenje zadovoljstva
poslom Spector-a. Upitnik JSS ima 36 ajtema koji se vrednuju od 1 do 6 i devet
dimenzija koje procenjuju stavove zaposlenih o poslu i aspektima posla: plata,
napredovanje, supervizija, beneficije, nagradivanje, operativne procedure, saradnici,
priroda posla i komunikacija (Spector, 1985). Zna¢aj svake od ovih dimenzija Se
razlikuje u izvesnoj meri za pojedine zaposlene, a rezultat toga je da imaju razliit
uticaj prilikom procene ukupnog zadovoljstva poslom (Spector, 1997).

LMX-7 je instrument Koji se koristi za merenje kvalitet odnosa izmedu lidera i
sledbenika (na primer, stepena medusobnog postovanja i poverenja). Ovaj instrument
ima sedam ajtema a pri proceni se koriste ocene od 1 do 5 (Graen, Uhl-Bien, 1995).
Ovo je najcesSée upotrebljavani instrument U oblasti LMX istrazivanja (Hughes, Avey,
Nixon, 2010).

Upitnik ima 35 pitanja koja se ocenjuju ocenama od 1 (zadovoljan) do 10 (veoma
nezadovoljan). Dimenzije koje meri instrument su: korporativne informacije,
komunikacija sa rukovodiocem, komunikaciona klima, zadovoljstvo povratnom
informacijom, komunikacija sa saradnicima, kvalitet medija i organizaciona integracija.

Emocionalna inteligencija je merena Weisinger-ovim (1998) upitnikom. Upitnik se
sastoji od 25 pitanja koja se vrednuju ocenama od 1 (ne slazem se) do 5 (slaZzem se u
potpunosti) i pet dimenzija emocionalne inteligencije a to su: svest o samom sebi,
upravljanje emocijama, motivacija, empatija i socijalne vestine. Neke od stavki su:
»asociranje psihiCkih signala sa odgovaraju¢im emocijama®, ,,prepoznavanje situacija u
kojima zauzimate odbrambeni stav®, ,prepoznavanje oseCanja koja koristite” (za
samosvesnost); ,,znanje o tome u kojim situacijama je kod Vas prisutna ljutnja®,
»prepoznavanje situacija kada negativno razmisljate®, ,,sposobnost opustanja kada ste
pod pritiskom* (za upravljanje emocijama); ,;re¢i pratiti akcijom®, ,,znanje o uticaju
Vaseg ponaSanja na druge“, ,pomaganje drugima da upravljaju emocijama®“ (za
empatiju); ,,postizanje koncenzusa sa drugima®, ,,uticati da se drugi osecaju bolje,
»pruzanje saveta i podrSke drugima“ (za socijalne vestine).

3.3. Analiza podataka

Podaci su obradeni u skladu sa primenjenim instrumentima za merenje dimenzija
organizacione kulture, zadovoljstva poslom, LMX-a, zadovoljstva komunikacijom i
emocionalne inteligencije 1 potvrdena je interna konzistencija skala merena
Kronbahovim alpha indeksom. Kori$¢ena je deskriptivna statistika i korelaciona analiza
odnosa nacionalne i organizacione kulture, organizacione kulture i zadovoljstva
poslom, a zatim je odnos organizacione kuture i zadovoljstva poslom posmatran sa
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moderatorima: pol, nacionalno poreklo preduzeca, vlasnicka struktura preduzeca i
LMX. Takode, analize su primenjene i za odnos dimenzija emocionalne inteligencije i
zadovoljstva komunikacijom, nakon ¢ega je analiziran moderatorni uticaj LMX-a, pola i
dimenzija organizacione kulture (distanca moc¢i, kolektivizam I i kolektivizam II).

Pri odredivanju veze izmedu dimenzija GLOBE organizacione kulture, zadovoljstva
poslom i LMX-a u preduze¢ima u Srbiji, koriS¢ena je hijerarhijska regresiona analiza
(Milin, Hadzic 2011) i Chow test (Chow, 1960) sa ciljem da se ispita moderatorni uticaj
LMX-a na regresiju izmedu JSj (kao zavisne varijable) i OCi (kao nezavisne varijable),
pri ¢emusu i, j=1,2,3,4,5,6,7,8,9; aznacenje oznaka OCi i JS;j su:

OCl-izbegavanje neizvesnosti, OC2-orjentacija ka budué¢nosti, OC3-distanca moci,
OC4- kolektivizam 1 (institucionalni), OC5-orjentacija ka ljudima, OC6-orjentacija ka
performansama, OC7-kolektivizam 2 (kolektivizam grupe), OC8-rodna ravnopravnost i
OC9-asertivnost.

JS1 (zadovoljstvo platom), JS2 (zadovoljstvo napredovanjem), JS3 (zadovoljstvo
nadredenim), JS4 (zadovoljstvo benefitima), JS5 (zadovoljstvo nagradivanjem), JS6
(zadovoljstvo operativnim procedurama), JS7 (zadovoljstvo saradnicima), JS8 (priroda
posla), JS9 (komunikacija).

Hijerarhijska regresiona analiza kojom se utvrduje moderatorno dejstvo varijable LMX
na korelacije izmedu JSj i OCi ima tri koraka. U prvom koraku JSj je zavisna varijabla
a OCi je prediktor. U drugom koraku je i LMX prediktor, a u poslednjem koraku se u
model dodaje interaktivna varijabla LMX x OCi. Moderatorni efekat je testiran
ispitivanjem promene u R kvadratu koji se moze pripisati interaktivnom ¢lanu. Ako se
interaktivni ¢lan doda u finalnom koraku regresione analize i ako se nakon toga dobija
znaCajan R-kvadrat (znaCajno uvecana vrednost varijanse koja se objaSnjava ishod
varijable) tada se zakljucuje da je varijabla LMX moderator korelacije izmedu JSj i
OCi.

Chow test (Chow, 1960) je poznat metod u ekonometrici i takode sluzi za testiranje
moderatornog dejstva najcesce odredenih kategorijalnih varijabli. Varijable (LMX, pol,
nacionalno poreklo preduzeca i vlasnicka struktura preduzeéa) ¢ije se moderatorno
dejstvo ispituje omogucavaju svrstavanje ispitivanih subjekata u podgrupe (na primer,
na osnovu njihovih vrednosti iznad medijane). Regresioni koeficijenti podgrupa su
uporedeni sa ciljem da se ispita uticaj vrednosti potencijalnih moderatornih varijabli na
regresionu jednaéinu izmedu prediktora varijabli (OCi) i kriterijumske varijable (JSj)
za svaki poduzorak. Chow test je primenjen u analizi moderatornog uticaja LMX-a,
pola, nacionalnog porekla preduzeca i vlasnicke strukture preduzeca na odnos dimenzija
organizacione kulture 1 zadovoljstva poslom u preduze¢ima u Srbiji. Takode, Chow test
je primenjen u analizi odnosa LMX-a, pola i dimenzija organizacione kulture (distanca
moci, kolektivizam I 1 kolektivizam II) sa dimenzijama emocionalne inteligencije (Eli)
koja je prediktorska varijabla i zadovoljstva komunikacijom (CSj) koja je kriterijumska
varijabla. Prema Chow testu, varijabla je moderator regresionih koeficijenata u
regresionoj jednacini izmedu prediktora i kriterijumske varijable u podgrupama koje se
znacCajno razlikuju. Moderatorni uticaj je testiran ispitivanjem promene R kvadrata koji
se moze pripisati interakciji. F proporcija za Chow test je uraCunata koriS¢enjem
rezidualne vrednosti kvadrata regresione jednacine. Na ovaj nac¢in je moguce prihvatiti
ili odbaciti hipotezu jednakosti izmedu regresionih koeficijenata u regresionoj jednacini
za poduzorke.
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Primenjen je SPSS Macro for Multiple Mediation (Preacher, Hayes, 2008) da bi se
utvrdilo medijatorno dejstvo LMX na odnos OCi 1 JSj i Eli i CSj u preduze¢ima u
Srbiji. Mediatorni efekat postoji ako su ispunjeni slede¢i uslovi: a) varijacije kod
nezavisne varijable predvidaju varijacije medijatorne varijable; b) varijacije medijatorne
varijable predvidaju varijacije konaCne varijable; 1 c¢) kada asocijacija a) i b)
kontrolisana u modelu direktnom vezom izmedu nezavisnih varijabli i konac¢ne varijable
postane bez statistickog znacaja (Baron, Kenny, 1986).

3.4. Znacaj primenjene metodologije

Deskriptivna statistika ¢e biti koriS¢ena za utvrdivanje percepcije (GLOBE) dimenzija
organizacione kulture (kako jeste) i vrednosnih dimenzija organizacione kulture (kako
bi trebalo da bude). Takode se Koristiti i korelaciona analiza za utvrdivanje relacija
izmedu dimenzija organizacione kulture i zadovoljstvo poslom u preduze¢ima u Srbiji.
Pored toga, bi¢e ispitano i1 definisano moderatorno dejstvo pola, vlasnicke strukture,
nacionalnog porekla i LMX-a na odnos dimenzija organizacione kulture i zadovoljstvo
poslom, kao i moderatorno dejstvo LMX-a i dimenzija organizacione kulture: distanca
moc¢i, kolektivizam I i kolektivizam II na korelacija izmedu dimenzija emocionalne
inteligencije i zadovoljstva komunikacijom.

Ovo je posebno znacajno jer, posle demokratskih politickih promena u mnogim
zemljama isto¢ne Evrope  raste interes za razumevanjem nacionalne Kulture,
organizacione kulture i procesa liderstva u tim zemljama. Od vremena kada je Hofstede
izvr§io svoje istrazivanje u tadaSnjoj Jugoslaviji, ta¢nije, u gradovima Ljubljani,
Zagrebu i Beogradu (1980, 2001), organizacionom kulturom se bavio izuzetno mali broj
istrazivaca (Moji¢, 2003) 1 menadZeri joj u nasoj zemlji ne pridaju dovoljno paznje.
Prema tome, organizaciona kultura u Srbiji nije istrazivana u dovoljnoj meri. Srbija je
posle Hofstedeovog istrazivanja prosla kroz niz promena od kojih je poslednja
tranzicija. Tranzicione promene u Srbiji su se odrazile i na organizacionu i nacionalnu
kulturu, ali podaci o stanju su u velikoj meri izostali. Razvoj adekvatne organizacione
kulture posebno je zna€ajan kod preduzeca iz zemalja u tranziciji. Uticaj organizacione
kulture narocito dolazi do izraZaja u preduzecima koja su zaokruzila proces vlasnicke
transformacije. Proces ekonomske tranzicije i ulazak inostranog kapitala na trZiste su
doprineli da organizaciona kultura dobija sve znaajniju ulogu u procesu
internacionalizacije procesa poslovanja.

U prakti¢nom smislu, znacaj postavljene metodologije se ogleda u pruzanju smernica
top menadZerima za pokretanje odgovaraju¢ih akcija usmerenih na promene
organizacione kulture u sopstvenom preduzecu. Ove promene bi trebale da omoguce
uspesnije transformacije preduzeca potrebne u vremenu brzih promena i izraZene
kompeticije na visoko globalizovanom trzistu. Na taj nacin, sticu se i uslovi za
poboljSavanje razliitih organizacionih ishoda. Pored toga, bolje poznavanje ove
problematike veoma je vazno i za strane investitore, pa se moZe re¢i da je druStveni
posredni cilj disertacije stvaranje odredenih uslova za privlacenje stranih investicija.
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4. Rezultati istrazivanja relacija organizacione kulture
i razlicitih organizacionih ishoda

4.1. Nacionalna i organizacionalna kultura u Srbiji

4.1.1. Deskriptivna statistika

U Tabeli 4.1. su predstavljeni rezultati deskriptivne statistike dimenzija nacionalne
kulture ,,kako jeste® u Srbiji. U Tabeli 4.2. su predstavljene vrednosti nacionalne kulture
,kako bi trebalo”. Obe tabele sadrze naziv dimenzije, oznaku dimenzije, srednje
vrednosti, standardnu devijaciju i najvise i najnize vrednosti nacionalne kulture za stanje
»kako jeste* 1 ,.kako bi trebalo* prema podacima sa zvani¢nog sajta GLOBE projekta.
Slika 4.3. pokazuje srednje vrednosti devet dimenzija nacionalne kulture i graficki
predstavlja razlike izmedu stanja nacionalne kulture u Srbiji ,.kako jeste” i ,,kako bi

trebalo®.

Tabela 4.1. Dimenzije nacionalne kulture ,, kako jeste

Dimenzije nacionalne

Prema podacima sa
zvani¢nog sajta GLOBE
projekta: vrednosti

kulture Oznaka N Srednja Std. devijacija | nacionalne kulture prema
(kako jeste) vrednost stanju “kako jeste”
Najvisa Najniza
vrednost vrednost
Izbegavanje neizvesnosti NC1V1 | 256 3.13 1.31 5.37 2.88
Orjentacija ka buduénosti | NC1V2 | 256 2.34 1.06 5.07 2.88
Distanca moc¢i NC1V3 | 256 6.13 0.86 5.80 3.59
Institucionalni kolektivizam| Nc1v4 | 256 3.67 1.10 5.22 3.25
Orjentacija ka ljudima NC1V5 | 256 3.48 1.22 5.23 3.18
Orjentacija ka
performansama NCive |256 | 3.11 1.29 4.94 3.20
Kolektivizam unutar grupe | NC1V7 | 256 5.33 0.88 6.36 3.18
Rodna ravnopravnost NC1V8 | 256 3.43 0.85 4.08 2.50
Asertivnost NC1V9 | 256 3.97 0.80 4.89 3.38
Valid N
o 256
(listwise)
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Tabela 4.2. Dimenzije nacionalne kulture “kako bi trebalo”

Prema podacima sa
zvanicnog sajta GLOBE
projekta: vrednosti

Dimenzije nacionalne Srednja :
. Oznaka N Std. deviiaciia | nacionalne kulture prema
kulture (kako bi trebalo) vrednost VEUR T tanju “kako bi trebalo”
Najvisa Najniza
vrednost vrednost
Izbegavanje neizvesnosti | NC2V1 | 256 5.65 0.82 5.61 3.16
Orjentacija ka buduénosti | NC2V2 | 256 6.24 0.70 6.20 2.95
Distanca moc¢i NC2V3 | 256 2.97 0.84 4.35 2.04
Institucionalni
kolektivizam NC2v4 | 256 | 4.99 0.85 565 3.83
Orjentacija ka ljudima NC2V5 | 256 6.17 0.74 6.09 3.39
Orjentacija ka
performansama NC2V6 | 256 6.52 0.60 6.58 2.35
Kolektivizam unutar grupe| NC2Vv7 | 256 5.76 0.92 6.52 4.06
Rodna ravnopravnost NC2V8 | 256 4.96 0.73 5.17 3.18
2.66
Asertivnost NC2V9 | 256 2.69 0.91 5.56
Valid N
L 256
(listwise)

—l— Kako jeste

—@— Kako bi trebalo

Rodna ravnopravnost

Kolektivizam |1

Asertivnost

I1zbegavanje neizvesnosti

Orjentacija ka performansama

Orjentacija ka ljudima

Qrjentacija ka buduc¢nosti

Distanca moc¢i

Kolektivizam |

Slika 4.3. Nacionalna kultura u Srbiji “kako jeste” i “kako bi trebalo”

32




U Tabelama 4.3. i 4.4. predstavljena je deskriptivna statistika za dimenzije
organizacione kulture u Srbiji. U Tabeli 4.3. prikazani su podaci stanja “kako jeste” a u
Tabeli 4.4. stanja “kako bi trebalo”. U tabelama su date dimenzije organizacione
kulture, oznake dimenzija, srednje vrednosti, standardna devijacija i najviSe i najnize
vrednosti dimenzija za stanje “kako jeste” 1 “kako bi trebalo” prema podacima GLOBE
projekta objavljenih 2001. godine. Na Slici 4.4. su prikazane srednje vrednosti
dimenzija organizacione kulture i razlike izmedu stanja “kako jeste” 1 “kako bi trebalo”.

Tabela 4.3. Organizaciona kultura ,, kako jeste “

Prema podacima GLOBE
projekta za stanje “kako
Dimenzije organizacione Srednja Std. jeste”
kulture (kako jeste) Oznaka | N vrednost | Devijacija (Javidan, House, 2001)
Najvisa Najniza
vrednost vrednost
Izbegavanje neizvesnosti | oc1v1 | 256 3.80 1.34 5.37 2.88
Orjentacija ka budu¢nosti | QC1Vv2 | 256 431 1.63 5.07 2.88
Distanca mo¢i 0OC1V3 | 256 4.80 1.43 5.80 3.89
Institucionalni
kolektivizam ociv4 | 256 | 382 1.36 5.22 3.25
Orjentacija ka ljudima 0oC1V5 | 256 4.22 1.41 5.12 3.18
Orjentacija ka
performansama OC1V6 | 256 3.94 137 4.90 2.88
Kolektivizam unutar grupe| oc1Vv7 | 256 4.56 1.18 6.03 3.53
Rodna ravnopravnost oc1vs | 256 2.93 1.21 4.08 2.50
Asertivnost OC1V9 | 256 3.77 1.09 4.73 3.38
Valid N
o 256
(listwise)

Tabela 4.4. Organizaciona kultura “kako bi trebalo™

Prema podacima GLOBE
projekta za stanje “kako bi
Dimenzije organizacione Oznaka N Srednja Std. trebalo”
kulutre (kako bi trebalo) vrednost Devijacija (Ja\(lq?n, House, 290.1)
Najvisa Najniza
vrednost vrednost
Izbegavanje neizvesnosti | Qc2v1 | 256 5.21 0.96 5.61 3.16
Orjentacija ka buducnosti | QC2v2 | 256 5.99 0.81 6.20 2.95
Distanca moc¢i oc2v3 | 256 3.13 1.18 4.35 2.04
Institucionalni
kolektivizam OC2v4 | 256 4.65 110 5.62 3.83
Orjentacija ka ljudima 0oC2Vv5 | 256 5.50 0.80 6.09 3.39
Orjentacija ka
performansama OC2V6 | 256 6.11 0.68 6.58 2.35
Kolektivizam unutar grupe| oc2v7 | 256 5.61 0.76 6.52 4.06
Rodna ravnopravnost oc2vs | 256 4.80 0.93 5.17 3.18
Asertivnost oc2vo | 256 2.86 0.96 5.56 2.66
Valid N
o 256
(listwise)
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Izbegavanje neizvesnosti

—l—  Kako jeste

—@—  Kako bi trebalo 5
Asertivnost Orjentacija ka buduénosti

Distanca moci
Rodna ravnopravnost

Kolektivizam 11 Kolektivizam |

Orjentacija ka performansama Orjentacija ka ljudima

Slika 4.4. Organizaciona kultura u Srbiji ,, kako jeste i ,, kako bi trebalo “

4.1.2. Srbija kao deo isto¢no evropskog klastera

U okviru GLOBE projekta, 61 zemlja, koliko je ucestvovalo u projektu, je podeljeno u
10 klastera a to su: Anglo kulture, Latinska Evropa, Nordijska Evropa, Istocna Evropa,
Germanska Evropa, Latinska Amerika, Sub-saharska Afrika, Arapske kulture, Juzna
Azija, Konfucijska Azija (Gupta, Hanges, Dorfman, 2002). Gyula, Takacs, Kracsonyi i
Imrek (2002) su u svom radu razmatrali Isto¢no evropski klaster, kojeg od zemalja
ucesnica GLOBE projekta sacinjavaju Albanija, Gruzija, Grcka, Madarska, Kazahstan,
Poljska, Rusija i Slovenija. Ovom Klasteru takode pripada i Ceska ali su autori zbog
konfuznih rezultata skala Liderstva odlucili da ne koriste rezultate nacionalne Kulture
ove zemlje u svom radu. Ipak u ovom radu su uvriteni i rezultati za Cesku. Vrednosti
skala nacionalne kulture (,,kako jeste* i ,,kako bi trebalo®) koje su koriS¢ene u ovom
radu su preuzete sa zvani¢nog sajta GLOBE projekta.

Dokument predstavlja objedinjene skale druge faze i vrednosti dimenzija 98 zemalja.
Srbija, kao i ostale zemlje bivSe Jugoslavije i neke druge zemlje koje jo§ uvek nisu deo
GLOBE projekta, pripadaju ovom klasteru. lako geografski povezane, zemlje Istocne
Evrope se razlikuju po istoriji, religiji i jeziku. Rusija, Slovenija, Poljska, Ceska i Srbija
pripadaju Slovenskim narodima i osnova jezika je Balto slovenski. Kultura Kazahstana i
Albanije su pod snaznim turskim/muslimanskim uticajem, u Kazahstanu se koristi turski
jezik pomeSan sa mongolskim i tunguskim. Grcka ima svoju staru kulturu, a Greki i
Albanski jezik pripadaju velikoj grupi indoevropskih jezika. Na istoriju Madarske
snazan uticaj su imale Turska, Austrija i Rusija, jezik ove zemlje pripada grupi uralskih
jezika. Gruzijski jezik pripada kavkaskoj jezickoj grupi. Ekonomska razvijenost zemalja
je takode razlicita, Grcka, Madarska, Poljska i Slovenija su proSle proces tranzicije, a
ostale zemlje su jo§ uvek u procesu (Gyula i drugi, 2002). Autori isticu da je
interesantno istraziti koja dimenzija GLOBE-a ima najsli¢nije vrednosti za sve ¢lanove
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klastera 1 koje dimenzije kreiraju grupu razliCitih karakteristika u samom klasteru.
Latino evropski (Spanija, Portugal, Italija, Svajcarska - francusko jezi¢ko podrugje,
Francuska 1 Izrael) i Latino americki klaster (Kostarika, Venecuela, Ekvador, Meksiko,
El Salvador, Kolumbija, Gvatemala, Bolivija, Brazil, Argentina), pokazuju najvise
slicnosti sa Istocno evropskim klasterom (Gyula i dr. 2002, Gupta, Hanges, Dorfman,
2002). U Tabeli 4.5. predstavljene su vrednosti nacionalne kulture Isto¢no evropskog
klastera za stanje ,,kako jeste®, a u Tabeli 4.6. vrednosti prema stanju ,,kako bi trebalo®.
Tabelama je dat uvid za vrednosti devet dimenzija nacionalne kulture Albanije, Gruzije,
Grcke, Madarske, Kazahstana, Poljske 1 Rusije, Slovenije i Ceske, vrednost klastera,
vrednost prema GLOBE projektu i vrednost nacionalne kulture Srbije. Vrednosti skala
nacionalne kulture Srbije nisu uracunate u skor klastera, ve¢ su posmatrani 0dvojeno.

Tabela 4.5. Nacionalna kultura Istocno evropskog klastera “kako jeste”

Nacionalna NC1V
kultura NC1V1 | NC1V2 | NC1V3 | NC1V4 | NC1V5 | NC1V6 | NC1V7 | NC1Vv8 9

(kako jeste)

Albanija 4,57 3.86 4.62 4.54 4.64 481 5.74 3.71 4.89
Gruzija 3.50 341 5.22 4.03 4.18 3.88 6.19 3.55 4,18
Grcéka 3.39 3.40 5.40 3.25 3.34 3.20 5.27 3.48 4,58
Madarska 3.12 3.21 5.56 3.53 3.35 3.43 5.25 4.08 4,79

Kazahstan 3.66 3.57 5.31 4.29 3.99 3.57 5.26 3.84 4.46
Poljska 3.62 3.11 5.10 4,53 3.61 3.89 5.52 4.02 4.06
Rusija 2.88 2.88 5.562 4.50 3.94 3.39 5.63 4.07 3.68
Slovenija 3.78 3.59 5.33 4.13 3.79 3.66 5.43 3.96 4.00
Ceska 4.44 3.63 3.59 3.60 4.17 411 3.18 3.79 3.69
Klaster 3.66 341 5.07 4.04 3.89 3.77 5.27 3.83 4.26
GLOBE 4.17 3.84 5.14 4.24 4.09 4.10 5.10 3.38 4.13
Srbija 3.13 2.34 6.13 3.67 3.48 3.11 5.33 3.43 3.97

Tabela 4.6. Nacionalna kultura Istocno evropskog klastera “kako bi trebalo da bude”

Nacionalna

(Igtgr& NC2V1 | NC2V2 | NC2V3 | NC2V4 | NC2V5 | NC2V6 | NC2V7 | NC2V8 | NC2V9
trebalo)

Albanija 5.37 5.42 3.52 4.44 5.34 5.63 5.22 4.19 4.41
Gruzija 5.24 5.55 2.84 3.83 5.60 5.69 5.66 3.73 4.35
Gréka 5.09 5.19 2.39 5.40 5.23 5.81 5.46 4.89 2.96

Madarska 4.66 5.70 2.49 4,50 5.48 5.96 5.54 4.63 3.35

Kazahstan 4,42 5.05 3.15 4.04 5.62 5.41 5.44 4,75 3.84
Poljska 4,71 5.20 3.12 4.22 5.30 6.12 5.74 4,52 3.90
Rusija 5.07 5.48 2.62 3.89 5.59 5.54 5.79 4,18 2.83
Slovenija 4,99 5.42 2.57 4.38 5.25 6.41 5.71 4.83 4,59
Ceska 3.64 2.95 4.35 3.85 3.39 2.35 4.06 3.78 4,14
Klaster 4.80 5.11 3.01 4.28 5.20 5.43 5.40 4.39 3.82
GLOBE 4,61 5.44 2.77 4,71 5.39 5.88 5.64 4,50 3.83
Srbija 5.65 6.24 2.97 4.99 6.17 6.52 5.76 4,96 2.69
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4.1.3. Korelaciona i regresiona analiza

Rezultati istrazivanja statisticki znacajnih relacija izmedu dimenzija organizacione
kulture i nacionalne kulture su predstavljeni na sledeéi nacin:

NCi su dimenzije nacionalne kulture pri ¢emu su NC1Vi dimenzije stanja ,,kako jeste* a
NC2Vi ,kako bi trebalo“. Prema tome, za stanje ,kako jeste” oznake dimenzija
nacionalne Kkulture su NC1V1-izbegavanje neizvesnosti, NC1V2-orjentacija ka
buduénosti, NC1V3-distanca moc¢i, NC1V4-kolektivizam 1 (institucionalni), NC1V5-
orjentacija ka ljudima, NC1V6-orjentacija ka performansama, NC1V7-kolektivizam 2
(kolektivizam grupe), NC1V8-rodna ravnopravnost i NC1V9-asertivnost. Za stanje
,kako bi trebalo“, oznake dimenzija su NC2V1-izbegavanje neizvesnosti, NC2V2-
orjentacija ka buduénosti, NC2V3-distanca moci, NC2V4-kolektivizam 1
(institucionalni), NC2V5-orjentacija ka ljudima, NC2V6-orjentacija ka performansama,
NC2V7-kolektivizam 2 (kolektivizam grupe), NC2V8-rodna ravnopravnost i NC2V9-
asertivnost.

OCj su dimenzije organizacione kulture pri ¢emu su OC1Vj dimenzije stanja ,,kako
jeste”, a OC2Vj ,.kako bi trebalo“. U skladu sa tim, oznake organizacione kulture za
stanje ,kako jeste* su OC1V1-izbegavanje neizvesnosti, OC1V2-orjentacija ka
buduénosti, OC1V3-distanca mo¢i, OC1V4-kolektivizam 1 (institucionalni), OC1V5-
orjentacija ka ljudima, OC1V6-orjentacija ka performansama, OC1V7-kolektivizam 2
(kolektivizam grupe), OC1V8-rodna ravnopravnost i OC1V9-asertivnost, odnosno, za
stanje ,.kako bi trebalo®, OC2V1-izbegavanje neizvesnosti, OC2V2-orjentacija ka
buduénosti, OC2V3-distanca mo¢i, OC2V4-kolektivizam 1 (institucionalni), OC2V5-
orjentacija ka ljudima, OC2V6-orjentacija ka performansama, OC2V7-kolektivizam 2
(kolektivizam grupe), OC2V8-rodna ravnopravnost i OC2V9-asertivnost

Istrazivanje prediktornog dejstva nacionalne kulture na dimenzije organizacione kulture
prema stanju “kako jeste” sadrzi 81 podhipotezu H(1, NC1Vi, OC1Vj) (i, j=1, 2, 3, 4, 5,
6, 7, 8, 9) pri ¢emu su podhipoteze H(1, NC1Vi, OC1V]) definisane na sledeéi nadin:
H(1, NC1Vi, OC1Vj) — dimenzije nacionalne kulture NC1Vi su signifikantno korelirane
sa dimenzijama organizacione kulture OC1Vj.

1z rezultata prikazanih u Tabeli 4.7. moZe se zakljuciti da je u preduzecima u Srbiji H(1,
NC1Vi, OC1Vj) potvrdena za:

i=1ij=1,2,3,4,5,6.

i=21j=1,

©CoNoR~WNE
1
a1
=

Korelacionom analizom potvrdene su meduzavisnosti istth dimenzija, osim rodne
ravnopravnosti, koja ima najnizu vrednost OC1V8 (2.93) od svih OCli. OCIV8 i
OC1V9 imaju najmanje korelacija sa dimenzijama kulture drustva. Obe dimenzije imaju
korelaciju sa sa NC1V3, pri tom je jedina pozitivna korelacija NC1V3 sa OC1V9 od
razli¢itih dimenzija. Bakacsi (2002) je sugerisao da korelacije izmedu dimenzija
organizacione i nacionalne kulture mogu da imaju ,,komplementarni $ablon, odnosno da
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meduzavisnost dimenzija bude visoka i pozitivna. Nasuprot tome, visoka negativna
korelacija ili Sablon ,klatna*“ je drugi oblik meduzavisnosti dimenzija. On je
karakteristi¢an kod zemalja Cije vrednosti dimenzija blizu ekstrema ,,prema stanju kako
jeste* teze ka drugom ekstremu, $to je najizraZenije kod Isto¢no evropskog klastera.
Pored njega, tu karakteristiku imaju jo§ samo Latinsko evropski i Latinsko americki
klaster. Autor istice da je u Isto¢no evropskom klasteru, distanca mo¢i primer klatna, a
analiza dobijenih vrednosti dimenzija je pokazala da je tako i u slucaju Srbije. Pored
toga, Sto je vrednost dimenzije bila bliza jednom ekstremu, to vise tezi ka drugom za
stanje ,,kako bi trebalo®.

Osim korelacione analize, regresionom analizom je proveren uticaj nacionalne kulture i
uvid u dimenzije koje imaju statisticki znaCajan uticaj na dimenzije organizacione
kulture. To moZe dati bolji uvid i razumevanje za odredene karakteristike dimenzija u
Srbiji. Prediktivno dejstvo nacionalne kulture na dimenzije organizacione kulture u
preduzec¢ima u Srbiji (“kako jeste”) predstavljeno je u Tabeli 4.8. i na Slici 4.5.

Tabela 4.7. Korelacije izmedu nacionalne i organizacione kulture u Srbiji (“kako

Jjeste”)
Organizaciona Nacionalna kultura
kultura NC1V1 | NC1V2 | NC1V3 | NC1V4 | NC1V5 | NC1V6 | NC1V7 | NC1V8 | NC1V9
0C1v1 369" 2497 | -3547 | 2437 293" 336" -.058 .097 .067
0C1V2 303" 3587 | -3237 | 2527 236" 3477 .069 114 .035
0OC1v3 -2857 | -192" | 4307 | -228" | -284" | -3277 .099 -.064 017
OC1V4 3397 268" | -2357 | 4357 2407 262" 015 147" -.014
0OC1V5 328" 3097 | -2807 | 3317 505" 404 .030 .057 125
OC1V6 3397 3297 | 3577 | 3497 357 501" 021 125 .040
0oC1v7 369" 3967 | -3277 | 3447 3737 427 019 072 071
OC1v8 .010 .058 -152" -.031 .023 .005 015 216" .092
OC1V9 .006 -.052 166" .023 -121 -.060 -.074 -.094 147"

Tabela 4.8. Prediktivno dejstvo nacionalne kulture na dimenzije organizacione kulture
u preduzecima u Srbiji (“kako jeste”)

Dependent Independent B t Sig. R? F Sig.
NC1V1 221 2.382 .018
NC1V2 -.077 -.863 .389
NC1V3 -.178 -2.111 .036
oc1v1 NC1va 029 390 097 | 188 | 5496 | .000
NC1V5 .090 1.151 251
NC1V6 .092 .990 323
NC1V7 -.060 -.946 .345
NC1V8 -.026 -.392 .696
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NC1V9 -.044 -671 .503
NC1V1 017 187 .852
NC1V2 196 2.177 .031
NC1V3 -.152 -1.794 074
NC1V4 .052 .688 493
OC1Vv2 NC1V5 -.020 -.258 797 79 5.177 .000
NC1V6 128 1.368 173
NC1V7 .069 1.094 275
NC1V8 -.002 -.028 978
NC1V9 -.087 -1.326 .186
NC1V1 -.068 -.759 449
NC1V2 130 1.506 134
NC1V3 379 4.634 .000
NC1V4 -.049 -.679 498
OC1vs NC1V5 -101 -1.331 185 | 236 | 7.365 | .000
NC1V6 -.107 -1.182 .238
NC1V7 076 1.240 216
NC1V8 .085 1.334 184
NC1V9 123 1.953 .052
NC1V1 174 1.924 .056
NC1V2 -.003 -.032 975
NC1V3 -.013 -.153 .879
NC1V4 .350 4.769 .000
OC1v4 NC1V5 004 053 957 | 224 6.858 .000
NC1V6 -.002 -.027 979
NC1V7 011 173 .863
NC1V8 .055 .853 .395
NC1V9 -.115 -1.802 073
NC1V1 -.024 -.281 779
NC1V2 -.034 -.404 .686
NC1V3 .007 .095 .924
NC1V4 122 1.744 .083
0OC1V5 NC1V5 404 5.547 .000 295 9.973 .000
NC1V6 170 1.966 .051
NC1V7 .009 147 .883
NC1V8 -.063 -1.030 .304
NC1V9 .050 .833 406
NC1V1 -.042 -.486 .627
NC1V2 -.026 -.312 .756
OC1Vve6 NC1V3 -077 -973 332 | .284 9.443 .006
NC1V4 143 2.033 .043
NC1V5 .089 1.207 229
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NC1V6 .398 4.550 .000
NC1V7 012 195 .846
NC1Vv8 .014 .220 .826
NC1V9 -.072 -1.180 .239
NC1V1 .033 371 711
NC1V2 142 1.645 101
NC1V3 -.053 -.646 519
NC1V4 118 1.625 .106
OC1v7 NC1V5 135 1.798 074 | .246 7.757 .000
NC1V6 183 2.036 .043
NC1V7 -.001 -.014 .988
NC1V8 -.063 -.984 .326
NC1V9 -.054 -.863 .389
NC1V1 -.080 -.812 418
NC1V2 .030 .315 .753
NC1V3 -.193 -2.159 .032
NC1V4 -.081 -1.020 .309
OC1vs NC1V5 -011 -133 894 | .084 2.176 .025
NC1V6 -.086 -.871 .385
NC1V7 .060 .900 .369
NC1V8 196 2.798 .006
NC1V9 .090 1.307 193
NC1V1 136 1.394 .165
NC1V2 -.037 -.395 .694
NC1V3 .256 2.870 .005
NC1Vv4 .089 1.116 .265
OC1V9 NC1V5 -111 -1.349 79 | 09 | 2513 | .009
NC1V6 021 217 .828
NC1V7 -.106 -1.597 112
NC1Vv8 -.039 -.553 581
NC1V9 .169 2.470 014
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Nezavisne varijable

NACIONALNA KULTURA

I1zbegavanje
neizvesnosti

Orjentacija ka
buduénosti

Distanca mo¢i

Kolektivizam 2

Rodna ravnopravnost

Slika 4.5. Prediktivno dejstvo nacionalne kulture na dimenzije organizacione kulture u

Zavisne varijable

ORGANIZACIONA KULTURA

Izbegavanje
neizvesnosti

Orjentacija ka
buduénosti

Distanca mo¢i
Kolektivizam 1

Orjentacija ka ljudima

Orjentacija ka
performansama

Kolektivizam 2

Rodna ravnopravnost

Asertivnost

preduzecima u Srbiji (“kako jeste”)

4.2. Odnos izmedu organizacione Kkulture prema GLOBE projektu,
zadovoljstva poslom i LMX-a, pola, vlasnicke strukture preduzeca

i nacionalnog porekla preduzeca u Srbiji

4.2.1. Deskriptivna statistika

U Tabeli 4.9. predstavljeni su rezultati deskriptivne statistike (srednje vrednosti i
standardna devijacija) za dimenzije stanja organizacione kulture ,.kako bi trebalo®,
dimenzija zadovoljstva poslom i LMX-a. Takode, u tabeli je dat kratak naziv dimenzija
koji ¢e biti koris¢en u daljem razmatranju. Vrednosti skewness i kurtosis prikazane u

tabeli, ukazuju na normalnu distribuciju skora za sve skale.
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Tabela 4.9. Deskriptivna statistika za odnos izmedu dimenzija organizacione kulture,
zadovoljstva poslom i LMX-a u preduzecima u Srbiji

Kratak | Srednja . Skewness Kurtosis
naziv |vrednost Std. Std.
Stat. Stat.
Error Error
Izbegavanje neizvesnosti OC1 | 3.8006 | 1.34038 | .107 | .163 | -.013 | .324
Orjentacija ka buduénosti OC2 | 4.3080 | 1.63478 |-.213| .163 | -.814 | .324
Distance mo¢i OC3 | 4.7946 | 1.42911 |-.264 | .163 | -.660 | .324
Kolektivizam | OC4 | 3.8199 | 1.35587 |-.008 | .163 | -.510 | .324
Orjentacija ka ljudima OC5 | 4.2232 | 1.41515 |-.088 | .163 | -.490 | .324
Orjentacija ka performansama OC6 | 3.9408 | 1.36935 | -.001 | .163 | -.632 | .324
Kolektivizam Il OC7 | 45634 | 1.18553 |-.177 | .163 | -.264 | .324
Rodna ravnopravnost OC8 | 2.9301 | 1.20891 | .294 | .163 | -.103 | .324
Asertivnost OC9 | 3.7656 | 1.09026 |-.074 | .163 |1.166 | .324
Plata JS1 2.9107 | 1.32451 | .343 | .163 | -.809 | .324
Napredovanje JS2 3.3304 | 1.18838 | -.009 | .163 | -.229 | .324
Nadredeni JS3 3.6641 | 1.29293 [-.030 | .163 | -.705 | .324
Benefiti JS4 2.9989 | 1.25291 | .361 | .163 | -.545| .324
Nagradivanje JS5 3.1529 | 1.35047 | .447 | .163 | -.522 | .324
Operativne procedure JS6 3.1830 | 1.04199 | .233 | .163 | .620 | .324
Saradnici JS7 43571 | 1.13777 | -562 | .163 | .217 | .324
Priroda posla JS8 4.4900 | 1.23553 | -.874 | .163 | .374 | .324
Komunikacija JS9 3.9699 | 1.31775 |-.185| .163 | -.832 | .324
LMX-7 LMX | 3.1665 | .96876 |-.085| .163 | -.691 | .324
Valid N (listwise)

4.2.2. Korelaciona i regresiona analiza

Rezultati istraZivanja statisticki znacajnih relacija izmedu dimenzija organizacione
kulture 1 zadovoljstva poslom su predstavljeni na sledec¢i nacin:

Istrazivanje prediktivnog dejstva organizacione Kkulture na dimenzije zadovoljstva
poslom sadrzi 81 podhipotezu H(2, OCi, JSj) (i, j=1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9) pri ¢emu su
podhipoteze H(2, OCi, JSj) definisane na sledec¢i nacin:

H(2,0Ci, JSj) — dimenzije organizacione kulture OCi predvidaju dimenzije zadovoljstva
poslom JS;j.

Moderatorni efekat LMX-a, pola, vlasni¢ke strukture preduzeéa i porekla preduzeca
(pojedinacno) na odnos izmedu dimenzija organizacione kulture i zadovoljstva poslom
sadrzi 81 podhipotezu pri ¢emu su podhipoteze definisane na slede¢i nacin:

H(3, OCi, JSj) — LMX je moderator regresije izmedu dimenzija organizacione kulture
OCi i dimenzija zadovoljstva poslom JS;.

H(5, OCi, JSj) — pol je moderator regresije izmedu dimenzija organizacione kulture OCi
I dimenzija zadovoljstva poslom JS;j.

H(6, OCi, JSj) — vlasnicka struktura preduzeca je moderator regresije izmedu dimenzija
organizacione kulture OCi i dimenzija zadovoljstva poslom JS;j.

H(7, OCi, JSj) — poreklo preduzeéa je moderator regresije izmedu dimenzija
organizacione kulture OCi i dimenzija zadovoljstva poslom JS;j.
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U Tabeli 4.10. su prikazani Pirsonovi koeficijenti korelacija izmedu OCi 1 JSj, za svako
i=1,2,3,4,56,7,8,09.

Tabela 4.10. Organizaciona kultura i zadovoljstvo poslom

Js1 Js2 Js3 Js4 Js5 Js6 Js7 Jss JsS9
oc1 328" | 2787 | 260 | 2297 | 229" .037 1717 131" | 3717
0C2 5117 | 4407 | 4127 | 4107 | 4707 | -2087 | 418" | 3117 | 5237
OC3 | -4107 | -3707 | -.344™ | -295™ | -395™ | 179 | -259™ | -.2197 | -.433"
0oc4 3647 | 3437 | 2107 | 2417 | 3957 | -055 | .2697 | .163" | .3147
0C5 A717 | 4417 | 3717 | 3357 | 4677 | -149" | 4997 | 3597 | 4857
0C6 6267 | 5657 | 492" | 448" | 6277 | -172" | 448 | 3707 | .608
oc7 5557 | 4807 | 469 | 4657 | 529 | -198" | 4777 | 4377 | 5707
0Cs8 .066 .054 110 127 133" | -.132° 014 .039 162"
0C9 -014 041 -007 | -074 | -083 | -042 | -081 | -025 | -.088

**p<0.01; *p<0.05

1z rezultata prikazanih u Tabeli 4.10. zaklju¢ujemo da je u preduzec¢ima u Srbiji

H(2, OCi, JSj) potvrdena za:
l.i=landj=1,2,3,4,57,8,09.
2.1=2and j=1, 2, 3,4,5,6,7,8,9.
3.i=3and j=1, 2, 3,4,5,6,7,8,9.
4.i=4andj=1,2,3,4,5,6,7,8,09.
5.i=band =1, 2,3,4,5,6,7,8,9.
6.i=6and j=1,2,3,4,5,6,7,8,9.
7.1=7and j=1, 2,3,4,5,6,7,8,09.
8.i=8and j=5, 6,9

Regresionom metodom je ispitan doprinos nezavisnih varijabli OCi za totalni R kvadrat
regresije sa nezavisnom varijablom JSj kao §to je prikazano u Tabeli 4.11. i na Slici 4.6.
Dimenzije organizacione kulture su najbolji prediktori komunikacije i nagradivanja
(R>=0.440) u preduzec¢ima u Srbiji. Prema tome, 44% varijacije komunikacije i
nagradivanja u preduzeéima se moze predvideti upotrebom GLOBE dimenzija
organizacione kulture. Predvidanje za platu, napredovanje, superviziju, benefite,
nagradivanje, operativne procedure, saradnike, prirodu posla i nagradivanje, R* i F
promena su za svaku dimenziju posebno: R2=0.425 (F change-17.598, p<0,001),
R?=0.344 (F change-12.482, p<0,001), R?=0.281 (F change-9,315, p<0,001), R?=0.266
(F change-8.630, p<0,001), R?=0.440 (F change-18.705, p<0,001), R2=0.100 (F change-
2.643, p<0,006), R?=0.310 (F change-10,698, p<0,001), R?=0. 296 (F change-6.168,
p<0,001), R2=0.440 (F change-18,711, p<0,001).

Varijabla OC6 (orijentacija ka performansama) ima najveéi uticaj na varijable JSI1
(plata), JS2 (napredovanje), JS3 (supervizija), JS5 (nagradivanje) i JS9 (komunikaciju).
Varijabla OC7 (kolektivizam grupe) ima najveci uticaj na varijable JS4 (beneficije) i
JS8 (priroda posla). Varijabla OC1 (izbegavanje neizvesnosti) ima najvecéi uticaj na
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varijablu JS6 (operativne procedure), a varijabla OC5 (orjentacija ka ljudima) ima
najveci uticaj na varijablu JS7 (saradike).

Nezavisne varijable - Zavisne varijable
AT ——0.425 Plata
neizvesnosti \ 7

\ / \
/
\
[ O};fgltlii'éztll(a ] \\ ~—0.344/L»[ Napredovanje }
/
\ // Vi
\ / //
Distanca mo¢i ——0/28} Nadredeni
\ // / /7
/7
\/ /
/
Kolektivizam | ~ﬁ‘7-6\ 6 Benefiti
VAN /
/ / \ /
N, x/
[ rjentacija ka Ijudlm} /; ~-;O.;1403)\—/{ Nagradivanje ]
N /-7
/X N e \
o K Y /4 \/\/}/ \
[ perr:‘zrr]rts;::an?a J(/ ~H\0.100—{Operatlvne procedure}
\ VAR N
\/ \ N
/N NN
/ \ A N
[ Kolektivizam I1 }/ =y 0.3{0—»{ Saradnici ]
\ \
N \
\ \
\,
[Rodna ravnopravnost} ~—O.>Q6—ﬂ[ Priroda posla ]
\

\
\

\
[ Asertivnost J ~—O.440—5[ Komunikacija ]

Slika 4.6. Prediktorno dejstvo organizacione kulture na dimenzije zadovoljstva poslom
u preduzecima u Srbiji

Tabela 4.11. Prediktorno dejstvo organizacione kulture na dimenzije zadovoljstva

poslom
Depetnden Indeptenden B ¢ Sig. Part R2 = Sig.
oC1 .025 415 .679 .022
0c2 142 1.958 .052 101
oc3 -014 | -212 832 -.011
oc4 071 | 1.176 241 061
JS1 0C5 .002 .031 976 .002 425 17.598 .000
0C6 370 | 3.780 .000 .196
oc7 144 | 1571 118 .081
0Cs8 012 227 .820 012
0C9 .005 .095 924 .005
oc1 -003 | -.051 .959 -.003
0Cc2 .092 1.188 .236 .066
oc3 -032 | -.438 662 -.024
oc4 083 | 1.293 197 072
JS2 0C5 .066 795 428 .044 344 12.482 .000
0C6 350 | 3.350 .001 .185
oc7 071 730 466 .040
0oCs8 012 .206 .837 011
0C9 062 | 1.067 287 .059
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oc1 029 428 669 025
0Cc2 101 1.241 216 .072
0oc3 -054 | -713 AT7 -.041
oc4 -042 | -.628 530 -.036
JS3 0C5 -016 | -.186 852 -.011 281 9.315 .000
0C6 238 | 2.175 031 126
oc7 222 | 2.166 031 125
0Cs8 .073 1.204 .230 .070
0cC9 023 .385 701 022
oc1 .000 .007 .995 .000
0oc2 137 | 1.669 .097 .098
0oc3 021 273 785 016
oc4 034 497 619 029
JS4 0C5 -074 | -.837 404 -.049 266 8.630 .000
0oc6 167 | 1514 132 .089
oc7 304 | 2.930 .004 172
0Cs8 .102 1.670 .096 .098
0C9 -051 | -.841 401 -.049
oc1 -123 | -2.075 .039 -.241
0Cc2 .075 1.042 .299 -.055
0oc3 .030 443 658 -.096
oc4 138 | 2.325 021 021
JS5 0C5 031 401 .689 -116 440 18.705 .000
0C6 490 | 5.083 .000 296
oc7 092 | 1.015 311 -.099
0Cs8 .102 1.903 .058 -.004
0C9 -076 | -1.417 158 =224
oc1 174 | 2.319 021 150
0C2 -104 | -1.151 251 -.075
oc3 102 | 1.210 228 078
oc4 027 .356 722 .023
JS6 0C5 -032 | -332 741 -.021 .100 2.643 .006
0C6 016 134 .894 .009
oc7 -157 | -1.373 171 -.089
0C8 -140 | -2.066 .040 -134
0C9 -078 | -1.156 249 -.075
oc1 -096 | -1.462 .145 -.083
0c2 171 | 2.150 033 122
oc3 099 | 1.339 1182 076
oc4 .046 702 484 .040
JS7 0C5 288 | 3.360 .001 101 310 10.698 .000
0C6 121 | 1132 259 .064
ocC7 139 | 1.384 .168 .079
0C8 -001 | -.017 .987 -.001
0C9 -054 | -917 .360 -.052
oc1 -071 | -1.006 316 -.061
0oc2 .051 596 552 .036
0oc3 .043 539 590 .033
oc4 -021 | -.299 765 -.018
JS8 0C5 098 | 1.068 287 .065 206 6.168 .000
folel:) .085 738 462 .045
ocC7 330 | 3.058 .003 .186
0oCs .048 .758 449 .046
0C9 .008 132 895 .008
oc1 081 | 1.362 175 .070
0oc2 140 | 1.954 .052 .100
0oc3 -047 | -702 484 -.036
oc4 .006 .095 924 .005
JS9 0C5 023 298 766 015 440 18.711 .000
0oC6 269 | 2.788 .006 143
oc7 208 | 2.301 022 118
0Cs8 .107 1.994 .047 .102
0C9 -052 | -.975 331 -.050
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Moderatoni efekat LMX-a na odnos dimenzija OCi i JSj

U tabeli 4.12. predstavljeni su Pirsonovi koeficijenti korelacija izmedu OCi JSj za niski
LMX (LLMX) i visoki LMX (HLMX) poduzoraka za svako i,j=1, 2, 3, 4,5, 6, 7, 8, 9.
Rezultati Chow testa za razlike regresionih koeficijenata za regresiju izmedu OCi 1 JSi
za LLMX i HLMX poduzorke su predstavljeni u Tabeli 4.13. Rezultati hijerarhijske
regresione analize su dati u Tabeli 4.14., a istaknuti su rezultati R kvadrata i F promene
koji su statisticki znacajni i podrzavaju H(3, OCIi, JSj).

U generalnom uzorku, svi regresioni koeficijenti jednacine regresije izmedu OCI 1JSj,
za svako J osim j=6 su znacajno pozitivni. Ipak, porast percepcije izbegavanja
neizvesnosti je praceno povecanjem satisfakcije svih aspekta posla.

Chow test podrzava H(3, OC1, JS1). U poduzorcima visokih vrednosti regresionih
koeficijenata LMX-a izmedu OC1 i JS1 su statisticki vece nego u poduzorcima niskih
vrednosti LMX-a. F statistika Chow testa je 36.529, §to je vece od kriticne F vrednosti
(2.252 $to je manje od 4.71 za p=0.01).

Chow test podrzava H(3, OC1, JS2). Kod poduzoraka niskih vrednosti regresije
koeficijenata LMX-a izmedu OC1 i JS2 je statisti¢ki veca nego kod poduzoraka visokih
vrednosti LMX-a. Dobijena vrednost F statistike Chow testa je 29.614, §to je veée od
kriti¢ne vrednosti F (2.252) za p=0.01.

Chow test podrzava H(3,0C1, JS3). Poduzorci regresionih koeficijenata niskog LMX-a
izmedu OC1 1 JS3 su statisticki ve¢i nego koeficijenti poduzorka visokog LMX-a.

Dobijena vrednost F statistike Chow testa je 69.963 $to je vece od kriticne vrednosti F
statistike (2.252).

Chow test podrzava H(3, OC1, JS7). Regresioni koeficijenti izmedu nezavisne varijable
OC1 1 zavisne varijable JS7 su statisticki ve¢i kod poduzoraka LLMX, nego kod
poduzoraka LLMX. F vrednost Chow testa je 17.954. Prema tome, LMX je moderator
odnosa izmedu OC1 1JS7.

Chow test podrzava H(3,0C1, JS9). Regresioni koeficijenti izmedu nezavisne varijable
OCl 1 zavisne varijable JS9 u poduzorku LLMX su statisticki ve¢i nego u poduzorku
HLMX. Vrednosti F promene Chow testa je 54.563, na osnovu ¢ega je LMX moderator
odnosa dimenzija OC1 i JS9.

Hijerarhijska regresiona analiza ne podrzava moderatorni efekat LMX-a regresije
izmedu OC1 1 JSi. U opStom uzorku, svi regresioni koeficijenti izmedu nezavisne
varijable OC2 i zavisne varijable JSj, osim j=6, su znaCajno pozitivni, ali je JS6
negativno.

Chow test podrzava H(3,0C2, JSj) za j=1, 2, 3, 4, 5, 7, 8, 9. Kod poduzoraka HLMX,
regresioni koeficijenti izmedu nezavisne varijable OC2 i zavisnih varijabli JS1 (F=
37.072), JS2 (F=29.948), JS3 (F=66.757), JS4 (F=11.086), JS5 (F=46.877), JS7
(F=13.222), JS8 (F=14.803) i JS9 (F=57.497) su pozitivni i statisticki veéi nego
korespondentni  koeficijenti LLMX poduzorka. Hijerarhijska regresiona analiza
podrzava moderatorni efekat LM X-a regresije izmedu OC2 i JS2, JS5 i JSO.
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Tabela 4.12. OCi i JSj u HLMX i LLMX poduzorcima
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Tabela 4.13. Rezultati Chow testa za poduzorke HLMX i LLMX

JS1 JS2 JS3 JS4 JS5 JS6 JS7 JS8 JS9
RS 349.187 | 290.545 | 347.576 | 331.766 | 385.462 | 241.785 | 280.199 | 334.531 | 334.040
oct RSHImx | 102.628 | 129.264 | 127.715 | 185.370 | 193.520 | 106.451 | 113.279 | 122.769 | 117.001
RSLImx | 168.078 | 105.989 | 95.769 | 114.092 | 90.738 | 125.992 | 131.973 | 175.363 | 116.098
F 36.529 | 29.614 | 69.963 | 13.592 | 44.860 | 5.064 17.954 | 15.383 | 54.563
RS 289.195 | 254.064 | 309.406 | 291.286 | 316.944 | 231.658 | 238.349 | 307.593 | 281.244
RSHImx | 138.206 | 104.876 | 115.351 | 169.531 | 150.246 | 107.827 | 97.520 | 101.909 | 87.932
oc2 RSLImx | 85.245 | 100.398 | 86.899 | 98.199 | 80.756 | 116.961 | 118.193 | 173.346 | 105.187
F 37.072 | 29.948 | 66.757 | 11.086 | 46.877 | 3.851 13.222 | 14.803 | 57.497
RS 325.609 | 271.861 | 328.747 | 319.679 | 343.271 | 234.347 | 269.386 | 324.096 | 314.795
RSHImx | 166.897 | 121.226 | 124.607 | 179.262 | 184.227 | 107.808 | 114.339 | 122.705 | 115.893
0cs RSLImx | 96.853 | 105.958 | 97.063 | 113.996 | 83.022 | 121.430 | 129.228 | 174.016 | 114.762
F 29.552 | 24779 | 60.864 | 11.352 | 35.842 | 2.808 13.356 | 11.625 | 45.963
RS 339.291 | 277.980 | 356.286 | 329.660 | 343.210 | 241.399 | 267.738 | 331.409 | 349.100
oca RSHImx | 164.576 | 116.824 | 128.358 | 181.202 | 173.233 | 107.882 | 108.947 | 119.094 | 115.125
RSLImx | 100.654 | 108.058 | 99.956 | 115.726 | 84.873 | 125.661 | 130.117 | 175.181 | 126.778
F 35.183 | 29.750 | 70.624 | 13.890 | 41.545 | 4.238 15.113 | 15.900 | 55.836
RS 304.345 | 253.795 | 321.569 | 310.717 | 317.821 | 236.711 | 216.818 | 296.447 | 295.973
RSHImx | 158.042 | 113.582 | 115.219 | 177.794 | 152.036 | 107.650 | 87.711 | 109.345 | 105.728
0cs RSLImx | 97.212 | 105.046 | 100.885 | 112.710 | 90.816 | 120.910 | 117.785 | 170.201 | 120.083
F 24,233 | 20.267 | 61.492 | 8.767 38.897 | 4.493 6.942 7.618 39.150
RS 238.134 | 214.302 | 282.675 | 279.941 | 246.865 | 234.998 | 230.866 | 293.798 | 243.934
RSHImx | 131.400 | 95.937 | 116.134 | 158.337 | 126.735 | 107.117 | 87.491 | 105.770 | 85.838
0ce RSLImx | 83.855 | 99.508 | 95.744 | 110.167 | 81.464 | 124.987 | 129.067 | 173.278 | 114.275
F 13.392 | 12.157 | 42.102 | 5.367 23400 | 1571 8.325 6.660 27.592
RS 270.553 | 242.219 | 290.700 | 274.255 | 292.845 | 232.661 | 222.859 | 275.428 | 261.387
ocr RSHImx | 130.272 | 94.653 | 114.447 | 152.182 | 140.849 | 107.322 | 89.427 | 99.559 | 84.912
RSLImx | 96.945 | 108.429 | 96.070 | 107.635 | 88.827 | 122.249 | 122.003 | 164.863 | 117.767
F 24031 | 24.282 | 47.992 | 7.002 34.654 | 1.696 6.811 5.244 36.497
RS 389.517 | 313.997 | 368.297 | 344.415 | 399.465 | 237.890 | 288.621 | 339.902 | 377.079
RSHImx | 182.996 | 133.867 | 128.578 | 187.154 | 194.956 | 107.192 | 117.483 | 125.472 | 126.928
0ce RSLImx | 105.501 | 108.548 | 93.710 | 115.528 | 87.838 | 122.923 | 131.874 | 174.496 | 115.155
F 44120 | 37.206 | 82.763 | 17.373 | 51.983 | 4.257 19.840 | 16.774 | 70.263
RS 391.138 | 314.399 | 372.766 | 348.132 | 403.866 | 241.693 | 286.800 | 340.201 | 384.259
RSHImx | 182.781 | 133.395 | 128.566 | 189.408 | 194.424 | 104.145 | 117.579 | 125.485 | 126.068
0cs RSLImx | 106.466 | 110.330 | 100.616 | 116.009 | 91.244 | 124.786 | 128.298 | 174.505 | 115.079
F 44385 | 36.537 | 78.940 | 17.622 | 52.134 | 7.024 20.971 | 16.889 | 74.776
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Tabela 4.14. Hijerarhijska regresiona anliza za LMX (R kvadrat i F promena)

R kvadrat | F promena
Zavisna varijabla: Promocija
Nezavisna varijabla: Orjentacija ka buduénosti 0,377 4,222.
Zavisna varijabla : Nagradivanje
Nezavisna varijabla : Orjentacija ka buduénosti 0,517 12,143.
Zavisna varijabla : Komunikacija
Nezavisha varijabla : Orjentacija ka buduénosti 0,546 5,273
Zav1sn.a varua‘p.la : N.agradlvgn'Je 0,495 5,498,
Nezavisna varijabla : Kolektivizam |
Zavisna varijabla : Priroda posla
Nezavisna varijabla : Kolektivizam | 0,244 4,500
Zavisna varijabla : Nadredeni
Nezavisha varijabla : Orjentacija ka ljudima 0,580 6,555
Zawsn_a varuap_la : Qpera_twe p_r_ocedu_re: _ 0,077 4,094
Nezavisna varijabla : Orjentacija ka ljudima
Zavisna varijabla : Napredovanje
Nezavisna varijabla : Orjentacija ka 0,411 5,184
performansama
Zavisna varijabla : Nadredeni
Nezavisna varijabla : Orjentacija ka 0,578 3,828
performansama
Zavisna varijabla: Benefiti
Nezavisna varijabla : Orjentacija ka 0,236 3,906
performansama
Zavisna varijabla: Napredovanje
Nezavisna varijabla : Kolektivizam Il 0,382 9,196
Zavisna varijabla : Benefiti
Independent variable: Kolektivizam Il 0,253 3,643
Zavisna varijabla: Nagradivanje
Independent variable: Kolektivizam Il 0,510 12,073
ZaV|sn.a varljapla: KgmunllfaCIJa 0,482 7,430
Nezavisna varijabla : Asertivnost

U generalnom uzorku, svi regresioni koeficijenti izmedu nezavisne varijable OC3 i
zavisnih varijabli JSj su negativni 1 znacajno razli¢iti od nule, osim za j=6 (gde je
korespodentni koeficijent znacajno pozitivan). Chow test podrzava H(3, OC3, JS2). U
poduzorku HLMX, porast percepcije distance moci je pracen brzim opadanjem
zadovoljstva napredovanja nego kod LLMX poduzorka (F=24.779). Hijerarhijska
regresiona analiza ne podrZzava moderatorni efekat LMX-a na regresiju izmedu OC3 i
JS].

U opstom uzorku, svi regresioni koeficijenti izmedu OC4 i JSj, j=1, 2, 3,4, 5,7, 8,9 su
znacajno pozitivni. Regresioni koeficijenti izmedu OC4 1 JS6 su negativni, ali nisu
statistiCki znacajni. Primena Chow testa je pokazala da je LMX moderator regresije
izmedu OC4 and JSj, j=1, 2, 3, 4, 5, 7, 8, 9. Na osnovu toga, H(3,0C4, JSj) je potvrden
zaj=l1,2,3,4,5,7,8,9. U poduzorku HLMX, porast varijable OC4 je pra¢en brzim
povecanjem varijabli JS1 (F=35.183), JS2 (F=29.750), JS3 (F=70.624), JS4 (F=13.890),
JS5 (F=41.545), JS7 (F=15.113), JS8 (F=15.900) i JS9 (F = 55.836), nego u slucaju
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poduzoraka LLMX. Hijerarhijska regresiona analiza podrzava moderatorni efekat
LMX-a na regresiju izmedu OC3 1 JS1, JS51JS8.

U opstem uzorku, regresioni koeficijenti izmedu nezavisne varijable OCS5 1 zavisnih
varijabli JSj su znacajno pozitini, osim za j=6, koji je negativan. Primenom Chow testa,
dobijeno je da je LMX moderator regresije izmedu OC5 1JSj za j=1, 2, 3,4, 5,7, 8, 9.
Na osnovu toga je H(3,0C5, JSj) potvrden za j=1, 2, 3, 4, 5, 7, 8, 9. U poduzorku
HLMX, povecéanje varijable OC5 je praceno veéim rastom varijabli JS1 (F=24.233 ),
JS2 (F=0.267), JS3 (F=61.492), JS4 (F=8.767), JS5 (F = 38.897), JS7 (F=6.942 ), JS8
(F=7.618) i JS9 (F= 7.618), nego u poduzorku LLMX. U LLMX poduzorku, regresioni
koeficijenti izmedu OCS5 1 JS6 su znacajno negativni, a u poduzorku HLMX su pozitivni
ali nisu statistiCki znacajni. Hijerarhijska regresiona analiza podrzava moderatorni
efekat LMX na regresiju izmedu OCS5 1 JS3 1 JS6.

Poduzorci svih regresionih koeficijenata za regresionu jednacinu izmedu OC6 i JSj su
znacajno pozitivni, osim za i=6, koji je znac¢ajno negativan. Prema Chow testu, dobijeno
je da LMX moderira relaciju izmedu OC6 i JS1 (F=13.392), JS2 (F=12.157), JS3
(F=42.102), JS5 (F=23.400), JS7 (F=8.325), JS8 (F=6.660), JS9 (F=27.592); odnosno,
H(3,0C6, JSj) je potvrdeno za j=1, 2, 3,5, 7, 8, 9. U poduzorku HLMX, porast OC6 je
pra¢en brzim rastom varijabli JSj, j=1, 2, 3, 5, 7, 8, 9 nego u LLMX poduzorku. U
poduzorku LLMX, regresioni koeficijent izmedu OC6 i JS6 su znacajno negativni, a u
poduzorku HLMX su pozitivni, ali nisu statistiCki znacajni. Hijerarhijska regresiona
analiza podrzava moderatorni efekat izmedu OC6 1 JS2, JS3, JS4 1 JS9.

U opStom uzorku, svi regresioni koeficijenti izmedu OC7 1 JSi su znacajno pozitivni
osim za i=6 koji je znac¢ajno negativan. Prema Chow testu, LMX je moderator relacija
izmedu OC711JSj, j=1, 2, 3,4, 5,7, 8, 9, na osnovu ¢ega je H(3,0C7, JSj) potvrdeno za
=1, 2,3,4,5,7, 8, 9. UHLMX poduzorku, porast OC7 je pracen brzim porastom
varijabli JS1(F=24.031), JS2 (F=24.031), JS3 (F=47.992), JS4 (F=7.002), JS5
(F=34.654), JS7 (F=6.811), JS8 (F=36.497), JS9 (F=36.497), nego u LLMX poduzorku.
Hijerarhijska regresiona analiza podrzava moderatorni efekat LMX-a za regresiju
izmedu OC71JS2, JS41JSS.

Metodom Chow-a je dobijeno da je LMX moderator relacija izmedu OCS8 i JS3
(F=82.763), JS5 (F=82.763) i JS9 (F=82.763). Na osnovu toga, H(3,0C8, JSj) je
potvrden za j=3, 5, 9. U LLMX poduzorku, korespodentni koeficijenti su signifikantno
pozitivni, §to nije slu¢aj u poduzorku HLMX. Hijerarhijska regresiona analiza ne
podrzava moderatorni efekat LM X-a na regresiju izmedu OCS8 i JSi, gde je i=1, 2, 3, 4,
56,7,8,9.

Hijerarhijska regresiona analiza podrzava moderatorni efekat LMX-a za regresiju
izmedu OC9 1 JS9. Chow test podrzava taj rezultat za sve JSj, odnosno, JS1 (F=44.385),
JS2 (F=36.537), JS3 (F=78.940), JS4 (F=17.622), JS5 (F=52.134), JS6 (F=7.024), JS7
(F=20.971), JS8 (F=16.889) i JS9 (F=74.776).

Moderatoni efekat pola na odnos dimenzija OCi i JSj

Rezultati ispitivanja moderatornog dejstva pola ispitanika na uticaj organizacione
kulture 1 zadovoljstva komunikacijom prikazani su u Tabeli 4.15. Kod muskaraca je
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znaCajno veca korelacija dimenzija organizacione kulture 1 zadovoljstva poslom nego
kod Zena. Najznacajnije razlike su u odnosu na OC4 i dimenzije zadovoljstva poslom
JS1, JS2, JS3, JS4, JS7, JS8, koje su kod muskaraca znacajne. Negativna korelacija je
veca kod Zena nego kod muskaraca u odnosu na OC3 i dimenzije zadovoljstva poslom
JS7, JS8, JS9 u preduzec¢ima u Srbiji. Za ispitivanje moderatornog dejstva pola
koriséene su dve metode, Chow test i Hijerarhijska regresiona analiza, pri ¢emu su
rezultati prihvac¢eni ako je moderatorno dejstvo potvrdeno prema jednoj od metoda.
Rezultati Chow testa za razlike regresionih koeficijenata za regresiju izmedu OCi i JSi
za M (muskarci) i Z (Zene) poduzorke su predstavljeni u Tabeli 4.16.

Rezultati hijerarhijske regresione analize su dati u Tabeli 4.17., a istaknuti su rezultati R
kvadrata i F promene koji su statisticki znacajni i podrzavaju H(5, OCi, JSj).

Prema Chow testu, dobijeno je da pol moderira relaciju izmedu OCl1 i JS1 (F=7.452),
JS2 (F=2.418), JS3 (F=2.316), JS5 (F=6.846), JS8 (F=4.565); odnosno, H(5,0C1, JSj)
je potvrdeno za j=1, 2, 3, 5, 8. Hijerarhijska regresiona analiza podrzava moderatorni
efekat izmedu OC1 1 JS11JS3.

Chow test je potvrdio moderatorni uticaj pola na regresione koeficijente nezavisno
promenljive OC2 i zavisno promenljivih JSi za i=1, 2, 3, 5, 6, 8. U poduzorku M, porast
varijable OC2 je pracen brzim povecanjem varijabli JS1 (F=8.996), JS2 (F=2.897), JS3
(F=3.527), JS5 (F=7.945), IS6 (F=2.753) i JS8 (F=2.818), nego u slu¢aju poduzoraka Z.
Hijerarhijska regresiona analiza podrzava moderatorni efekat pola na regresiju izmedu
0OC21iJS1,JS2,JS3, JS51JS9.

U opStem uzorku, regresioni koeficijenti izmedu nezavisne varijable OC3 i zavisnih
varijabli JSj su znacajno negativni, osim za j=6, koji je pozitivan. Primenom Chow
testa, dobijeno je da je pol moderator regresije izmedu OC3 1 JSj za j=1, 5, 6, 8, pri
¢emu je JS1 (F= 5.355), JS5 (F= 6.045), JS6 (F= 3.242) i JS8 (F= 5.430). U M
poduzorku, regresioni koeficijent izmedu OC3 1 JS6 je znaCajno negativan, a u
poduzorku Z pozitivan ali nije statisticki zna¢ajan. Hijerarhijska regresiona analiza
podrzava moderatorni efekat LMX na regresiju izmedu OC3 1JS8.

U opStem uzorku, regresioni koeficijenti izmedu nezavisne varijable OC4 i zavisnih
varijabli JSj su pozitivni, osim za j=6, koji je negativan ali nije statisticki znacajan.
Metodom Chow-a je potvrden moderatorni efekat nezavisne varijable OC4 na zavisne
varijable JS1(F= 7.310), JS2 (F=5.120), JS4 (F=3.029), JS5 (F=8.456) i JS8 (F=4.089).
Hijerarhijska regresiona analiza podrZzava moderatorni efekat OC4 1 JS1, JS2, JS4 1 JS5.

U opsStem uzorku, regresioni koeficijenti izmedu nezavisne varijable OC5 1 zavisnih
varijabli JSj su pozitivni, osim za j=6, koji je negativan. Chow testom je potvrden
moderatorni efekat OC5 na zavisne varijable JS5 (F=3.032) i JS6 (F=3.244), a
hijerarhijska regresiona analiza je potvrdila moderatorni efekat OC5 i JS3.

Poduzorci svih regresionih koeficijenata za regresionu jednacinu izmedu OC6 i JSj su
znacajno pozitivni, osim za =6, koji je znacajno negativan. Prema Chow testu, dobijeno
je da pol moderira relaciju izmedu OC6 1 JS6 (F=4.090) i JS9 (F=5.067), a hijerarhijska
regresiona analiza nije potvrdila moderatorno dejstvo za OC6 i JS;j.
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Tabela 4.16. Rezultati Chow testa za poduzorke M i 7

Pol JS1 JS2 JS3 JS4 JS5 JS6 JS7 JS8 JS9
RS | 349.187 | 290.545 | 347.576 | 331.766 | 385.462 | 241.785 | 280.199 | 334.531 | 334.040

RSM | 200.689 | 179.726 | 217.134 | 205.442 | 242.927 | 136.986 | 142.762 | 184.549 | 192.875
oct RSZ | 128.999 | 105.349 | 124.168 | 121.154 | 122.672 | 101.780 | 135.036 | 138.286 | 138.909
F 7.452 2.418 2.316 1.995 6.846 1.593 1.089 4.565 0.857

RS | 289.195 | 254.064 | 309.406 | 291.286 | 316.944 | 231.658 | 238.349 | 307.593 | 281.244

RSM | 149.970 | 148.662 | 183.754 | 176.820 | 185.938 | 130.934 | 129.184 | 177.513 | 154.657
oc2 RSZ | 119.953 | 99.691 | 117.228 | 110.751 | 112.206 | 95.770 | 106.901 | 123.351 | 122.111
F 8.996 2.897 3.527 1.628 7.945 2.753 1.208 2.818 2.038

RS | 325.609 | 271.861 | 328.747 | 319.679 | 343.271 | 234.347 | 269.386 | 324.096 | 314.795

ocs RSM | 206.283 | 177.995 | 206.853 | 202.492 | 230.953 | 127.997 | 139.865 | 188.732 | 207.403
RSF | 106.051 | 89.371 | 117.694 | 113.284 | 96.603 | 100.471 | 127.197 | 121.975 | 104.077

F 5.355 2.118 1.631 1.557 6.045 3.242 1.096 5.430 1.341

RS | 339.291 | 277.980 | 356.286 | 329.660 | 343.210 | 241.399 | 267.738 | 331.409 | 349.100

oca RSM | 190.718 | 157.332 | 227.352 | 196.375 | 202.071 | 136.120 | 131.968 | 183.015 | 203.406
RSF | 129.969 | 109.793 | 125.311 | 125.546 | 119.555 | 101.569 | 133.807 | 137.976 | 143.734

F 7.310 5.120 1.294 3.029 8.456 1.967 0.931 4.089 0.711

RS | 304.345 | 253.795 | 321.569 | 310.717 | 317.821 | 236.711 | 216.818 | 296.447 | 295.973

RSM | 187.382 | 157.357 | 197.482 | 199.770 | 203.415 | 131.762 | 113.761 | 164.646 | 170.046
0cs RSF | 111.822 | 95.301 | 119.041 | 109.828 | 106.939 | 99.008 | 102.339 | 127.902 | 120.841
F 2.165 0.567 2.009 0.455 3.032 3.244 0.419 1.679 2.203

RS | 238.134 | 214.302 | 282.675 | 279.941 | 246.865 | 234.998 | 230.866 | 293.798 | 243.934

RSM | 138.824 | 137.300 | 172.653 | 171.370 | 164.426 | 127.932 | 115.901 | 166.577 | 135.295
0oco RSF | 97.067 | 76.945 | 106.511 | 108.016 | 80.742 | 99.678 | 114.537 | 124.972 | 99.208
F 1.198 0.034 1.585 0.250 0.872 4.090 0.234 0.972 5.067

RS | 270.553 | 242.219 | 290.700 | 274.255 | 292.845 | 232.661 | 222.859 | 275.428 | 261.387

RSM | 171.142 | 149.367 | 178.525 | 183.951 | 189.385 | 129.228 | 116.451 | 153.104 | 147.691
ocT RSF | 93.504 | 91.552 | 109.514 | 87.541 | 95.561 | 97.829 | 105.003 | 118.713 | 110.600
F 2.812 0.680 1.164 1.282 3.493 3.110 0.799 1.674 1.510

RS | 389.517 | 313.997 | 368.297 | 344.415 | 399.465 | 237.890 | 288.621 | 339.902 | 377.079

RSM | 230.976 | 193.094 | 234.246 | 207.831 | 246.066 | 135.528 | 145.801 | 190.030 | 225.792
ocs RSF | 135.859 | 112.579 | 127.439 | 126.321 | 125.268 | 100.318 | 139.310 | 136.410 | 150.184
F 7.791 3.431 2.303 3.870 9.545 1.092 1.551 5.196 0.370

RS | 391.138 | 314.399 | 372.766 | 348.132 | 403.866 | 241.693 | 286.800 | 340.201 | 384.259

RSM | 232.700 | 192.304 | 241.241 | 211.987 | 251.465 | 135.851 | 145.111 | 189.777 | 231.029
0c9 RSF | 138.092 | 114.267 | 128.184 | 127.894 | 129.122 | 101.533 | 138.572 | 137.123 | 151.479
F 6.914 3.217 1.140 3.059 7.707 2.287 1.384 5.127 0.577
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Tabela 4.17. Hijerarhijska regresiona anliza poduzoraka M i Z (R kvadrat i F

promena)
Nezavisne Zavisne R kvadrat F promena
JS1 157 2.354
oc1 JS3 .084 2.737
JS1 310 8.306
JS2 211 3.040
0C2 JS3 .193 5.870
JS5 .267 5.443
JS9 .285 2.715
0C3 JS8 .087 3.275
JS1 .180 4.672
JS2 152 6.407
oc4 JS4 .080 2.824
JS5 .209 5.973
0C5 JS3 151 3.505

Poduzorci svih regresionih koeficijenata za regresionu jednacinu izmedu OC7 i JSj su
znacajno pozitivni, osim za i=6, koji je znacajno negativan. Chow test je potvrdio da je
pol moderator relacija OC7 i JS1 (F=2.812), JS5 (F=3.493) i JS6 (F=3.110).
Hijerarhijska regresiona analiza nije podrzala moderatorni efekat pola za regresiju
izmedu OC7 1JS;.

Metodom Chow-a je potvrdeno da je pol moderator relacija izmedu nezavisne varijable
OC8 i zavisnih JS1 (F=7.791), JS2 (F=3.431), JS3 (F=2.303), JS4 (F=3.870), JS5
(F=9.545) i JS8 (F=5.196), na osnovu ¢ega je H(5,0C8, JSj) potvrden za j=1, 2, 3, 4, 5,
8.

Prema Chow testu, pol je moderator odnosa regresionih jedna¢ina OC9 1 JS1 (F=6.914),
JS2 (F=6.914), JS3 (F=3.217), JS5 (F=3.059), JS6 (F=7.707), JS7 (F=2.287) i JS9
(F=5.127).

Moderatoni efekat nacionalnog porekla preduzeéa na odnos dimenzija OCi i JSj

Rezultati ispitivanja moderatornog dejstva nacionalnog porekla preduzeca na
organizacionu kulturu i zadovoljstvo poslom za poduzorke D (domaca preduzeca) i S
(strana preduzeca) prikazano je u Tabeli 4.18. Korelacija dimenzija organizacione
kulture 1 zadovoljstva poslom je vea u domaéim preduze¢ima. OC1 1 dimenzije
zadovoljstva poslom se znacajno razlikuju u domaéim 1 stranim preduzecima.
Korelacija je statisticki znacajna u domacé¢im preduzeé¢ima, a nema znacaja u stranim,
osim odnosa OC1 1 JS6 gde je povezanost znacajna u stranim preduze¢ima u Srbiji. U
domacé¢im preduzeima nema znacaja. Statisticki su znacajne korelacije dimenzije
organizacione kulture OC3 i dimenzija zadovoljstva poslom JS2, JS3, JS4, JS6, JS7,
JS8, JS9 u domacim preduzec¢ima. Znacajne razlike u domacim i stranim preduze¢ima
su i kod JS6 u odnosu na dimenzije organizacione kulutre OC3, OC5, OC6, OC7. OC8
ima statisti¢ki znac¢ajan odnos sa dimenzijama zadovoljstva poslom JS3, JS5 i JS9 u
domacéim preduzeéima. Za ispitivanje moderatornog dejstva pola koriS¢ene su dve
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metode, Chow test (Tabela 4.19.) i hijerarhijska regresiona analiza (Tabela 4.20.), pri
¢emu su rezultati prihvaceni ako je moderatorno dejstvo potvrdeno prema jednoj od
metoda.

Prema Chow testu, moderatorni efekat nacionalnog porekla potvrden za H(6,0C1, JSj)
zaj=1,2,4,5,6,7,8,9; o0dnosno, OC1i JS1 (F=7.125), JS2 (F=8.160), JS4 (F=3.246),
JS5 (F=5.423), JS6 (F=2.983), JS7 (F=4.039), JS8 (F=2.526) i JS9 (F=3.737).
Hijerarhijska regresiona analiza podrzava moderatorni efekat ovih regresija, odnosno,
regresija izmedu OCI1 1JS1, JS2, JS4, JSS, JS6, JS7, JS8 1 JS9.

Poduzorci svih regresionih koeficijenata za regresionu jednacinu izmedu OC2 1 JSj su
znacajno pozitivni, osim za i=6, koji je znacajno negativan. Chow test nije potvrdio da
je nacionalno poreklo moderator relacija OC2 i JSj. Hijerarhijska regresiona analiza
takode nije potvrdila moderatorni efekat regresije.

Poduzorci svih regresionih koeficijenata za regresionu jedna¢inu izmedu OC2 i JSj su
znaajno negativni, osim za i=6, koji je znacajno pozitivan. Prema Chow testu,
nacionalno poreklo je moderator regresione relacije nezavisne varijable OC3 i JS1
(F=2.920), a hijerarhijska regresiona analiza nije potvrdila moderatorni efekat za
H(6,0C3, JSj) zaj=1, 2,4,5,6, 7, 8, 9.

U poduzorku S, porast OC4 je pracen brzim rastom varijabli JSj, j=1, 2, 3, 4, 5 negou D
poduzorku. JS8 i1 JS9 su znacajno pozitivni u D poduzorku, kao 1 u korespondnom
uzorku koji nije statistiCki znacajan. JS6 je negativan u poduzorku D i pozitivan u
poduzorku S, bez statistickog znaCaja za oba poduzorka. Chow test je potvrdio
moderatorni efekat OC4 i JS1 (F=2.414). Hijerarhijska regresiona analiza nije potvrdila
moderatorni efekat za H(6,0C4, JSj) zaj=1, 2, 4,5, 6, 7, 8, 9.

Hijerarhijska regresiona analiza nije potvrdila moderatorni efekat za H(6,0C5, JSj) za
3=1,2,4,5,6,7,8,9. Prema Chow testu, nacionalno poreklo preduzeca je moderator
regresije izmedu OC51JS1 (F=5.477)1JS9 (F=2.871)

Poduzorci svih regresionih koeficijenata za regresionu jednacinu izmedu OC6 i JSj su
znacajno pozitivni, osim za i=6, koji je znacajno negativan. Chow test podrzava H(6,
OC6, JS1). Dobijena vrednost F statistike Chow testa je 2.586, §to je vece od kriti¢ne
vrednosti F (2.252) za p=0.01. Moderatorno dejstvo za H(6,0C6, JSj) za j=1, 2, 4, 5, 6,
7, 8, 9, nije potvrdila hijerarhijska regresiona analiza.

Prema Chow testu, nacionalno poreklo je moderator regresije izmedu OC7 i JS1 (F= -
4.647), JS5 (F=3.905) i JS9 (F=3.297). Hijerarhijska regresiona analiza je potvrdila
moderatorni efekat regresije varijabli OC7 i JS1 i JS5.

Chow test je potvrdio da je nacionalno poreklo moderator OC8 i JS1 (F=3.068). Prema
hijerarhijskoj regresionoj analizi, nacionalno poreklo ima moderatorni efekat za odnos
varijabli OC8 i JS3 i JS9. U generalnom uzorku, u poduzorku D statisti¢ki je znacajan
odnos OC9 1JS3, JS51JS9. Svi drugi poduzorci nemaju statisticki znacaj.
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Tabela 4.18. OCi i JSi u D i S poduzorcima
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Nacionalno
poreklo
preduzeca

Tabela 4.19. Rezultati Chow testa za poduzorke D i S

JS1

JS2

JS3

JS4

JS5

JS6

JS7

JS8

JS9

RS

RSD
0C1

RSS

349.187
260.846
69.653

290.545
215.587
57.287

347.576
288.604
58.287

331.766
273.060
50.373

385.462
290.815
78.741

241.785
206.281
29.913

280.199
219.092
52.404

334.531
265.041
62.916

334.040
264.635
59.784

F

7.125

8.160

0.249

3.246

5.423

2.983

4.039

2.526

3.737

RS

RSD
0cC2

RSS

289.195
240.643
43.628

254.064
204.473
48.496

309.406
265.180
43.975

291.286
243.566
45.604

316.944
252.740
64.039

231.658
199.865
31.324

238.349
199.022
38.572

307.593
253.488
53.526

281.244
230.060
48.059

2.183

0.545

0.102

0.922

0.066

0.256

0.400

0.238

1.416

RS

RSD
0C3

RSS

325.609
268.823
49.410

271.861
215.130
54.848

328.747
273.724
54.543

319.679
272.251
46.886

343.271
277.600
65.136

234.347
196.804
35.369

269.386
217.831
51.270

324.096
263.056
61.017

314.795
257.210
53.279

2.920

0.879

0.184

0.214

0.197

1.180

0.133

0.009

1.747

RS

RSD
0C4

RSS

339.291
272.689
60.225

277.980
230.483
46.467

356.286
302.241
52.299

329.660
288.902
37.495

343.210
280.949
60.994

241.399
204.845
34.966

267.738
219.751
47.751

331.409
268.191
63.080

349.100
292.032
54.656

2414

0.469

0.621

1.260

0.467

0.834

0.111

0.052

0.877

RS

RSD
0C5

RSS

304.345
247.755
43.911

253.795
213.792
38.066

321.569
273.476
46.358

310.717
271.976
36.513

317.821
258.453
56.077

236.711
198.975
35.295

216.818
177.419
39.143

296.447
240.558
55.710

295.973
237.799
51.580

5.477

0.969

0.684

0.910

1.318

1.313

0.149

0.076

2.871

RS

RSD
0OC6

RSS

238.134
196.956
36.389

214.302
171.411
41.854

282.675
243.334
39.077

279.941
251.063
27.359

246.865
203.913
42.481

234.998
199.415
34.998

230.866
189.226
41.403

293.798
238.815
54.876

243.934
203.582
38.629

2.586

0.613

0.118

0.687

0.241

0.314

0.129

0.046

0.896

RS

RSD
OC7

RSS

270.553
252.111
28.802

242.219
197.903
44132

290.700
248.923
39.353

274.255
245.033
25.549

292.845
247.225
36.816

232.661
196.499
35.032

222.859
183.401
38.852

275.428
223.676
51.344

261.387
224.660
30.062

-4.647

0.096

1.059

1.710

3.905

0.615

0.344

0.187

3.297

RS

RSD
0C8

RSS

389.517
311.144
69.115

313.997
255.518
57.806

368.297
302.484
59.444

344.415
294.052
50.201

399.465
317.325
80.955

237.890
203.276
34.605

288.621
234.787
53.794

339.902
275.381
64.155

377.079
311.872
59.680

3.068

0.271

2.217

0.059

0.375

0.005

0.017

0.136

1.874

RS

RSD
0C9

RSS

391.138
311.299
68.482

314.399
255.970
57.319

372.766
311.217
60.853

348.132
293.444
48.299

403.866
319.471
80.541

241.693
206.390
34.471

286.800
232.009
53.767

340.201
274.687
62.015

384.259
316.131
57.531

3.768

0.446

0.236

2.356

1.214

0.435

0.451

1.309

3.573
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Tabela 4.20. Hijerarhijska regresiona anliza za nacionalno poreklo preduzeca (R
kvadrat i F promena)

Independent | Dependent | Rsquare | F-change
JS1 155 10.962
JS2 134 12.567

JS4 076 5.557

JS5 091 9.467

ocl JS6 024 4.756
JS7 .060 6.676

JS8 .037 4.255

JS9 162 6.501

JS1 351 3.827

oc7 JS5 302 4.876
JS3 .029 3.869

ocs JS9 .040 2.738
JS4 024 3.865

0C9 JS8 011 2.283
JS9 .035 4.208

U generalnom poduzorku, statisticki je znac¢ajan odnos ima samo odnos varijabli OC9 1
JS9 u poduzorku D. Chow test je potvrdio moderatorni efekat nacionalnog porekla za
H(6,0C9, JSj) za j=1, 4, 9, odnosno, OC9 i JS1 (F=3.768), JS4 (F=2.356) i JS9
(F=3.573). Hijerarhijska regresiona analiza je potvrdila moderatorni efekat regresije za
OC9iJs4,JS8 i JS9.

Moderatoni efekat vlasnicke strukture preduzeéa na odnos dimenzija OCi i JSj

U tabeli 4.21. predstavljeni su Pirsonovi koeficijenti korelacija izmedu OCi JSj za J
(Javna) 1 P (privatna) preduzeca u Srbiji, za svako 1,j=1, 2, 3,4, 5, 6, 7, 8, 9. U privatnim
preduzeé¢ima u Srbiji je znacajnija korelacija izmedu dimenzija organizacione kulture i
zadovoljstva poslom. JS4 ima znacajniji odnos u privatnim preduzeéima nego u
drzavnim u korelaciji sa OC4, OCS5, OC6, OC7. OCS8 ima znacajnu korelaciju sa JS3,
JS5 1 JS9 u drZzavnim preduzecima, a u stranim preduzec¢ima u Srbiji korelacija nije
statistiCki znacajna. Znacajne su korelacije dimenzije organizacione kulture OC7 i
dimenzija zadovoljstva poslom JS1, JS2, JS4, JS8, JS9. Takode, znacajne su korelacije
dimenzije organizacione kulture OC6 sa dimenzijama zadovoljstva poslom JS1, JS2,
JS4, JS5. Rezultati Chow testa za razlike regresionih koeficijenata za regresiju izmedu
OCi 1JSi za poduzorke javna i privatna preduzeca su predstavljeni u Tabeli 4.22.

Rezultati hijerarhijske regresione analize su dati u Tabeli 4.23., a istaknuti su rezultati R
kvadrata i F promene koji su statisti¢ki znacajni i podrzavaju H(7, OCi, JSj) regresije za
poduzorke J (javna) i P (privatna) preduzeca. Hijerarhijska regresiona analiza nije
potvrdila moderatorni efekat regresije, a prema Chow testu, vlasnicka struktura je
moderator odnosa OC9 i JS1 (F= 4.865), JS2 (F=4.693), JS5 (F=7.352) i JS9
(F=11.513).
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Primena Chow testa je pokazala da je vlasniCka struktura moderator regresije izmedu
OC1i1JSj, j=1, 2, 5, 6, 9. Na osnovu toga, H(7,0C4, JSj) je potvrden za j=1 (F=3.556),
2 (F=2.495), 5 (F=4.758), 6 (F=2.303), 9 (F=7.782). Hijerarhijska regresiona analiza
podrzava moderatorni efekat vlasnicke strukture preduzeéa na regresiju izmedu OCI i
JS11iJS8.

Poduzorci svih regresionih koeficijenata za regresionu jedna¢inu izmedu OC2 i JSj su
znacajno pozitivni, osim za i=6, koji je znacajno negativan. Chow test podrzava H(7,
0OC2, JSj) za j=1(F=2.906), 2 (F=3.593), 5 (F=8.388), 9 (F=9.302). Hijerarhijska
regresiona analiza je potvrdila moderatorni efekat za odnos varijabli OC2 i JS5.

Poduzorci svih regresionih koeficijenata za regresionu jednacinu izmedu OC3 i JSj su
znaajno negativni, osim za i=6, koji je znacajno pozitivan. Prema Chow testu,
moderatorni efekat vlasnicke strukture preduzeca je potvrden za OC3 i JS1 (F=3.104),
JS2 (F=3.025), JS5 (F=5.708) i JS9 (F=9.352). Hijerarhijska regresiona analiza nije
potvrdila moderatorni efekat regresije za H(7, OC2, JSj) zaj=1, 2, 3, 4,5, 6, 7, 8, 9.

Poduzorci svih regresionih koeficijenata za regresionu jedna¢inu izmedu OC4 i JSj su
znacajno pozitivni, osim za 1=6, koji je negativan ali nije statisticki znacajan. Prema
Chow testu, vlasni¢ka struktura preduzeca je moderator regresije za OC4 1 JS5
(F=2.837) i JS9 (F=6.977). Hijerarhijska regresiona analiza je potvrdila moderatorni
efekat za OC4 i JS4.

Poduzorci svih regresionih koeficijenata za regresionu jednacinu izmedu OCS5 i JSj su
znacajno pozitivni, osim za i=6, koji je negativan ali nije statisti¢ki znaCajan. Primena
Chow testa je pokazala da je vlasnicka struktura moderator regresije izmedu OCS5 i JSj,
J=1, 2, 4, 5, 9. Na osnovu toga, H(7,0C5, JSj) je potvrden za j=1 (F=2.848), 2
(F=2.509), 4 (F=2.880), 5 (F=6.011), 9 (F=9.158). Hijerarhijska regresiona analiza
potrdila je moderatorni efekat vlasnic¢ke strukture preduzeca na regresiju izmedu OC1 i
JS41JS5.

Poduzorci svih regresionih koeficijenata za regresionu jednacinu izmedu OC6 1 JSj su
znacajno pozitivni, osim za i=6, koji je znacajno negativan. Chow test je potvrdio da je
vlasnic¢ka struktura moderator regresije OC6 i JS4 (F=3.567), JS5 (F=4.444) i JS9
(F=4.820). Hijerarhijska regresiona metoda je potvrdila moderatorni efekat regresije za
OC61iJS1, JS4 i JS6.

Poduzorci svih regresionih koeficijenata za regresionu jednacinu izmedu OCG6 i JSj su
znacajno pozitivni, osim za i=6, koji je znacajno negativan. Prema Chow testu, vlani¢ka
struktura je moderator OC7 i JS1 (F=8.199), JS2 (F=5.423), JS4 (F=3.015), JS5
(F=14.459), JS9 (F=17.356). Hijerarhijskom regresionom analizom je moderatnorni
efekat regresije potvrden za OC7 1 JS1, JS4, JS5 1 JSO.

Primena Chow testa je pokazala da je vlasnicka struktura moderator regresije izmedu
OC81i1JSj, j=1, 2, 3, 5, 9. Na osnovu toga, H(7,0C8, JSj) je potvrden za j=1 (F=4.635),
2 (F=4.179), 3 (F=3.607), 5 (F=8.243), 9 (F=12.252). Hijerarhijska regresiona analiza
podrzava moderatorni efekat vlasnicke strukture preduzeca na regresiju izmedu OCS8 1
JS3,JS51JS9.
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Vlasnicka
struktura
preduzeca

4.22. Rezultati Chow testa za poduzorke J i P

JS1

JS2

JS3

JS4

JS5

JS6

JS7

JS8

JS9

RS

RSJ

OC1
RSP

349.187
130.213
209.390

290.545
130.380
154.524

347.576
171.357
176.207

331.766
148.386
180.873

385.462
137.586
233.850

241.785
116.823
120.622

280.199
114.724
164.506

334.531
127.071
202.072

334.040
133.453
181.155

F

3.556

2.495

0.004

0.959

4.758

2.303

0.437

2.063

7.782

RS

RSJ

0C2
RSP

289.195
119.151
163.524

254.064
123.341
123.679

309.406
153.423
155.881

291.286
139.387
149.693

316.944
127.767
169.395

231.658
114.539
115.547

238.349
101.376
136.269

307.593
118.575
188.541

281.244
112.863
149.045

2.906

3.593

0.042

0.962

8.388

0.861

0.373

0.196

9.302

RS

RSJ

0OC3
RSP

325.609
136.387
181.393

271.861
127.924
137.564

328.747
162.119
166.542

319.679
148.027
169.701

343.271
130.304
198.091

234.347
113.621
119.430

269.386
112.013
156.804

324.096
130.575
193.116

314.795
127.286
165.758

3.104

3.025

0.033

0.774

5.708

0.701

0.267

0.158

9.352

RS

RSJ

0C4
RSP

339.291
140.746
194.714

277.980
127.779
147.083

356.286
177.563
177.667

329.660
157.217
168.145

343.210
129.608
206.044

241.399
117.089
122.441

267.738
111.273
156.424

331.409
131.767
199.072

349.100
145.877
184.906

1.439

1.429

0.375

1.664

2.837

0.983

0.019

0.217

6.977

RS

RSJ

0OC5
RSP

304.345
130.629
166.990

253.795
119.018
129.822

321.569
158.113
163.305

310.717
154.607
149.166

317.821
126.684
176.665

236.711
114.812
120.526

216.818
92.531
124.525

296.447
122.212
174.052

295.973
118.831
157.088

2.848

2.509

0.059

2.880

6.011

0.735

-0.138

0.078

9.158

RS

RSJ

OC6
RSP

238.134
116.470
118.671

214.302
113.087
99.341

282.675
150.999
129.551

279.941
149.630
122.605

246.865
112.425
126.030

234.998
116.080
117.806

230.866
100.616
129.647

293.798
123.054
169.946

243.934
114.602
120.344

1.604

1.112

0.954

3.567

4.444

0.599

0.330

0.343

4.820

RS

RSJ

ocC7
RSP

270.553
130.219
123.804

242.219
119.975
112.250

290.700
161.293
125.932

274.255
142.270
125.576

292.845
128.863
133.837

232.661
114.922
115.592

222.859
102.895
117.224

275.428
118.971
154.602

261.387
122.568
107.173

8.199

5.423

1.524

3.015

14.459

1.174

1.568

0.854

17.356

RS

RSJ

OCs8
RSP

389.517
153.934
221.763

313.997
139.542
164.376

368.297
166.840
191.206

344.415
155.800
185.306

399.465
133.204
241.733

237.890
115.629
120.853

288.621
119.377
167.151

339.902
133.602
201.847

377.079
142.738
200.925

4.635

4.179

3.607

1.222

8.243

0.750

0.920

1.673

12.252

RS

RSJ

0C9
RSP

391.138
155.320
221.276

314.399
139.931
163.179

372.766
180.170
191.125

348.132
156.634
186.782

403.866
140.240
241.360

241.693
116.697
122.768

286.800
115.011
167.532

340.201
136.510
202.239

384.259
152.411
199.677

4.865

4.693

0.499

1.730

7.352

1.172

1.898

0.540

11.513
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4.23. Hijerarhijska regresiona anliza za viasnicku strukturu preduzeéa (R kvadrat i F

promena)
Independent | Dependent R F
P P kvadrat | promena
JS1 132 2.259
ocl JS8 .033 3.303
0C2 JS5 269 6.255
OC4 JS4 071 2.298
JS4 132 3.918
OCS JS5 254 2.374
JS1 399 2.302
OC6 JS4 222 6.226
JS5 414 5.530
JS1 351 4.469
JS4 235 2.613
oc7 JS5 354 10.135
JS9 407 2.904
JS3 .040 5.885
OoC8 JS5 078 3.821
JS9 113 3.384

LMX kao medijator odnosa dimenzija organizacione kulture i zadovoljstva poslom

Medijatorno dejstvo LMX-a je istrazeno primenom regresione analize. Zatim je
medijacija utvrdena primenom SPSS Macro for Multiple Mediation (Preacher, Hayes,
2008). Rezultati ove dve analize su objedinjeni i predstavljeni u Tabeli 4.24. lako su
razliite, analize su dale jednake rezultate medijacije. Regresiona Multiple Mediation
analiza, rezultate predstavlja u Cetiri koraka. Path a predstavlja efekat IV (Independent
Variable — nezavisna varijabla) na predloZzeni medijator M. Path b je efekat M
(medijator) na DV (Dependent Variable — zavisna varijabla) bez uticaja efekta IV. Path
c je nestandardizovani koeficijent regresije zavisne varijable, totalni efekat IV na DV
predstavlja zbir direktnog i indirektnog efekta c=c'+ab. Path c' je indirektan efekat 1V na
DV kroz M, predstavlja razliku izmedu ukupnog efekta IV na DV i direktnog efekta IV
na DV kroz M, odnosno, c'=c-ab (Preacher, Hayes, 2008). Zatim je predstavljen Model
Summary for DV Model za svaku procenu medijatornog dejstva LMX na izdvojene
dimenzije organizacione kulture i zadovoljstva poslom.

Na osnovu analize, LMX je parcijalni medijator dimenzija:

= 0C31iJS9;
= OC6iJS1;
= 0C61JS9;
= OC7iJ8S1;
= OC71JS9;
= OC7iJS2i
= OC71JS5.
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Tabela 4.24. Medijatorni efekat LMX-a na dimenzije organizacione kulture i
zadovoljstva poslom

Coeff se t P
a path 4143 .0385 10.7645 .0000
DV = JS1 b path 4972 .0820 6.0660 .0000
IV = OC6 ¢ path .6051 .0506 11.9461 .0000
M = LMX c' path 3991 .0580 6.8825 .0000
Model Summary R2 AR? F dfl df2 P
for DV Model 4782 | 4735 | 101.2588 2.0000 221.0000 | .0000
a path 4412 .0462 9.5573 .0000
_ b path .5894 .0818 7.2085 .0000
'ID\Y :_oJ§71 ¢ path 6205 0624 9.9503 20000
M = LMX c' path .3604 .0668 5.3951 .0000
Model Summary R2 AR? F dfl df2 P
for DV Model 4401 | 4350 | 86.8490 2.0000 221.0000 | .0000
a path 4412 .0462 9.5573 .0000
_ b path 1137 .0753 9.4764 .0000
R/V:‘ Ojgg ¢ path 6337 0613 10.3385 10000
M = LMX c' path .3188 .0615 5.1800 .0000
Model Summary R2 AR? F dfl df2 P
for DV Model | 5200 | 5157 | 119.7208 | 2.0000 | 221.0000 | .0000
a path 4143 .0385 10.7645 .0000
DV = JS9 b path .6693 .0775 8.6399 .0000
IV = OC6 c path .5854 .0513 11.4199 .0000
M = LMX ¢ path 3081 0548 5.6228 .0000
Model Summary R? AR? F dfl df2 P
for DV Model 5291 | .5249 | 124.1637 2.0000 221.0000 | .0000
a path 4412 .0462 9.5573 .0000
DV = JS2 b path 5157 .0787 6.5563 .0000
IV = OC7 c path 4817 .0590 8.1633 .0000
M = LMX ¢ path 2541 0643 3.9530 .0001
Model Summary R? AR? F dfl df2 P
for DV Model 3561 | .3503 | 61.1142 2.0000 221.0000 | .0000
a path 4412 .0462 9.5573 .0000
B b path 7473 .0801 9.3349 .0000
IID\Y =_ OJC?? ¢ path .6027 .0649 9.2904 .0000
M = LMX ¢ path 2730 0654 4.1729 .0000
Model Summary R? AR? F dfl df2 P
for DV Model 4836 | .4789 | 103.4718 2.0000 221.0000 | .0000
a path -.2872 .0412 -6.9701 .0000
DV <= JS9 b path .8228 .0723 11.3739 .0000
V= 0C3 ¢ path -.3988 .0558 -7.1474 .0000
M = LMX c' path -.1625 .0490 -3.3137 .0011
Model Summary R? AR? F dfl df2 P
for DV Model 4872 | 4826 | 104.9951 2.0000 221.0000 | .0000

4.3. Odnos izmedu emocionalne inteligencije, zadovoljstva
komunikacijom, pola, LMX-a i dimenzija organizacione kulture prema
GLOBE projektu u preduze¢ima u Srbiji

4.3.1. Deskriptivna statistika

U Tabeli 4.25. je predstavljena Deskriptivna statistika u okviru koje su prikazani nazivi
dimenzija, kratak naziv dimenzija koji ¢e biti koris¢en u daljem razmatranju, srednje
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vrednosti dimenzija, standardna devijacija i o koeficijent skala koji potvrduje
konzistenciju svih varijabli: E1-E5, CS1-CS7, LMX, PD, C1i C2.

Tabela 4.25. Deskriptivna statistika dimenzija zadovoljstva komunikacijom,
emocionalne inteligencije i LMX-a

. . Sr.
Dimenzije Oznaka| N vrednost SD o
Organizaciona perspektiva Cs1 256 54777 | 2.46159 | .888
Komunikacija sa nadredenima CS2 256 7.0366 | 2.42459 | .920
Komunikaciona klima CS3 256 6.1143 | 2.55272 | .919
Povratna informacija Cs4 256 6.2357 | 2.38737 | .884
Horizontalna i neformalna komunikacija CS5 256 6.9598 | 1.75146 | .704
Kvalitet medija CS6 256 6.4143 | 1.99690 | .728
Organizaciona integracija CS7 256 6.1652 | 2.20119 | .794
Samosvesnost Ell 256 | 4.0116 | .66754 | .729
Upravljanje emocijama EI2 256 3.7911 | .69560 | .710
Samomotivacija EI3 256 3.9929 | .67308 | .725
Empatija El4 256 3.7393 | .68283 | .703
Socijalne sposobnosti EI5 256 4.0571 | .64727 | .704
LMX LMX | 256 3.1665 | .96876 | .903
Distance moci PD 256 | 4.7946 | 1.42911 | .765
Kolektivizam | Cl 256 3.8199 | 1.35587 | .774
Kolektivizam 11 C2 256 | 4.5634 | 1.18553 | .750
Valid N (list wise) 256

4.3.2. Korelaciona i regresiona analiza

Rezultati istrazivanja statisticki znacCajnih relacija izmedu dimenzija organizacione
kulture, emocionalne inteligencije i zadovoljstva komunikacijom su predstavljeni na
slede¢i nacin:

Moderatorni efekat LMX-a i dimenzija organizacione kulture prema GLOBE projektu
PD, C1 1 C2 (distance moc¢i, institucionalni kolektivizam i kolektivizam grupe) na odnos
izmedu dimenzija emocionalne inteligencije i zadovoljstva komunikacijom H(8, Eli,
CS)) (G,5=1,2,3,4,5,6,7,8,9) pri ¢emu su podhipoteze H(8, Eli, CSj) definisane na
slede¢i nacin:

H(8, Eli, CSj) — varijabla LMX, PD, CI i C2 (pojedina¢no) je moderator regresije
izmedu dimenzija organizacione kulture Eli i dimenzija zadovoljstva poslom CS;.

U Tabeli 4.26. su date korelacije dimenzija emocionalne inteligencije i zadovoljstva

komunikacijom, na osnovu koje sve varijable Eli i CSj (1=1,2,3,4,51 j=1,2,3,4,5,6,7)
imaju pozitivnu korelaciju.
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4.26. Pirsonovi koeficijenti korelacije izmedu dimenzija emocionalne inteligencije i
zadovoljstva komunikacijom

CS1 | CS2 | CS3 | CS4 | CS5 | CS6 | CST7 |
El1].2977|.3407|.3537|.355  |.354  |.423"7|.304"
E12|.3157|.3387|.3477|.360" | .3637|.398" |.310"
E13].2527].2877(.3017|.253"|.2887 | .355 | .255 "
El4|.2007|.2387|.2857|.238™" | .2427" | .285" | 217"
EI5].1787].3027|.286™ | .2717|.306 " |.325 |.238"
*p<0.05; **p<0.01.

U Tabeli 4.27. i na Slici 4.7. su predstavljeni rezultati regresione analize izmedu
zavisnih varijabli CSi i i nezavisnih varijabli (prediktora) EI1 do EI5. Vrednost R®
objasnjava procenat varijabilnosti dimenzija zadovoljstva komunikacijom od varijabli
EIl do EI5. Vrednosti R® predstavljaju procenat varijabilnosti zadovoljstva
komunikacijom objasnjenih varijablama EI1 do EIS.

Tabela 4.27. Regresiona analiza za zavisne varijable CS i nezavisne varijable El

Prediktori: Zavisne varijable: CSi
El1do5 Cs1 CS2 CS3 C34 CS5 CS6 CS7
(RY) 110 137 139 151 153 192 .106
Nezavisne varijable Zavisne varijable

Ell

2

3

4

AERER
U g E

EI5

Slika 4.7. Regresiona analiza za zavisne varijable CS i nezavisne varijable El
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Korelacije koeficijenata CS i LMX su predstavljene u Tabeli 4.28., a korelacije
koeficijenata EI i LMX su date u Tabeli 4.29.

Tabela 4.28. Korelacije CSiLMX

Cs1 CS2 CS3 CS4 CS5 CS6 Cs7
LMX .638(**) .796(**) 642(**) 732(**) .622(**) 611(**) .653(**)
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Tabela 4.29. korelacije EI | LMX

Ell ElI2 EI3 El4 EI5
LMX 245(**) 252(**) .209(**) 192(**) 214(%%)
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Moderatoni efekat pola na odnos dimenzija Eli i SCj

Rezultati ispitivanja moderatornog dejstva pola ispitanika na uticaj emocionalne
inteligencije na zadovoljstvo komunikacijom prikazani su u Tabeli 4.30. Za ispitivanje
moderatornog dejstva pola koris¢ene su dve metode, Chow test i Hijerarhijska

regresiona analiza, pri ¢emu su rezultati prihvaceni ako je moderatorno dejstvo
potvrdeno prema jednoj od metoda.

Table 4.30. Moderatorno dejstvo pola na uticaj emocionalne inteligencije na
zadovoljstvo komunikacijom

Pol CS1 [ Cs2 | CS3 | Cs4 | CS5 | Cs6 | CST |
E11].3407(.3327 ] .4167|.395" |.406 " | .476" |.372"
E12|.3647(.3407 | .4097|.377"|.4287 | 465 | 375"
Zene |EI3].3357|.336" |.4487|.362" |.4277|.506  |.389"
El4|.2377| 226" | .3317|.2637|.2617|.3327 | 254"
EI5].2607|.361 | .355 |.350 |.424" |.429"|.343"
El1].239" [.3497|.2767[.300™|.2817"|.353" | .216"
E12| .237"° |.3327|.2617[.332""| .258" | .295 | .213"
Muskarci EI3| .136 | .219" | .115 | .098 | .079 | .139 | .079
El4| 132 | 246" | 2147 | .185 | .207" | .208" | .149
EI5| .035 | .207" | .177 | .133 | .116 | .155 | .068

Chow test je potvrdio moderatorni uticaj pola na regresione koeficijente nezavisno
promenljivih Eli i zavisno promenljivih CSi, kao i vrednosti F-statistike vece od kriticne
vrednosti F(2,252) za EI1 i CS1, CS3, CS4, CS6 i CS7; EI2 i CS6 i CS7; EI3 i CS1,
CS3, CS4, CS5, CS6 i CS7; El4 i CS7; EI5 i CS1, CS4, CS5, CS6 i CS7. Rezultati
Chow testa su prikazani u Tabeli 4.31. Hijerarhijska regresiona analiza nije potvrdila

moderatorni efekat pola na odnos dimezija emocionalna inteligencija i zadovoljstvo
komunikacijom.
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Tabela 4.31. Rezultati Chow testa za moderatorni uticaj pola na odnos Eli i CSj

Pol CS1 CS2 CS3 CS4 CS5 CS6 CS7
RS 1231.865 | 1159.716 | 1271.746 | 1111.26 | 598.114 | 729.967 | 980.556

Ell RSM 697.728 | 648.699 646.795 | 635.277 | 350.119 406.7 519.847
RSZ 511599 | 470.988 | 599.525 | 451.183 | 241.378 | 309.12 432.042

F 2.348 0.439 2.571 2.876 1.410 2.490 3.795

RS 1217.448 | 1161.572 | 1278.222 | 1106.191 | 593.906 | 748.228 | 976.964

El2 RSM 648.345 | 680.891 651.354 | 646.235 | 342.605 | 412.115 518.6
RSZ 512.08 477.208 604.815 | 440.885 | 244523 | 322.31 432.683

F 2.214 0.378 2.212 2.210 1.455 2.368 3.402
RS 1265.778 | 1202.852 | 1321.103 | 1189.644 | 627.363 | 777.045 | 1010.006
EI3 RSM 700.385 | 682.922 625.23 654.086 | 343.025 | 390.803 | 512.298
RSZ 532.418 | 510.377 640.404 | 490.896 | 260.378 | 346.15 450.38

F 3.370 1.009 5.522 4.915 5.003 6.855 6.195
RS 1297.182 | 1236.497 | 1334.751 | 1198.989 | 644.173 | 817.048 | 1029.507
El4 RSM 744.481 730.496 696.259 | 700.761 | 390.782 | 467.711 | 564.704
RSZ 533.05 503.783 619.318 | 478.774 | 250.808 | 337.729 | 443.114

F 1.938 0.226 1.836 2.078 0.507 1.816 2.712
RS 1308.597 | 1191.195 | 1334.481 | 1177.337 | 620.033 | 795.348 | 1019.176
El5 RSM 735.518 | 669.116 683.641 660.789 | 343.879 | 428.741 | 532.355
RSZ 541.82 513.091 628.806 | 486.829 | 258.452 | 344.529 | 451.099

F 3.083 0.958 2.115 3.263 3.703 3.597 4.577

Moderatoni efekat LMX-a na odnos dimenzija Eli i SCj

Rezultati ispitivanja moderatornog dejstva LMX-a na uticaj emocionalne inteligencije
na zadovoljstvo komunikacijom prikazani su u Tabeli 4.32. Prethodno je uzorak od N =
256 ispitanika podeljen po medijani na one sa niskim LMX (Niski LMX) i one sa
visokim LMX (Visoki LMX). Za ispitivanje moderatornog dejstva LMX-a koristene su
dve metode, Chow test 1 Hijerarhijska regresiona metoda, pri ¢emu su rezultati
prihvaceni ako je medijacija potvrdena po jednoj od metoda.

Tabela 4.32. Korelacija emocionalne inteligencije na zadovoljstvo komunikacijom za
poduzorke niski i visoki LMX

LMX CS1 | CS2 | cs3 | cs4 | cs5 | cs6 | Cs7
Ell | .107 | .148 | 178 | .154 | 220" | .316" | .110

.| EI2 | 117 | .158 | .154 | .173 |.250" | .275" | .107

EI{;'Q EI3 | .037 | .057 | .138 | -.009 | .139 | .213" | -.008
El4 | -072 | .004 | 149 | .025 | .124 | .122 | .044

EI5 [-096 | .130 | .079 | .038 | .191" | .186 | -.009

EI1l |.3417 | 5187 | .4337 | .467 | .396" | .458™ | .379™

.| EI2 |.3537|.4757 | 4227 | 4397 | 3737 | 4267 | .373"

\Ii'lf’/f)‘z' EI3 |.3317 | 546" | 379" | 412" | 356" | 436" | 425
El4 |.2417 | .3437 | 2737 | .259™ | .203" | .298™ | .208

EI5 |.267|.458™ | 397" | .400™" | 328" | .375 " | .372"

U Tabeli 4.33. su predstavljeni
zavisno promenljivih CSi, kao

regresioni koeficijenti nezavisno promenljivinh Eli i
I vrednosti F-statistike veée od kritine vrednosti
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F(2,252) prema testu Chow-a. Test je pokazao da je LMX moderator odnosa za EI1 i
CSi; EI2 i1 CSi; EI3 1 CSi; El4 1 CSi; EI5S i CSi; za i=1, 2, 3, 4, 5, 6, 7. Hijerarhijska
regresiona analiza nije potvrdila moderatorni efekat.

Tabela 4.33. Rezultati Chow testa za moderatorni uticaj LMX-a na odnos Eli i CSj

LMX CS1 CS2 CS3 CS4 CS5 CS6 CS7
RS 1231.865 | 1159.716 | 1271.746 | 1111.26 | 598.114 | 729.967 | 980.556
£l RSLV 458.452 142.701 | 371.595 277.58 166.493 | 226.009 | 302.695
RSLN 362.338 | 452.465 | 485.401 | 370.206 | 265.567 | 279.792 | 370.642

F 63.104 119.518 60.979 90.150 48.426 55.842 57.489

RS 1217.448 | 1161.572 | 1278.222 | 1106.191 | 593.906 | 748.228 | 976.964
El2 RSLV 454.093 | 151.076 | 375.943 | 286.731 | 170.021 | 234.037 | 304.083
RSLN 361.502 | 451.032 | 489.424 | 367.892 | 261.527 | 287.183 | 370.834

F 62.082 117.076 60.113 86.917 47.404 54.877 56.389

RS 1265.778 | 1202.852 | 1321.103 | 1189.644 | 627.363 | 777.045 | 1010.006
EI3 RSLV 461.715 | 137.049 | 391.659 | 294.687 | 172.467 | 231.679 | 289.617
RSLN 366.016 | 461.101 | 491.825 | 379.211 | 273.623 | 296.703 | 375.145

F 66.681 127.380 62.412 96.430 51.201 59.297 65.438

RS 1297.182 | 1236.497 | 1334.751 | 1198.989 | 644.173 | 817.048 | 1029.507
El4 RSLV 488.567 172,183 | 423.281 | 331.259 | 189.428 | 260.472 | 338.135
RSLN 364.632 | 462.612 | 490.195 379 274.749 | 306.094 | 374.429

F 65.567 119.431 58.108 86.701 48.860 55.705 56.044

RS 1308.597 | 1191.195 | 1334.481 | 1177.337 | 620.033 | 795.348 | 1019.176

El5 RSLV 481.727 154.117 385.3 298.391 176.34 | 245.721 | 304.478
RSLN 363.138 | 454.796 | 498.168 | 378.702 | 268.901 | 299.984 | 375.136

F 69.159 120.489 64.323 93.090 49.465 57.641 62.955

LMX kao medijator odnosa dimenzija izmedu Eli i SCj

U Tabeli 4.34. je prikazano medijatorno dejstvo LMX na odnos dimenzija Eli i CS;j.
Predstavljeni su odnosi za koje je potvrdeno medijatorno dejstvo. Prema rezultatima,
LMX je parcijalni medijator EI4 1 CS2; EI3 1 CS4; EI41 CS4; EI5 i CS4; EI4 1 CS5; EI3
i CS1; EI5 i CS7. LMX je medijator EI4 i CS1; EI5 i CS1; El4 i CS7.

Moderatoni efekat dimenzija organizacione kulture (distance modéi, institucionalni
kolektivizam, kolektivizam grupe) na odnos dimenzija Eli i SCj

Distanca moci

Rezultati ispitivanja moderatornog dejstva distanca moc¢i, dimenzije organizacione
kulture prema GLOBE-u, za poduzorake VPD (visoka distanca mo¢i) i NPD (niska
distanca moci), na odnos emocionalne inteligencije na zadovoljstvo komunikacijom
prikazani su u tabeli 4.35. Za ispitivanje moderatornog dejstva distance moci koris¢ene
su dve metode, Chow test i hijerarhijska regresiona metoda, pri ¢emu su rezultati
prihvacéeni ako je moderatorni efekat potvrden po jednoj od metoda.
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4.34. Medijatorno dejstvo LMX na odnos Eli i CSj

p

Step 1 | Step 2
Independent Variables CS1
El4 .200** .080
LMX .623**
R2 .040 414
F 9.253** 77.921**
Independent Variables Cs1
EI5 178** .043
LMX .629**
R2 .032 409
F 7.236** 76.489**
Independent Variables CS2
El4 .238** .089**
LMX J79**
R2 .057 642
F 13.365** 197.866**
Independent Variables Cs4
EI3 253** .104**
LMX J10**
R2 .064 546
F 15.181** 133.070**
Independent Variables Cs4
El4 .238** 101**
LMX J13**
R2 .057 546
F 13.332** 132.763**
Independent Variables CS4
EI5 271** 120**
LMX .706**
R2 074 550
F 17.660** 134.856**
Independent Variables CS5
El4 242%* 127**
LMX 598**
R2 .058 402
F 13.752** 74.347**
Independent Variables CS1
EI3 .255** 124**
LMX 627**
R2 .058 402
F 14.990** 80.637**
Independent Variables CSs7
El4 217%* .095
LMX .634**
R2 047 435
F 10.994** 84.954**
Independent Variables CS7
EI5 .238** .103**
LMX .631**
R2 .057 436
F 13.355** 85.422**
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U Tabeli 4.36. su predstavljeni regresioni koeficijenti nezavisno promenljivih Eli i
zavisno promenljivih CSi, kao i vrednosti F-statistike veée od kriti¢ne vrednosti
F(2,252) prema testu Chow-a za poduzorke VPD i NPD.

Tabela 4.35. Korelacija dimenzija emocionalna inteligencija i zadovoljstvo
komunikacijom za poduzorke VPD i NPD

PD CS1|CS2 | cs3|csa|css| cse | Cs?
El1| .092 | .061 | .162 | .141 | .103 |.286 | .064
El12| .171 | .165 | .238" | .226 | .190" |.286 | .148
VPD |EI3| .047 | .053 | .115 | .061 | .023 | .236" | .059
El4| .022 | .053 | .169 | .138 | .079 |.245 | .078
EI5|-.062] .072 | .137 | .098 | .105 | .224" | .063
E11].4917|.6027|.5437|.595 | .608™ |.558"|.531"
E12|.4677| 518 |.4737 | 538" | .549™ | 5247 | 477"
NPD | EI3|.469 |.5337|.510" |.494™ | 570" |.497 | 465
El4|.404™|.4537 | .4457 | 4047 | .4327|.369" |.387
EI5|.4227 | 5447|4497 | 4857|528 | .435  |.421"
Tabela 4.36. Rezultati Chow testa za poduzorke VPD i NPD
PD Cs1 CS2 CS3 CS4 CS5 CS6 CS7
RS 1231.865 | 1159.716 | 1271.746 1111.26 598.114 729.967 980.556
EIl RSV 635.991 597.968 672.402 616.927 355.5 358.716 512.463
RSN 459.353 378.519 451.341 318.692 186.758 290.086 348.319
F 15.704 23.643 16.595 23.654 12.979 15.763 17.532
RS 1217.448 | 1161.572 | 1278.222 | 1106.191 593.906 748.228 976.964
EI2 RSV 622.801 583.91 651.202 597.248 346.33 358.753 503.267
RSN | 473.08 | 433.963 | 497.068 | 350.121 | 206.925 | 305.844 | 374.621
F 13.977 17.788 14.260 21.123 9.258 15.855 14.220
RS 1265.778 | 1202.852 | 1321.103 | 1189.644 627.363 777.045 1010.006
£j3 | RSV | 640054 | 598518 | 681207 | 627.101 | 359.134 | 368.768 | 512.802
RSN 472.396 424775 47353 372.884 199.877 317.14 380.174
F 17.366 22.109 18.153 23.897 15.406 16.742 16.513
RS 1297.182 | 1236.497 | 1334.751 | 1198.989 644.173 817.048 1029.507
El4 RSV 641.167 598.542 670.597 617.437 357.061 367.195 511.48
RSN 506.244 471.471 513.684 412.391 240.691 363.911 412.439
F 16.447 19.604 16.009 20.697 9.785 14.811 14.400
RS 1308.597 | 1191.195 | 1334.481 | 1177.337 620.033 795.348 1019.176
£5 | RSV | 639.013 | 597.097 | 677.413 | 623475 | 355335 | 370.921 | 512.526
RSN 497.676 417.493 511.107 377.21 213.388 341.516 398.943
F 19.056 21.932 15.474 22.243 11.368 14.663 14.889

Hijerarhijska regresiona analiza sa PD kao moderatorom odnosa korelacija izmedu Eli 1

CSj je data u Tabeli 4.37.
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Tabela 4.37. Hijerarhijska regresiona anliza za PD (R kvadrat i F promena)

Standardized

PD Model R? Coefficients Sig.

Beta
1 088 297 000
287 000
cs1 2 208 - 346 000
258 000
3 239 -356 000
-179 003
1 115 340 000
329 000
cso 2 240 -353 000
293 000
3 286 365 000
-219 000
1 125 353 000
343 000
cs3 2 253 -358 000
318 000
3 275 - 366 000
-150 011
EIl 1 126 355 000
343 000
css 2 291 406 000
319 000
3 311 _414 000
146 011
1 126 354 000
000
2 202 jpesd 000

Ccs5 :

319 000
3 229 - 286 000
-168 006
T 092 304 000
294 000
cs7 2 203 -332 000
265 000
3 233 -342 000
177 003
T 099 315 000
320 000
cs1 2 228 - 360 000
293 000
3 252 _371 000
-156 009
1 114 338 000
EI2 ) a0 343 000
s - 368 000
313 000
3 278 380 000
-173 003
1 120 347 000
cs3 353 000
2 260 -373 000
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331 000
274 -382 000

-122 039

130 360 000

367 000

css 308 -422 000
343 000

325 _431 000

_134 019

132 363 000

368 000

css 217 2293 000
345 000

233 -301 000

_127 036

159 398 000

404 000

css 306 _384 000
382 000

321 -392 000

124 029

09 310 000

315 000

cs7 215 -346 000
286 000

242 -358 000

-167 006

063 252 000

257 000

cs1 192 359 000
222 000

228 -374 000

-194 001

082 287 000

293 000

cso 217 -367 000
253 000

264 -384 000

2222 000

091 301 000

307 000

css 230 -373 000
cls 274 000
261 387 000

-182 002

064 253 000

260 000

css 241 420 000
228 000

271 _434 000

177 003

083 288 000

292 000

css 168 - 201 000
251 000

219 -310 000

2232 000

126 355 000

Cs6 273 361 000
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2383 000
340 000

268 -392 000

-199 042

065 255 000

261 000

cs7 184 -345 000
230 000

213 -359 000

-173 005

040 200 003

203 001

cs1 167 -356 000
174 005

202 -357 000

-190 002

057 238 000

3241 000

csr 190 -364 000
211 001

228 365 000

-199 001

Eld 058 242 000
244 000

css 142 -.289 000
224 000

- 289 000

159 -132 036

047 217 001

220 000

cs7 165 -343 000
199 001

184 -343 000

-140 024

032 178 008

157 012

cs1 150 -345 000
123 046

197 -362 000

- 219 000

091 302 000

281 000

csr 210 ‘345 000
247 000

256 -361 000

- 219 000

El5 082 286 000
264 000

css -205 -352 000
243 000

223 -362 000

-136 025

074 271 000

247 000

css 234 -401 000
224 000

255 -412 000

147 014

S5 094 306 000
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289 000
2 166 -269 000

266 000

3 188 - 280 000

-152 014

1 057 238 000

218 000

cs7 2 164 -328 000
195 002

3 186 -339 000

-153 014

Primena Chow testa je pokazala da je PD moderator regresije izmedu EIl i CSj, j=1, 2,
3, 4, 5, 6, 7. Na osnovu toga, H(8, EIl, CSj) je potvrden za j=1 (F=15.704), 2
(F=23.643), 3 (F=16.595), 4 (F=23.654), 5 (F=12.979), 6 (F=15.763), 7 (F=17.532).
Hijerarhijska regresiona analiza podrzava moderatorni efekat PD na regresiju izmedu
El1i CS1, CS2, CS3, CS4, CS5, CS7.

Prema Chow testu, dobijeno je da PD moderira relaciju izmedu EI2 i CS1 (F=13.977),
CS2 (F=17.788), CS3 (F=14.260), CS4 (F=21.123), CS5 (F=9.258), CS6 (F=15.855),
CS7 (F=14.220); odnosno, H(8, EIl, CSj) je potvrdeno za j=1, 2, 3, 4, 5, 6, 7.
Hijerarhijska regresiona analiza podrzava moderatorni efekat izmedu EI2 1 CS1, CS2,
CS3, CS4, CS5, CS6, CST.

Chow test je potvrdio da je PD moderator odnosa izmedu EI3 i CS1 (F=17.366), CS2
(F=22.109), CS3 (F=18.153), CS4 (F=23.897), CS5 (F=15.406), CS6 (F=16.742), CS7
(F=16.513), za poduzorke VPD 1 NPD. Hijerarhijska regresiona analiza podrzava taj
rezultat za EI3 i CS1, CS2, CS3, CS4, CS5, CS6, CS7.

Prema Chow testu, dobijeno je da PD moderira relaciju izmedu EI4 i CS1 (F=16.447),
CS2 (F=19.604), CS3 (F=16.009), CS4 (F=20.697), CS5 (F=9.785), CS6 (F=14.811),
CS7 (F=14.400); odnosno, H(8, El4, CSj) je potvrdeno za j=1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, §to
potvrduje 1 hijerarhijska regresiona analiza za CS1, CS2, CS5, CS7.

Primenom Chow testa, potvrden je moderatorni efekat PD za H(8, EI5, CSj) za j=1, 2,
3, 4,5, 6, 7; odnosno, EI5 i CS1 (F=19.056), CS2 (F=21.932), CS3 (F=15.474), CS4
(F=22.243), CS5 (F=11.368), CS6 (F=14.663), CS7 (F=14.889). Hijerarhijskom
regrisonom analizom je potvrdeno da PD moderira odnos EI5 i CS1, CS2, CS3, CS4,
CS5, CS7.

Institucionalni kolektivizam

Rezultati ispitivanja moderatornog dejstva institucionalnog kolektivizma, dimenzije
organizacione kulture prema GLOBE-u, za poduzorake VC1 (visoki institucioni
kolektivizam) i NC1 (niski institucioni kolektivizam), na odnos emocionalne
inteligencije na zadovoljstvo komunikacijom prikazani su u Tabeli 4.38. Za ispitivanje
moderatornog dejstva C1 koriS¢ene su dve metode, Chow test i hijerarhijska regresiona
metoda, pri ¢emu su rezultati prihvaceni ako je moderatorni efekat potvrden po jednoj
od metoda.
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Tabela 4.38. Korelacije izmedu dimenzija EI i CS za poduzorke VCI i NC1

Cl CS1
446~
386"
363"
265
3147
132
209"
103
126
010

CS2
576"
4827
494™
3777
504"
128
184
.079
111
.108

CS3
500
396"
3787
350"
3787
201"
269"
196"
219
176

CS4
566"
5197
4627
375
457"

147

174

016

.099

.070

CS5
478"
367
4017
3427
406
224"
335"

147

132
189"

CS6
546"
495"
483"
362"
4137
292"
263"
.188"
200"
214"

CS7
452"
3877
385
318"
358"

161
202"

.098

119

.105

Ell
El2
EI3
El4
EIS
Ell
El2
EI3
El4
EI5

VC1

NC1

U Tabeli 4.39. su predstavljeni regresioni koeficijenti nezavisno promenljivih Eli i
zavisno promenljivin CSi, kao i vrednosti F-statistike veée od kriticne vrednosti
F(2,252) prema testu Chow-a. Rezultati ispitivanja moderatornog dejstva C1
(institucioni kolektivizam), dimenzije organizacione kulture prema GLOBE-u, za
poduzorake VC1 (visoki institucioni kolektivizam) i NC1 (niski institucioni
kolektivizam), na odnos emocionalne inteligencije na zadovoljstvo komunikacijom
prikazani su u Tabeli 4.40. Za ispitivanje moderatornog dejstva C1 koris¢ene su dve
metode, Chow test i hijerarhijska regresiona metoda, pri ¢emu su rezultati prihvaéeni
ako je moderatorni efekat potvrden po jednoj od metoda.

Tabela 4.39. Rezultati Chow testa za poduzorke VC1 i NC1

Cl CS1 CS2 CS3 CS4 CS5 CS6 CS7
RS 1231.865 | 1159.716 | 1271.746 | 1111.26 | 598.114 | 729.967 | 980.556
£p LRSV 540.769 361.506 521.407 391.068 | 256.849 | 319.036 376.876
RSN 608.805 698.697 660.954 603.784 | 312.071 349.43 515.485

F 9.020 11.827 9.525 14.743 6.466 11.592 12.453
RS 1217.448 | 1161572 | 1278222 | 1106.191 | 593.906 | 748.228 976.964
Elp LRSV 574.618 415.024 586.357 419.964 | 287.854 | 343.322 402.872
RSN 592.615 686.284 638.972 598.312 | 291.759 | 355.421 507.579

F 5.421 6.895 5.439 10.878 3.107 8.923 9.205
RS 1265.778 | 1202.852 | 1321.103 | 1189.644 | 627.363 | 777.045 | 1010.006
E13 RSV 586.206 408.977 595.722 452.627 | 279.249 | 348.762 403.342
RSN 613.035 705.814 662.344 616.92 | 321.431 | 368.439 524.206

F 6.991 9.953 6.313 14.148 5.597 10.514 11.201
RS 1297.182 | 1236.497 | 1334.751 | 1198.989 | 644.173 | 817.048 | 1029.507
El4 RSV 628.059 464.11 609.947 494.188 | 293.909 | 395.263 425.707
RSN | 609.829 710.512 655.567 611.086 | 322.847 | 366.549 521.82

F 6.035 6.637 6.894 10.683 5.601 9.136 10.902
RS 1308.597 | 1191.195 | 1334.481 | 1177.337 | 620.033 | 795.348 | 1019.176
El5 RSV 608.943 403.46 595.771 455.01 | 277.949 | 377.201 412.986
RSN 619.597 701.942 667.429 614.028 | 316.826 | 364.395 523.401

F 8.211 9.779 7.110 12.764 5.351 9.133 11.140
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Tabela 4.40. Hijerarhijska regresiona anliza moderatornog efekta C1 (R kvadrat i F

promena)
Standardized

c1 Model R? Coefficients Sig.

Beta
1 1088 297 1000
273 000
st 2 157 263 .000
270 000
3 190 258 .000
182 .003
1 115 340 1000
) 178 316 1000
£l s 252 .000
314 1000
3 200 248 .000
148 015
1 126 355 1000
328 1000
css 2 207 287 000
326 1000
3 232 284 .000
156 .009
1 1099 315 1000
275 1000
cs1 2 157 243 000
272 000
3 171 248 .000
121 051
El2 1 126 360 000
317 000
csa 2 199 267 .000
313 000
3 215 271 .000
126 037
1 1063 252 1000
221 000
st 2 131 263 .000
223 000
3 163 256 .000
178 004
1 082 287 1000
258 1000
cso 2 145 251 000
260 1000
3 184 245 .000
EI3 198 .001
1 064 253 1000
219 1000
css 2 148 293 000
221 1000
3 195 285 .000
216 .000
1 083 288 000
262 1000
CS5 2 133 926 000
3 156 263 000
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221 000
153 015

1 126 355 000

322 000

css 2 211 293 000
323 000

3 241 287 000

173 004

1 065 255 000

220 000

csr ) 150 307 000
221 000

3 166 302 000

138 025

1 032 178 008

148 022

cst 2 105 272 000
155 015

3 143 265 000

198 002

1 091 302 000

) 154 275 000

ce | oo 251 000
280 000

3 178 246 000

155 012

1 074 271 000

240 000

css 2 158 292 000
244 000

3 175 287 000

133 032

Primena Chow testa je pokazala da je C1 moderator regresije izmedu EIl i1 CSj, j=1, 2,
3, 4, 5, 6, 7. Na osnovu toga, H(8, EIl, CSj) je potvrden za j=1 (F=9.020), 2
(F=11.827), 3 (F=9.525), 4 (F=14.743), 5 (F=6.466), 6 (F=11.592), 7 (F=12.453).
Hijerarhijska regresiona analiza podrZzava moderatorni efekat C1 na regresiju izmedu
El1i CS1, CS2, CS4.

Prema Chow testu, dobijeno je da C1 moderira relaciju izmedu EI2 i CS1 (F=5.421),
CS2 (F=6.895), CS3 (F=5.439), CS4 (F=10.878), CS5 (F=3.107), CS6 (F=8.923), CS7
(F=9.205); odnosno, H(8, EIl, CSj) je potvrdeno za j=I1, 2, 3, 4, 5, 6, 7. Hijerarhijska
regresiona analiza podrzava moderatorni efekat izmedu EI2 i CS1 i CS4.

Chow test je potvrdio da je C1 moderator odnosa izmedu EI3 i CS1 (F=6.991), CS2
(F=9.953), CS3 (F=6.313), CS4 (F=14.148), CS5 (F=5.597), CS6 (F=10.514), CS7
(F=11.201), za poduzorke VC1 i NC1. Hijerarhijska regresiona analiza podrzava taj
rezultat za EI3 i1 CS1, CS2, CS4, CS5, CS6, CS7.

Prema Chow testu, dobijeno je da C1 moderira relaciju izmedu EI4 i CS1 (F=6.035),
CS2 (F=6.637), CS3 (F=6.894), CS4 (F=10.683), CS5 (F=5.601), CS6 (F=9.136), CS7
(F=10.902); odnosno, H(8, EI4, CSj) je potvrdeno za j=1, 2, 3, 4, 5, 6, 7. Hijerarhijska
regresiona analiza nije potvrdila moderatorni efekat C1 za E14 i CSj za j=1, 2, 3, 4, 5, 6,
1.
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Primenom Chow testa, potvrden je moderatorni efekat C1 za H(8, EI5, CSj) za j=1, 2,
3, 4, 5, 6, 7; odnosno, EI5 i CS1 (F=8.211), CS2 (F=9.779), CS3 (F=7.110), CS4
(F=12.764), CS5 (F=5.351), CS6 (F=9.133), CS7 (F=11.140). Hijerarhijskom
regrisonom analizom je potvrdeno da C1 moderira odnos EI5 i CS1, CS2, i CS4.

Kolektivizam grupe

Rezultati ispitivanja moderatornog dejstva kolektivizma Il, dimenzije organizacione
kulture prema GLOBE-u, za poduzorake VC2 (visoki kolektivizam 1I) i NC2 (niski
kolektivizam I1), na odnos emocionalne inteligencije na zadovoljstvo komunikacijom
prikazani su u Tabeli 4.41. Za ispitivanje moderatornog dejstva C2 koris¢ene su dve
metode, Chow test 1 Hijerarhijska regresiona metoda, pri ¢emu su rezultati prihvaceni
ako je moderatorni efekat potvrden po jednoj od metoda.

Tabela 4.41. Korelacije izmedu dimenzija EI i CS za poduzorke VCI i NC1

C2 CS1 | Cs2 | cs3 | csa | css | cse| Cs?

Ell |.4627|.5327|.565 |.503" |.556 |.579 |.479"

EI2 |.476 |.516  |.530" |.526  |.532" |.619 |.483"

HighC2| EI3 |.4447|.506" |.534" |.454" | 525 |.558" |.493"
El4 |.3917|.476 | .4977|.367 | .465 |.455 |.427

EI5 |.3627 |.5277|.530 |.465  |.512" |.4937"|.484"

£3

EI1 |-.003| .067 | .064 | .119 | .089 | .191 | .022
EI2 | .026 | .079 | .084 | .112 | .130 | .090 | .032
LowC2| EI3 |-091|-021)-.022 | -.062 | -.026 | .054 | -.101
El4 |-.065|-.026 | .063 | .072 | .005 | .083 | -.039
EI5 | -168 | .004 | -.040 | -.017 | .038 | .063 | -.117

U Tabeli 4.42 su predstavljeni rezultati Chow testa a u Tabeli 4.43. Regresioni
koeficijenti nezavisno promenljivih Eli i zavisno promenljivih CSi, kao i vrednosti F-
statistike vece od kritiéne vrednosti F(2,252) prema testu Chow-a za poduzorke VC2 i
NC2.

Primena Chow testa je pokazala da je C2 moderator regresije izmedu EIl i1 CSj, j=1, 2,
3, 4, 5, 6, 7. Na osnovu toga, H(8, EIl, CSj) je potvrden za j=1 (F=48.692), 2
(F=34.250), 3 (F=50.399), 4 (F=42.569), 5 (F=39.793), 6 (F=48.503), 7 (F=40.487).
Hijerarhijska regresiona analiza podrZzava moderatorni efekat C2 na regresiju izmedu
EI1iCS1, CS2, CS3, CS4, CS4, CS6 1 CS7.

Prema Chow testu, dobijeno je da C2 moderira relaciju izmedu EI2 i CS1 (F=48.125),
CS2 (F=33.228), CS3 (F=48.066), CS4 (F=43.799), CS5 (F=37.544), CS6 (F=55.123),
CS7 (F=40.269); odnosno, H(8, EIl, CSj) je potvrdeno za j=1, 2, 3, 4, 5, 6, 7.
Hijerarhijska regresiona analiza podrzava moderatorni efekat izmedu EI2 i CS1, CS2,
CS3, CS4, CS6, CS7.

Chow test je potvrdio da je C2 moderator odnosa izmedu EI3 1 CS1 (F=52.553), CS2
(F=37.486), CS3 (F=53.624), CS4 (F=48.942), CS5 (F=44.269), CS6 (F=53.382), CS7
(F=47.749), za poduzorke VC2 i NC2. Hijerarhijska regresiona analiza podrzava taj
rezultat za EI3 i CS1, CS2, CS3, CS4, CS5, CS6, CS7.
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Tabela 4.42. Rezultati Chow testa za poduzorke VC2 i NC2

C2 CS1 CS2 CS3 CS4 CS5 CS6 CS7
RS 1231.865 | 1159.716 | 1271.746 | 1111.26 | 598.114 | 729.967 | 980.556

Ell RSV | 417.884 342.716 329.949 332.42 155.896 | 217.838 | 310.184

RSN | 470.625 569.137 578.448 498.21 | 298.662 | 309.234 431.916

F 48.692 34.250 50.399 42.569 39.793 48.503 40.487
RS 1217.448 | 1161.572 | 1278.222 | 1106.191 | 593.906 | 748.228 976.964

El2 RSV | 410.657 351.024 348.505 321.729 | 161.621 | 202.144 308.663

RSN 470.311 568.148 576.752 499.125 | 295.946 | 318.369 431.69

F 48.125 33.228 48.066 43.799 37.544 55.123 40.269
RS 1265.778 | 1202.852 | 1321.103 | 1189.644 | 627.363 | 777.045 | 1010.006

RSV 426.486 355.597 346.14 353.365 | 163.379 | 225.759 304.738

El3 RSN 466.74 571.452 580.566 503.463 | 300.872 | 320.045 427.702
F 52.553 37.486 53.624 48.942 44.269 53.382 47.749
RS 1297.182 | 1236.497 | 1334.751 | 1198.989 | 644.173 | 817.048 | 1029.507
El4 RSV | 450.079 369.823 364.645 385.041 | 176.844 | 260.162 329.269
RSN 468.649 571.319 578.498 502.817 | 301.062 | 318.771 431.457
F 51.904 39.542 52.317 44.154 43.836 51.824 44.519
RS 1308.597 | 1191.195 | 1334481 | 1177.337 | 620.033 | 795.348 | 1019.176
El5 RSV 461.448 345.192 348.286 348.869 | 166.343 248.19 308.422

RSN 457.278 571.704 579.912 505.289 | 300.626 | 319.709 426.195

F 53.469 37.694 55.152 47.673 41.301 50.464 48.807

Tabela 4.43. Hijerarhijska regresiona anliza moderatornog efekta C2 (R kvadrat i F

promena)
Standardized

C2 Model R? Coefficients Sig.

Beta
1 .088 .297 .000
.169 .002
cs1 2 366 542 000
.166 .002
3 404 554 .000
.196 .000
1 115 .340 .000
231 .000
cs2 2 313 457 .000
.229 .000
3 .336 467 .000
152 .006
Ell 1 125 .353 .000
221 .000
cs3 2 420 .559 .000
219 .000
3 457 571 .000
.193 .000
1 126 .355 .000
231 .000
css 2 383 522 000
.229 .000
3 411 532 .000
.168 .001
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126 354 000
000
343 'igé 000
css :
239 000
363 489 000
142 009
179 123 000
298 000
css 441 527 000
297 000
465 536 000
154 002
092 304 000
184 001
cs7 335 507 000
182 001
an 518 000
190 000
099 315 000
188 001
cst 312 538 000
180 001
397 534 000
157 003
114 338 000
229 000
cso 312 458 000
223 000
328 455 000
127 022
120 347 000
214 000
css 418 561 000
207 000
439 558 000
147 004
EI12 130 360 000
237 000
cas 386 521 000
230 000
404 518 000
136 010
159 398 000
272 000
css 421 533 000
263 000
464 529 000
192 000
096 310 000
190 001
csr 337 506 000
181 001
368 502 000
175 001
063 252 000
148 007
B3 | cs1 360 o o
409 138 010
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559 000
222 000

082 287 000

199 001

cso 301 475 000
189 001

338 480 000

194 000

091 301 000

195 000

css 411 575 000
184 000

457 580 000

215 000

064 253 000

151 007

css 355 549 000
141 009

394 553 000

199 000

083 288 000

195 001

css 325 501 000
185 001

366 505 000

203 000

126 355 000

253 000

css 419 551 000
243 000

456 555 000

193 000

061 255 000

150 005

cs7 321 521 000
146 007

381 526 000

248 000

040 200 003

099 075

cs1 348 564 000
094 081

386 561 000

194 000

057 238 000

151 010

s 285 485 000
147 010

El4 317 482 000
179 002

081 285 000

181 001

css 406 579 000
178 001

432 576 000

160 002

057 238 000

Ccs4 139 012
352 552 000
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136 013
372 550 000

143 008

058 242 000

150 009

css 310 510 000
147 010

331 508 000

144 010

081 285 000

183 001

css 390 565 000
180 001

412 562 000

148 005

047 217 001

122 031

cs7 317 528 000
118 034

347 526 000

172 002

032 178 008

061 274

cs1 342 570 000
063 240

391 584 000

220 000

091 302 000

206 000

cso 303 470 000
208 000

347 483 000

211 000

082 286 000

168 002

css 401 577 000
170 001

449 591 000

219 000

EIS 074 271 000
160 004

cas 357 544 000
162 003

402 558 000

212 000

094 306 000

205 000

cos 329 495 000
206 000

354 505 000

161 003

106 325 000

211 000

css 400 554 000
213 000

436 567 000

190 000

057 238 000

Cs7 319 131 022
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.524 .000
133 .015
3 374 .539 .000
.253 .000

Prema Chow testu, dobijeno je da C2 moderira relaciju izmedu EI4 i CS1 (F=51.904),
CS2 (F=39.542), CS3 (F=52.317), CS4 (F=44.154), CS5 (F=43.836), CS6 (F=51.824),
CS7 (F=44.519); odnosno, H(8, EI4, CSj) je potvrdeno za j=1, 2, 3, 4, 5, 6, 7.
Hijerarhijska regresiona analiza nije potvrdila moderatorni efekat C2 za El4 i CSj za

=1,2,3,4,5,6,7.

Primenom Chow testa, potvrden je moderatorni efekat C2 za H(8, EI5, CSj) za j=1, 2,
3, 4,5, 6, 7; odnosno, EI5 i CS1 (F=53.469), CS2 (F=37.694), CS3 (F=55.152), CS4
(F=47.673), CS5 (F=41.301), CS6 (F=50.464), CS7 (F=48.807). Hijerarhijskom
regrisonom analizom je potvrdeno da C2 moderira odnos EI5 i CS1, CS2, CS3, CS4,

CS5, CS6, CS7.

Prema rezultatima za dimenzije organizacione kulture prema GLOBE-u, moze se
zakljuciti da su distanca mo¢i, institucionalni kolektivizam 1 kolektivizam grupe

moderatori korelacija izmedu nekih CS dimenzija i nekih EI dimenzija.
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5. Diskusija odnosa organizacione kulture i razli¢itih
organizacionih ishoda u preduze¢ima u Srbiji

5.1. Diskusija nacionalne i organizacionalne kulture u Srbiji

5.1.1. Vrednosti nacionalne kulture u Srbiji i Isto¢no evropski klaster

Prema rezultatima istrazivanja Gyula, Takacs, Kracsonyi i Imrek (2002), zemlje koje
pripadaju Isto¢no evropskom klasteru imaju slicne vrednosti dimenzija NC1V1,
NC1V2, NC1V3, NC1V7, NC1V8. Razlike vrednosti dimenzija se javljaju kod NC1V9,
NC1V6 i NC1V4. Prema rezultatima (,,kako jeste), Srbija se uklapa u ovaj okvir
istocno evropskog klastera, ali se i istice u odredenim dimenzijama. Srbija ima najnize
vrednosti NC1V2 (2.34), NC1V6 (3.11) i NC1V8 (3.43), odnosno, najvisu vrednost
NC1V3 (6.13) od svih ¢lanica klastera.

Vrednosti nacionalne kulture (,.kako bi trebalo da bude®) u Srbiji, takode se uklapaju u
okvir 1 zakljuc¢ke o Istocno evropskom klasteru (Gyula 1 drugi, 2002), sa teZnjom ka
smanjenju NC2V3 (2.97), povecanju vrednosti NC2V1 (5.65), NC2V2 (6.24), NC2V5
(6.17), NC2V6 (6.52) i uocava se zelja da se poveca ve¢ visoka vrednost dimenzije
NC2V7 (5.76). Srbija najvise od svih ¢lanova klastera tezi ka povecanju vrednosti
NC2V1, NC2V2, NC2V5, NC2V6, NC2V8 i smanjenju NC2V9. Na drugom je mestu,
do Gr¢ke koja ima najvisu vrednost NC2V4 i do Rusije za NC2V7.

Nacionalna kultura u Srbiji ima jednu od najnizih vrednosti NC1V1 (3.13) u klasteru, sa
ve¢om nesigurno$éu se susrecu Madarska (2.88) i Rusija (3.12), Sto su ujedno i dve
najnize vrednosti u svetu prema GLOBE. Hofsted (2001) je utvrdio da Srbija ima
izuzetno visok indeks izbegavanja neizvesnosti (92). Grachev, Rogovsky i Rakitski
(2007) smatraju da se u Rusiji mnogi oslanjaju na proslost koja je pruzala osecaj
sigurnosti i negovala odredene vrednosti koje se vise ne postuju, kao §to su: poStovanje
starijih, tradicija, orijentacija ka pravilima, socijalna uredenost. Autori smatraju da je
poslednjih godina vecina populacije izgubila jasan osecaj pravca u novom
fragmentovanom i nesigurnom drustvu i ekonomiji. Sa druge strane, ocekivanja se
znacajno razlikuju od trenutnog stanja prema NC2V1 (5.07), i ukazuje da ispitanici u
Rusiji teze ka sistemu koji ima vecu uredenost i sistemu orijentisanom ka planiranju.
Srbija ima najviSu vrednost NC2V1 (5.65) u Isto¢no evropskom klasteru i najviSu
vrednost od svih zemalja GLOBE-a, gde se isti¢e Tajland koji ima najvisu vrednost
dimenzije (5.61). Moze se zakljuciti da je za Rusiju i Srbiju zajednicko oslanjanje na
proslost i stare vrednosti koje su izgubile vaznost, u Srbiji su to orijentacija ka pravilima
1 socijalna uredenost. Tezi se ka veCem oslanjanju na pravila 1 institucionalne procedure
sa ciljem da se smanje stres i uznemirenost koji su proizvod visoke neizvesnosti i
neuredenog sistema (Brodbeck, Frese, Javidan, 2002). Gyula, Takacs, Kracsonyi i
Imrek (2002) zakljuuju da su rezultati klastera neocekivani za dve dimenzije.
Izbegavanje neizvesnosti je jedna od njih, a prema stanju ,.kakvo jeste®, ¢lanice klastera,
osim Albanije i Ceske, su medu najnizim vrednostima GLOBE-ovih rezultata.
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Najvisu vrednost NC1V3 u klasteru ima Madarska (5.56), a u svetu Nigerija i Maroko
(5.80). Rezultat za ovu dimenziju za Srbiju je 6.13 S§to je delimi¢no povezano sa
Hofstede-ovim istrazivanjem (1980, 2001) kada je utvrdena visoka distanca moci u
Srbiji. Isto potvrduje jedno od malobrojnih istrazivanja nacionalne kulture u Srbiji posle
Hofstede-ovog, istrazivanje koje je sproveo Moji¢ 2000. godine. Istrazivanje je
sprovedeno nekoliko meseci pre nego $to su se dogodile demokratske promene u Srbiji,
a rad je nastao u toku trajanja socio-ekonomskih transformacija. Pored toga, rad je deo
nacionalnog izvestaja Srbije za projekat “The Socio-Economic Culture of Eastern
Europe in the Enlarged Union: an Asset or a Liability?“, a u njemu Moji¢ (2003)
potvrduje rezultate Hofstede-ovog istrazivanja o visokim vrednostima dimenzija
distanca moc¢i i izbegavanje neizvesnosti 1 niskim vrednostima individualizma i muskih
vrednosti. Dalje, u vezi sa dobijenim rezultatima, autor navodi da menadzeri u Srbiji
imaju viSe vrednosti distance mo¢i, izbegavanja neizvesnosti i kolektivizma nego
ispitanici koji nisu menadzeri. Obrazlozenje za ovakve rezultate Moji¢ daje citirajuci
drugog autora (Arandarenko, 2000: 347-348). Naime, on smatra ove rezultate kao
posledice ,,politickog kapitalizma® koji je usledio posle pada socijalistickog sistema,
gde je nova/stara elita preuzela kompletnu administraciju ,,socijalne® svojine, i sebi
stvorila moguénosti za ne-trzi$no sticanje profita, a rat i ekonomski embargo od strane
EU su im dali savrSeno pokri¢e za razne oblike zloupotreba.

Pored toga, hiperinflacija je potpuno unistila ekonomiju zemlje zajedno sa normalnom
ekonomskom logikom. Navedene socio-ekonomske okolnosti su menadZerima svih
nivoa u preduzeé¢ima u Srbiji, a posebno druStvenim 1 drzavnim, dale skoro apsolutnu
mo¢ da raspolazu svim resursima preduzecéa, ukljucujuéi i zaposlene. Takva situacija
menadzerima je obezbedila brojne prilike za korupciju, autokratsko ponaSanje i skoro
javno pustoSenje ,,socijalnog* kapitala na racun li¢nog interesa, zbog ¢ega su tezili da
situacija ostane ista Sto je duze moguce.

Na kraju, Moji¢ (2003) zakljucuje da je izmerena visoka distanca moc¢i posledica
namere menadZera da nastave da budu mocéne autokrate, visoko izbegavanje
neizvesnosti da bi menadzeri izbegli bilo kakvu promenu ,,idealne* situacije 1 visok
kolektivizam da bi prikrili svoje li¢ne interese iza orijentacije ka kolektivu. Posle jedne
decenije i posle procesa privatizacije, srednji menadZeri koji sada rade u drugom
sistemu ponovo potvrduju visoku vrednost NC1V3 i velike razlike u odnosu na
NC2V3. To moze da bude uticaj tranzicije, ekonomske krize 1 visoke stope
nezaposlenosti u Srbiji, ali i posledica ¢injenice da u Srbiji politicke promene jo§ uvek
nisu donele ocekivane rezultate. Za zemlje sa visokom vrednosti ove dimenzije je
karakteristi¢na socijalna, ekonomska i politicka stratifikacija, a oni koji imaju mo¢
o¢ekuju i prihvataju poslusnost podredenih (Javidan i dr. 2006). NC2V3 (2.97) ima
znatno nizu vrednost. lako velika razlika u odnosu na stanje ,,kako jeste, Srbija je u
grupi sa visokim vrednostima ove dimenzije. Pored toga, ne razlikuje se mnogo od
prosecne vrednosti klastera (3.01) i GLOBE-a (2.77).

Dimenzija orjentacija ka buducnosti, je odraz unutrasnjeg doslednog seta prakse i
vrednosti koji uti¢u na naéin na koji drustvo definiSe uspeh i adaptira se na spoljne
izazove (Jesuino, 2002). Latino evropski klaster, karakteriSu visoke vrednosti NC1V3,
NC1V7 1 niske vrednosti NC1V2 1 NC1V8, kao 1 Isto€no evropski klaster. Autor
zakljucuje da su zemlje koje uspevaju da oCuvaju snazne strukture, prosperitetnije u
smislu potroSnje i rasta, konkurentnije i produktivnije. Pored toga, $to je niza vrednost
NC1V2, tezi se viSoj vrednosti NC2V2. Prema GLOBE-u, najnizu vrednost NC1V2 ima
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Rusija (2.88), od koje je Srbija (2.34) manje orijentisana ka budu¢nosti. Vrednost
NC2V2 za Srbiju, je najvisa u klasteru, a prema zvani¢nim rezultatima GLOBE-a,
Tajland ima najviSu vrednost (6.20), koju Srbija (6.24) premasuje. Najnizu vrednost
NC1V6 prema GLOBE ima Gré¢ka (3.20), a vrednost ove dimenzije za Srbiju je 3.11,
odnosno to je zemlja sa najnizom vrednosti dimenzije. Najvecu vrednost NC2V6 prema
GLOBE-u ima El Salvador (6.58), sto Srbiju (6.52) pozicionira na drugo mesto. Za
objaSnjenje ekstremne vrednosti ove dimenzija treba uzeti u obzir da se u ratnim
godinama pracenih hiperinflacijom i sankcijama od strane Evropske Unije, mislilo samo
o prezivljavanju, miru i izlasku iz krize. Posledice rata, uniSten ekonomski sistem i
sankcijama unazadena zemlja, nisu bili najveéi problem, jer je ,,politicki kapitalizam®,
kako ga naziva Arandarenko (2000: 347-348), bio u punoj snazi i trajao je nekoliko
godina, a onda je bombardovanje Srbije od strane EU razorilo ve¢ dobrim delom
unistenu zemlju.

Sa demokratskim promenama, Srbija je uSla u proces tranzicije koji je bio tezak, ¢ak i
za zemlje koje su bile mnogo stabilnije i jace kada su usle u ovaj proces. Kada je doslo
pogodno vreme da se zameni sada ve¢ decenijama stara tehnologija u svim sferama i da
se ulaze u ljudske resurse, nastupila je Svetska kriza, koja je zadala jo$ jedan tezak
udarac. Niska vrednost NC1V2 i NC1V6 je rezultat tih godina, kao i kratkoro¢no
planiranje, nedovoljno ulaganja u razvoj, nagradivanje koje nije zasnovano samo na
rezultatima. Pored toga, velicanje tradicije 1 obracanje viSe paznje na porodicu 1 poreklo,
pre nego na performanse je uobiCajno za zemlje sa niskom orjentacijom ka buduénosti
(Javidan, House, 2001) i veoma je izrazeno u Srbiji. DruStvo u osnovi prepoznaje i
nagraduje uspeh, ali ne podjednako. Najvise paznje se posvecuje sportu. Nauka je medu
najmanje zastupljenim oblastima, $to je izmedu ostalog (nezaposlenost, nejednake
Sanse, ograni¢ene mogucnosti, umeSanost politike), uticalo na smanjenje broja
visokoobrazovanih, posebno mastera i doktora nauka (Linden, Arnhold, Vasiliev, 2008
p. 6-8). Pored toga, uticalo je i na GCI rang 139/142 §to Srbiju svrstava u zemlje sa
najve¢im odlivom mozgova u svetu (Schwab, 2011, p.315). Horvat (2004) smatra da je
glavni uzrok odliva mozgova eticki, a ne teSka ekonomska situacija.

Prema tome odlazak iz zemlje je i jedan od vidova izbegavanje socijalnog konflikta i
tiha revoluciju nevidljive i nepozeljne intelektualne elite koja percepciju upravljanja
drustvom zasniva na meritokratiji. Sa druge strane, za objasnjenje ekstremnih vrednosti
NC2V2 i NC2V6 treba uzeti u obzir da iz perspektive ispitanika u Srbiji i iz Svajcarske,
koja je najvise orijentisana ka performansama (4.94) i jedna od zemalja najvise
orijentisana ka buduc¢nosti (4.73) za stanje ,.kako jeste” prema GLOBE-u, mnogo bolje
stanje dimenzija od onog ,kako jeste” ne izgleda isto. Cak je toliko razli¢ito da ono §to
se u Svajcarskoj podrazumeva (moguénost izbora, moguénost planiranja, nagradivanje
na osnovu rezultata, ocekivanje nagrade za izvrsnost, ocekivanja u skladu sa uslovima
rada...) za ispitanike iz Srbije je u velikoj meri odraz zeljenog stanja u buducnosti.

Vrednost Srbije za dimenziju NC1V4 (3.67) je niza od proseka klastera (4.04) i GLOBE
proseka (4.24). Prema Gyula, Takacs, Kracsonyi i Imrek (2002), ova dimenzija je drugo
iznenadenje jer se sve kulture u klasteru smatraju kolektivnim drustvima. Ipak, ni jedna
od zemalja klastera se ne pojavljuje u grupi sa najvisim vrednostima GLOBE-a. Prema
stanju ,.kako jeste”, sasvim suprotno tome, Grcka (3.25) i Madarska (3.53) imaju
najnize vrednosti, zatim Ceska (3.60) i Srbija, takode u grupi sa najnizim vrednostima, a
ostale zemlje su u srednjoj grupi. Pored toga, niske vrednosti ove dimenzije su tipi¢ne
za Visoko razvijene zapadne zemlje i podrazumevaju raspodelu resursa i nagrada na
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osnovu individualnog uspeha i samopo$tovanje mnogo vece nego lojalnost grupi,
kohezivnost ili viabilnost (Brodbeck, Frese, Javidan, 2002), sto nije karakteristicno za
Srbiju, niti vazi za Isto¢no evropski klaster.

Za stanje ,kako bi trebalo®“, ponovo se javljaju vrednosti znacajno razli¢ite od
o¢ekivanih pa su tako Gruzija (3.83), Ceska (3.85) i Rusija (3.89) tri zemlje koje najvise
teze ka individualizmu. NC2V4 (4.99) ukazuje da su u Srbiji vazne tradicionalne grupne
vrednosti koje jesu vezane za vreme socijalizma, ali su koreni mnogo dublji. Tezi se da
ciljevi i interes grupe bude mnogo vazniji nego individualni ciljevi i interesi, da vazne
odluke donosi grupa a ne pojedinac i oc¢ekuje se odgovornost drzave prema narodu
(Javidan, House, 2001). Dimenzija NC1V7 (5.33) za Srbiju je veca od proseka klastera
(5.27) i GLOBE proseka (5.1). Prema stanju ,,kako bi trebalo* vrednost NC2V7 (5.76)
Srbije je veca od klastera (5.4) i srednje vrednosti GLOBE-a (5.64). Biti ¢lan porodice
ili grupe prijatelja je veoma vazno u Srbiji. Povezanost sa porodicom je duboka i trajna.
Jedna od karakteristika drustva je da deca dugo ostaju sa roditeljima ili jednostavno
ostaju sa roditeljima. Ceste su porodi¢ne kuce u kojima vise generacija Zivi zajedno.
Jedan od razloga je svakako i teSka ekonomska situacija. Ipak, za mnoge to nije bilo
presudno. Izrazeno je poStovanje prema starijem ¢lanu porodice. Ono $to je zajedni¢ko
sa zemljama koje imaju visoku vrednost ove dimenzije je porodica u kojima je najéesce
otac najbolja preporuka koja otvara mnogo vrata (Javidan, House, 2001).

Kabasakal i Bodur (2004) zakljucuju da je socijalna kultura bazirana na birokratskoj
praksi, formalnim odnosima i formalizovanim procedurama tipi¢na za kulture u kojima
je orjentacija ka ljudima niska. Nasuprot tome, korupcija (3.3 CPI, 2011), umeSanost
politike u sve sfere zivota, nepravda u drustvu, novac u rukama nekolicine i porast
siromastva je slika Srbije danas $to je znacajno uticalo na NC1V5 (3.48) i svrstalo
Srbiju u grupu sa najnizim vrednostima NC1V5. Status u velikoj meri odreduje prava i
privilegije, a politicki lideri po pravilu imaju visok status. Od zemalja klastera, samo
Albanija (4.64) je u grupi sa najviS§im rezultatima, a prose¢na vrednost dimenzije za
klaster (3.89) je niza od proseka prema GLOBE-u (4.09). Koliko je u Srbiji vazna
podrska, prijateljski i harmoni¢ni odnosi, pre svega, ocekivanje da ljudi treba da brinu o
tudoj dobrobiti i1 teznja ka vecoj brizi za one kojima je pomo¢ potrebna, pokazuje
NC2V5 (6.17). Prema GLOBE-u, najve¢u vrednost dimenzije ima Nigerija (6.09).
Pored toga, NC1V9 (3.97) za Srbiju ima nisku vrednost, nizu od srednje vrednosti
Klastera (4.26) i GLOBE-a (4.13), $to potvrduje da je srdacnost i izbegavanje konflikta
pozeljno u Srbiji. U skladu sa niskom vrednosti ove dimenzije, simpatije prema
slabijima i isticanje lojalnosti i solidarnost su uobicajni (Javidan, House, 2001). NC2V9
(2.69) za Srbiju ima najnizu vrednost u odnosu na klaster, nizu od proseka klastera
(3.82) i GLOBE-a (3.83). Samo Turska (2.66) tezi ka ve¢oj harmoniji. Prema misljenju
Szabo-a i Reber-a (2007), niska vrednost NC2V9 moze da bude naznaka egalitarnijeg
drustva i1 pokazuje tendenciju prema demokratiji, konsenzusu 1 opstanku modela
socijalnog partnerstva.

Polozaj zena u Srbiji se sve viSe poboljSava u raznim sferama ekonomskog 1 politickog
Zivota, ali veoma sporo. Egalitarizam je garantovan Ustavom, zakonom i vaznim i
obavezuju¢im medunarodnim dokumentima. Sve je viSe zaposlenih Zena u svim
sferama, ali je mali broj na rukovode¢im mestima. Jo$ uvek postoji izraZzena podela na
»zenske™ 1, muske” poslove i Skole. Pored toga, u Srbiji je vise nezaposlenih Zena nego
muskaraca, iako, medu svim diplomiranim studentima 61% su Zene, a 44% svih
doktora nauka, magistara i specijalista na visoko obrazovnim institucijama ¢ine zene. U
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odnosu na muskarce, mali broj zena ucestvuje u politici i samo nekoliko je na visokim
pozicijama. Od 150 opstina, izabrano je 137 muSkaraca, 10 Zena (u 3 opStine nije
izabran predsednik opstine). U 23 grada, za gradonacelnika je izabrano 22 muskaraca i
1 Zena (Statistical Office of the Republic of Serbia, 2011: 89-92, 147, 148, 157).
NC1V8 (3.43) Srbiju svrstava u grupu sa srednjim vrednostima ove dimenzije, ali i
najmanjom vrednosti u Kklasteru. Vrednost ove dimenzije je ispod proseka klastera
(3.83) jer su, na Celu sa Madarskom (4.08) koja ima najvisu vrednosti dimenzije prema
GLOBE-u, sve zemlje osim Gr¢ke (3.48) u samom vrhu grupe sa najveéim vrednostima.
Prema Liddell (2005), Isto¢no evropski klaster spada u grupu relativno visokih
vrednosti rodnog egalitarizma u poredenju sa drugim klasterima. Dimenzija NC2V8
(4.96) za Srbiju je u grupi sa najvisSim rezultatima i veca je od proseka klastera (4.39) i
GLOBE-a (4.5).

Gyula, Takacs, Kracsonyi i Imrek (2002) smatraju da postoje dva objasnjenja razlika
nacionalne kulture izmedu stanja ,.kako jeste* i ,,kako bi trebalo* u klasteru. Prvi je jaka
pozitivna promena procesa kulture u isto¢no evropskim druStvima, §to moze za ishod da
ima pozitivnu energiju i motivaciju. Drugo je razlika izmedu vrednosti i teorije u
upotrebi koja je ukorenjena u regionu iz prethodnih dekada. Autori (Gyula i dr., 2002)
smatraju da ako se prihvati ova hipoteza (razlika izmedu vrednosti i teorije u upotrebi),
to moze da dovede do destruktivnog ishoda, zbog snaznog negativnog uticaja na
motivaciju i frustraciju. Pasivno prihvatanje i adaptacija na okolnosti mogu dodatno da
prouzrokuju nepoverenje i pesimizam da do promena moze do¢i a takode moze da bude
i prepreka u procesu makro i mikro konkurentnosti.

Regresiona analiza je pokazala da kod skoro svih dimenizija OC1i najveci uticaj ima
odgovarajuca (ista) dimenzija NC1i, osim u slu¢aju OC1V7 i OC1V9. Ukupan uticaj
nezavisnih dimenzija nacionalne kulture na zavisne dimenzije organizacione kulture je
20.36% (srednja vrednost R?).

5.1.2. Prediktorni uticaj nacionalne kulture na organizacionu kulturu

Ukupan uticaj dimenzija nacionalne kulture na OC1V1 (3.80) je R?=.188, a najvedi
uticaj imaju nezavisne NC1V1 (B=.221) i NC1V3 (B= -.178). OC2V1 ima vrednost
5.21, $to je u odredenom skladu u skladu sa Hofsede-ovim rezultatima (2001). Dobijeni
rezultat ukazuje da u preduze¢ima u Srbiji nedostaju dugoro¢no planiranje,
formalizacija procedura i konzistentnost.

Nacionalna kultura uti¢e na OCI1V2 (4.31) sa ukupno R?=.179. Statisticki znacajan
uticaj ima NC1V2 (B=.196). Zaposleni imaju procenu efekata trenutnog zalaganja u
buduénosti, a problemi se reSavaju u odnosu na dugoro¢ne implikacije (Ashkanasy i dr.
2004). OC2V2 (5.99) pokazuje da se tezi ka veCem oslanjanju na norme, birokratsku
praksu i rituale. Za kulturu sa niskom vrednosti OC1V6 dimenzije je uobicajno da
kvalitet, postignuce i rezultat nisu osnovna mera vrednosti i mogucénosti ve¢ favorizuju
porodicu i socijalne veze kao osnovne determinante (Javidan, 2004), Sto je
karakteristicno za Srbiju. Ukupan uticaj nacionalne kulture na OC1V6 dimenziju je
R?=.284, najvedi uticaj ima NC1V6 (B=.398). Statisticki znacajan uticaj ima 1 NC1V4
(B=.143), sto je povezano sa sistemom vrednosti gde je parametar rezultat, Sto najbolje
pokazuje i1 potvrduje znatno veca vrednost OC2V6 (6.11). Potreba za progresivnim
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napredovanjem, izazovi, orjentacija ka zadatku i rezultatima i licna odgovornost za
rezultate je ono Sto trenutno nedostaje zaposlenima u preduzeé¢ima u Srbiji.

Ukupan uticaj dimenzija nacionalne kulture na OC1V3 (4.80) je 23.6%. Pored toga,
vrednost ove dimenzije u preduze¢ima je znatno niza od odgovarajuce (iste) vrednosti u
drustvu (NC1V3=6.13). OC1V3 ima negativnu statisticki znacajnu korelaciju sa svim
NC2Vi , osim sa NC1V3 koja ima i najveéi uticaj (p= .379). Najodgovorniji ljudi u
preduzeéima u Srbiji se biraju naj¢es¢e na osnovu politicke pripadnosti ili porodi¢nih
veza, Sto je karakteristicno za zemlje sa visokom distancom moci. Distancu moci
znacajno objasnjava i NC1V9 (B= .123), na osnovu Cega se moze zakljuciti da se
zaposleni ne suprotstavljaju nadredenima. To ukazuje da je doSlo do pasivnog
prihvatanja i adaptiranja na okolnosti u preduze¢ima, koje su karakteristi¢ne za visoku
distancu mo¢i (najvazniji parametri su godine starosti, profesija ili politicke 1 drustvene
veze). Sa druge strane, odgovorni, ¢esto nestru¢ni ljudi postavljeni na ¢elo organizacije
od strane politi¢kih partija, primorani su da saraduju sa stru¢njacima pozicioniranim na
nizim nivoima, pa je distanca moc¢i manja u preduze¢ima nego u drustvu. Situacija u
Srbiji je u skladu sa pretpostavkom autora Carl i dr. (2004) da se u zemljama sa
visokom vrednosti dimenzije distanca moc¢i postoji izrazena sklonost ka zloupotrebi
mo¢i, nedostatku licnog i1 profesionalnog razvoja u organizacijama i smanjenim
moguénostima za manjine i Zene.

NC1V4 (B= .350) ima najveci statisticki znacaj za OC1V4 (3.82), a ukupan uticaj
nacionalne kulture na dimenziju OC1V4 je R?=.224. Litna nezavisnost ima mali
prioritet u kolektivnim drustvima kao Sto je Srbija. Uobicajno je da visoke vrednosti
dimenzije OC1V4 prati nagradivanje u obliku podrske i sigurnosti, nasuprot novéanih
nagrada koje su zastupljene pri malim vrednostima dimenzije (Gupta, de Luque, House,
2004). Tokom dugog perioda socijalizma u Srbiji, radnik je imao veliku sigurnost i
podrsku. U odnosu na to vreme situacija je znatno promenjena, pre svega, porodica
zaposlenog se posmatra odvojeno od njega. Nesigurnost radnog mesta i manja podrska
grupi je primorala zaposlene da se ponaSaju manje kolektivno, ali na osnovu OC2V7
(5.61) koja je znatno visa u odnosu na OC1V7 (4.56), upucuje na kolektivno drustvo u
skladu sa rezultatima Hofstede-ovog (2001) istrazivanja. Na OC1V7 (4.56) nacionalna
kultura utic¢e 24.6%, a najveci uticaj ima NC1V6 (B= .183) i ova dimenzija je jedna od
dve koje se razlikuju od drugih po najvec¢em statisticki znac¢ajnom uticaju dimenzije
koja je razlic¢ita od nje. Zaposleni su ponosni na ¢lanove grupe i sa njom se identifikuju.
Clanovi grupe u Srbiji neguju dobre meduljudske odnose, izbegavaju konflikte, druZe se
1 van posla i1 Cesto se ovakve veze pretvaraju u prijateljstva. Zaposlenima vise odgovara
da rade u grupi nego individualno. Prema dimenziji orijentacija ka performansama,
srednji menadzeri u preduzec¢ima u Srbiji teZe ka individualnom nagradivanju, Sto je
usko vezano za nagradivanje na osnovu rezultata. Moze se zakljuciti da je U
preduzeéima u Srbiji moguce ostvariti zeljeni nivo dimenzije OC2V7 (5.61), uz jasnu
podelu zadataka i nagradivanje na osnovu rezultata. Zaposleni teze ka povecanju
vrednosti dimenzije $to govori da je kolektivizam jednako vaZan i na radnom mestu i u
privatnom Zivotu.

Prema House i dr. (2004), snazna pozitivna veza izmedu OC1V5 i NC1V5 ukazuje da
drustva koja su orjentisana ka ljudima podsticu razvoj i postojanje organizacija
orijentisanih ka ljudima. Uticaj nacionalne kulture na OC1V5 je R?*=.295. NC1V5 (p=
.404) ima statisticki zna¢ajan uticaj na OC1V5 (4.22), kao i NC1V6 (= .170). Ovo je
jos jedna dimenzija gde do izrazaja dolaze navike iz vremena socijalizma na $ta jasno
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ukazuje 1 OC2V5 (5.50). Socijalna podrSka i sigurnost, odgovornost organizacije za
zaposlene i pravednost je ono ka ¢emu se uporno tezi u Srbiji, ali pored toga, znacajnu
ulogu u poboljsanju uslova zaposlenih imaju uslovi rada i nova znanja, koji ¢e uticati na
poboljsanje performansi zaposlenih pa time i na njihov bolji polozaj u organizaciji.
Dakle, orijentacija ka ljudima se u vecoj meri realizuje 1 ako se vodi ratuna 1 o
redovnoj obuci zaposlenih i pobolj$anju uslova rada.

OC1V8 (2.93) je medu najnizim vrednostima (prema Javidan, House (2001), najniza
vrednost ove dimenzije je 2.50). Nacionalna kultura ima najmanji uticaj na ovu
dimenziju (8.4%), a dimenzije koje imaju najveci statisticki znacaj su NC1V8 (B=.196)
i NC1V3 (B= -.193). Obzirom na veliki i negativni uticaj distance mo¢i, a uzimajuci u
obzir polozaj zena u drustvu, niska vrednost dimenzije OC1V8 je posledica malog broja
Zena na visokim pozicijama u preduze¢ima. Pored toga, osim §to ima manje zaposlenih
zena nego muskaraca, u Srbiji, zene se susre¢u sa efektom ,staklenog plafona™ i
zaraduju manje od muskaraca na istim pozicijama (Statistical Office of the Republic of
Serbia, 2011 p. 89-92, 147-148, 157). OC2V8 (4.80) ima znatno veéu vrednost. Moguce
je ocekivati da se pozitivne promene koje se dogadaju u drustvu u buduénosti odraze i
na organizacije.

Vrednost dimenzije OC1V9 (3.77) za Srbiju je prema Javidan, House (2001) medu
najnizim vrednostima GLOBE-a. Najniza vrednost dimenzije je 3.38, a uticaj
nacionalne kulture je R?=.096. Ovo je druga dimenzija OC1Vi koja se razlikuje po
tome §to najveci statisticki znacaj dimenzije nacionalne kulture nema ista dimenzija
organizacione kulture. Uticaj NC1V9 je 16.9% a NC1V3 25.6%, koji je za razliku od
uticaja na druge dimenzije OC1Vi pozitivan. Vrednost dimenzije OC2V9 (2.86) po
misljenju ispitanika treba da bude jo§ niza nego Sto sada jeste, pa mozemo da
zaklju¢imo da je harmonija na radnom mestu veoma vazna u Srbiji. Den Hartog (2004)
objasnjava povezanost visine dimenzije OC1V9 i spremnosti zaposlenih da se
suprotstave nadredenima, objasne ose¢anja i kazu ,,ne*.

U drustvima koja imaju visoku vrednost dimenzije OC1lV9, moze se ocekivati
nagradivanje i napredovanje na osnovu rezultata, jer su zaposleni spremni da se zauzmu
za sebe i preuzmu inicijativu, suprotno drustvima sa niskom vrednosti OC1V9, gde su
najvazniji parametri godine starosti, profesija ili politicke 1 druStvene veze, Sto je takode
karakteristiéno za druStva sa visokom distancom mo¢i, a Sto je karakteristicno za
Srbiju. Pored toga, povezano je sa razlikom izmedu Zena i muSkaraca. U Srbiji niska
vrednost dimenzije OC1V9 (3.77) je povoljna za postizanje egalitarnijeg drustva i
harmoni¢nih odnosa na radnom mestu, ali na Stetu uslova napredovanja i nagradivanja,
na osnovu ¢ega se moze ocekivati nepovoljan uticaj na dimenzije orjentacija ka
buducnosti, institucionalni kolektivizam i orjentacija ka performansama.
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5.2. Diskusija 0 odnosu izmedu organizacione kulture prema GLOBE
projektu, zadovoljstva poslom i LMX-a, pola, vlasni¢ke strukture
preduzeca i nacionalnog porekla preduzeéa u Srbiji

5.2.1. Moderatorni efekat LMX-a na odnos izmedu OCi i JSj

Poredenjem rezultata prema stanju ,kako jeste i kako bi trebalo dimenzija
organizacione kulture prema GLOBE projektu (Tabele 4.3. 1 4.4.), uocava se takozvani
»efekat klatna®, odnosno, velika razlika izmedu vrednosti prakse 1 vrednosti
organizacione kulture (Bakacsi, 1999). Bakacsi navodi da je efekat klatna prisutan u
uzorku za Madarsku, na osnovu Cega je postavio sledece hipoteze koje se odnose na
zemlje u tranziciji:

- Sto vie organizacija (ili zemlja) opaZza visoke vrednosti dimenzije organizacione
kulture distanca mo¢i, vise tezi da smanji vrednost dimenzije.

- Sto vise zemlja (ili organizacija) opaza neizvesnost, vise teZi njenom smanjenju.

- Sto je vedi stepen individualisti¢ke kulture u zemlji (ili organizaciji), to &lanovi vise
zele da pripadaju kulturi koja je kolektivisticka.

- Sto je vise zemlja (ili organizacija) orjentisana ka sadasnjosti, to vise Zeli da razvije
orjentaciju ka buducnosti.

- Sto vise ljudi u zemlji (ili organizaciji) nastoji da se ponasa asertivno i dominantno u
socijalnim odnosima, to vise Zele da smanje agresiju ovog oblika.

- Sto kultura manje ohrabruje i nagraduje pojedince ili ¢lanove grupe za poboljsanje
performansi i izvrsnost, to vise tezi da promeni ovaj obrazac kao normativno
ocekivanje.

- Sto manje kultura ohrabruje i nagraduje pojedince za postenost, altruisti¢nost,
darezljivost, brizno i ljubazno odnoSenje prema drugima, viSe tezi da promeni ovaj
obrazac kao normativno ocekivanje.

Izbegavanje neizvesnosti

Vrednost stanja ,.kako jeste™ organizacionog izbegavanja neizvesnosti je 3.80, a stanja
,kako bi trebalo* je 5.21. Ovi rezultati su slicni Hofstede-ovom zakljuc¢ku da je indeks
izbegavanja neizvesnosti veoma visok za bivSe jugoslovenske republike, Sto se
delimi¢no moze objasniti ¢injenicom da su u dugom periodu socijalistickog uredenja
skoro svi aspekti zadovoljstva poslom bili predvidivi (plata, napredovanie...). Cini se da
srednji menadzeri u preduze¢ima u Srbiji jo§ uvek nisu spremni da prihvate nizi stepen
izbegavanja neizvesnosti kao deo njihove organizacione kulture.

Regresioni koeficijenti u regresionim jednacinama za nezavisno promenljivu OCL1 i
zavisno promenljive JSi su za sve i sem za i=6 statisticki signifikantno razli¢iti od nule
1 pozitivni, a za i=6 odgovaraju¢i regresioni koeficijent je pozitivan ali ne i
signifikantno. Dakle, porast vrednosti izbegavanja neizvesnosti pracen je i porastom
zadovoljstva svim aspektima posla.

U poduzorku sa visokim vrednostima LMX je regresioni koeficijent izmedu OC1 i JS1
statisticki znacajno veci nego u poduzorku sa niskim vrednostima LMX. Vrednost F-
statistike prema testu Chow-a je 36.529 sto je vece od kriti¢ne vrednosti F(2,252) (koja
je manja od 4,71 za p=0.01).
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Organizacije u Srbiji kod kojih je prisutan visok stepen izbegavanja neizvesnosti su
hijerarhijski strukturirane i moguénosti za napredovanje su ¢esto vezane u najvecoj meri
za godine zivota i radnog staza u organizaciji. U drzavnim organizacijama u Srbiji deo
top menadzmenta je postavljen na ovu poziciju ne zahvaljujuéi svojoj visokoj
strucnosti, nego Cesto zahvaljuju¢i dobrim vezama sa politickim establiSmentom. Dobre
performanse takvih organizacija stoga u velikoj meri zavise od kvaliteta srednjeg
menadzmenta. Uprkos c¢injenici da moguénost napredovanja srednjih menadzera ne
zavisi mnogo od performansi, visok nivo LMX moze da uti¢e na povecanje ocekivanja
srednjeg menadzera da ¢e biti promovisan na viSu poziciju bez obzira na godine zivota
ili staza. Kada se takva ocekivanja ne ispune dolazi do smanjenja zadovoljstva
napredovanjem, Sto moze biti jedno od objasnjenja za dobijeni rezultat. U uslovima
visokog nivoa izbegavanja neizvesnosti, srednji menadzeri u grupama niskog LMX-a su
svesni organizacione realnosti i da moguénost napredovanja zavisi od politickih faktora
van organizacije. Prema tome, podrSka ruukovodioca je samo jedan od faktora koji
mogu da uti¢u na napredovanje.

Dobijen je na prvi pogled neocekivan rezultat da je u poduzorku zaposlenih sa
percepcijom niskih vrednosti LMX regresioni koeficijent izmedu nezavisno promenljive
OCl 1 zavisno promenljive JS3 statisticki znacajno vec¢i nego odgovarajuci koeficijent u
poduzorku srednjih menadzera sa visokim vrednostima LMX. Vrednost F-statistike
prema testu Chow-a je 69.963 sto je vece od kriti¢ne vrednosti F(2,252).

Priroda posla srednjih menadzera je takva da oni ofekuju relativno visok stepen
autonomije u radu, koji je u uslovima porasta percepcije izbegavanja neizvesnosti, ipak
limitiran organizacionom hijerarhijom. Medutim, ako rukovodilac menadZerima u
poduzorku sa visokim vrednostima LMX daje jo$ ve¢u autonomiju nego $to bi oni Zeleli
(sa ciljem postizanja visokog nivoa LMX-a sa srednjim menadZerima), oni mogu
ovakav odnos rukovodioca tumaciti 1 kao izraz odredene nekompetencije top menadzera
(jedno od pitanja u upitniku koje se odnosi na satisfakciju sa nadredenim je pitanje o
kompetenciji nadredenog). Prema tome, visoki LMX moZze da uklju€uje transakcionalnu
komponentu, koja bi mogla da da ucini poverenje nestabilnim ¢ak i u visokokvalitetnoj
vezi razmene (Uhl-Bien, 2007). Ovo obrazlozenje je konzistentno sa osnovnom
logikom LMX-a, prema kojoj su podredeni motivisani da razviju visokokvalitetan
odnos sa nadredenima samo ako veruju da ¢e za uzvrat dobiti nesto vredno. Ako za
zaposlene veca autonomija koju dobijaju od nadredenih nije vrednost, onda je potreba
za visoko kvalitetnim LMX-om znatno manja.

Regresioni koeficijent izmedu nezavisno promenljive OC1 i zavisno promenljive JS7 je
u poduzorku zaposlenih sa visokim vrednostima LMX statisticki znac¢ajno ve¢i nego u
poduzorku zaposlenih sa niskim vrednostima LMX. Vrednost F-statistike prema testu
Chow-a je 17.954 sto je vece od kriti¢ne vrednosti F(2,252). Prema tome, LMX je
moderator relacije izmedu OC1 1 JS7.

Top menadzeri koji su u visoko kvalitetnom LMX odnosu sa srednjim menadzZerima,
mogu da postave visoko kvalitetan odnos uz pomo¢ klju¢nih ljudi iz njihove socijalne
mreze, posebno sa podredenima. Kako su direktni nadredeni Eesto zaduzeni za
administraciju 1 alokaciju neograni¢enog nagradivanja, podrska i resursi su ono §to u
odnosu izmedu nadredenog i podredenih ima veoma vaznu ulogu na uticaj zaposlenih o
podrsci koju im pruza organizacija (Settoon i dr., 1996; Wayne i dr., 2002, Liu. 2004).
Srednji menadzeri u visokom LMX poduzorku mogu da budu uzor za svoje podredene,
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koji veruju svojim menadzerima zbog podrske koju dobijaju. Pod uslovom visokog
nivoa izbegavanja neizvesnosti saradnika srednjih menadzera, u poduzorku HLMX su
spremni da rade u skladu sa sugestijama svojih nadredenih da bi opravdali njihova
oc¢ekivanja. Ovo moze da poveéa nivo zadovoljstva saradnicima kod srednjih
menadZera.

Regresioni koeficijent izmedu nezavisno promenljive OC1, i zavisno promenljive JS9
je u poduzorku zaposlenih sa niskim vrednostima LMX statisti¢ki znacajno ve¢a nego u
poduzorku zaposlenih sa visokim vrednostima LMX (54.563).

U uslovima visokog stepena izbegavanja neizvesnosti i turbulentnih dogadanja u
svetskoj ekonomiji, zaposleni u preduze¢ima u Srbiji imaju veliku potrebu za
informacijama o poziciji organizacije na trziStu i njenim planovima za organizacione
promene. Srednji menadzeri koji se nalaze u poduzorku sa visokim LMX ocekuju da
¢e potrebne informacije dobiti od top menadzera sa kojim su uspostavili visok stepen
poverenja. Medutim, u situacijama brzih ekonomskih promena top menadZzeru ne
odgovara uvek da eventualno nepovoljne informacije vezane za organizaciju deli sa
srednjim menadzmentom, S§to moze smanjiti stepen menadzerovog zadovoljstva
komunikacijom. Nadredeni, posebno u javnim (drZzavnim) preduze¢ima najées$ce nisu
spremni da podele loSe informacije sa podredenima. Razlog tome je Sto imidz
organizacije moze da uti¢e na autoriitet lidera medu zaposlenima. Ova situacija moze da
prouzrokuje smanjenje nivoa zadovoljstva komunikacijom medu svim zaposlenima,
posebno medu srednjim menadzerima.

Orjentacija ka buducnosti

Svi regresioni koeficijenti izmedu zavisno promenljive OC2 i zavisno promenljivih JSi
su statistiCki znacajno razliciti od nule 1 pozitivni, osim za 1=6 koji je negativan. OC2 je
dimenzija organizacione kulture koju karakteriSe investiranje u buduénost, razne
organizacione promene, obnavljanje tehnologije, planiranje novih proizvoda. U Srbiji
je do 2000. godine usled brojnih politickih i ekonomskih problema 90-tih godina
proslog veka, bila prisutna orijentacija menadZmenta brojnih organizacija pre svega ka
opstanku preduzeca, a veoma malo se razmisljalo o strategijskom planiranju. U tom
periodu orijentacija ka buducnosti (Sto bi podrazumevalo i usmeravanje znacajnih
resursa na istrazivanje novih proizvoda) bi mogla proizvesti kod velikog dela zaposlenih
nizak stepen zadovoljstva mnogim aspektima posla, a pre svega platom, koja je i inace
bila veoma niska za najveci deo zaposlenih.

Posle vise od decenije nakon znaajnih promena koje su se desile u Srbiji na
ekonomskom 1 politickom planu, kod zaposlenih je prisutno vece razumevanje za
orijentaciju ka buduc¢nosti kao vaznog aspekta organizacione kulture i1 preduslova za
postizanja globalne konkurentnosti. Zaposleni su ocenili “kako bi trebalo” aspekt
orijentacije ka buduénosti veoma visoko (5.99). Stoga porast percepcije orijentacije ka
buduénosti (kako jeste), kao rezultata poveCane svesti o potrebi postizanja
kompetitivnosti, utiCe 1 na smanjenja ocekivanja od trenutnog poboljSanja pre svega
plate i raznih benefita. Srednji menadZment u organizacionoj kulturi koju karakterise
visok nivo orijentacije ka budu¢nosti ima moguénost i da svoj posao ucini
raznovrsnijim i inovativnijim, $to utice i na zadovoljstvo samim poslom u skladu sa
teorijim Hackmana i Oldhama (1976, 1980). Sa druge strane potreba za organizacionim
promenama moze da poveca i administriranje (izrade raznih strategija i njihovo
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vrednovanje), $to moze uticati i na smanjenje zadovoljstva organizacionim procedurama
te je u generalnom uzorku regresioni koeficijent izmedu OC2 i JS6 negativan.

Dimenziju organizacione kulture orjentacija ka buducnosti je definisao House i drugi
(1999) 1 odnosi se na stepen do kog ¢lanovi drustva ili organizacije veruju da njihove
trenutne aktivnosti uticu na njihove buduce performanse, fokus na investiranje u
buduénost, verovanje u planiranje i dalekosezni pogled u budu¢nost u kojoj se vide
efekti trenutnih aktivnosti. Istrazivaci su potvrdili pozitivan odnos izmedu orjentacije ka
buduénosti 1 ponasanja lidera kao S$to je strategijsko planiranje, preduzetniStvo,
donosenje odluka, korupcija, vizionarstvo, socijalna odgovornost, performanse, razvoj i
podrska podredenih. U organizaciji koja ima kulturu visokog stepena orjentacije ka
buduénosti, za menadzment ljudskih resursa je karakteristi¢no organizovanje treninga i
razvoja, naknade 1 nagrade, strategija zadrzavanja zaposlenih i1 organizaciona
komunikacija (Papalexandris, Panayotopoulou 2004; Zhao, 2006). U organizacijama sa
visokim stepenom orjentacije ka buduénosti, radni zadaci srednjih menadzera su manje
formalizovani i mehanicki, pa su srednji menadZzeri viSe motivisani za preduzetnicke
aktivnosti.

U poslednjih petnaest godina, Srbija je imala velike politicke 1 ekonomske probleme, a
tokom tog perioda, menadzment mnogih organizacija je bio orjentisan na Kratke rokove.
Odnosno, jedan od vaznijih zadataka menadZera je bio da obezbede opstanak preduzeca.
Vecina zaposlenih nije bila zainteresovana za razvoj novog proizvoda jer nisu bili
orjentisani na preduzetniStvo. Rezultat ovog istrazivanja je da prema stanju ,.kako bi
trebalo* dimenzija orjentacija ka buducnosti visoka (5.99) i da su srednji menadzeri
potpuno svesni vaznosti visokog nivoa orjentacije ka buduc¢nosti. Povecanje vrednosti
ove dimenzije moze da se objasni kao spremnost za promenom. Srednji menadzZeri ne
ocekuju trenutno povecanje plata i benefita i spremni su da investiraju u istrazivanja
koja ¢e omoguciti dobru poziciju na trziStu. Srednji menadzeri u Srbiji su svesni potrebe
za strategijskim preduzetniStvom da bi se stvorile konkurentske prednosti upotrebom
preduzetniCkih inicijativa za traZenje prilika i1 transformaciju postojecih organizacija
obnavljanjem resursa i strategijskih moguénosti.

U poduzorku visokih vrednosti LMX regresioni koeficijent izmedu nezavisno
promenljive OC2 i zavisno promenljivih JS1 (F=37.072), JS2 (F=29.948), JS3
(F=66.757), JS4 (F=11.086), JS5(F=46.877), JS7 (F=13.222), JS8 F=(14.803) i JS9
(F=57.497) je pozitivan i statisti¢ki veéi od odgovarajucih koeficijenta u poduzorku sa
niskim vrednostima LMX. Visoke vrednosti LMX mogu da uti¢u i na ve¢u dostupnost
srednjeg menadzera razliCitim resursima od strane top menadZera §to moZze, u uslovima
rasta orijentacije ka buduénosti, imati niz pozitivnih organizacionih ishoda ukljucujuci i
zadovoljstvo mnogim aspektima posla srednjih menadzera. Organizaciona kultura koju
karakteriSe orijentacija ka buduénosti je pogodno okruzenje za razvoj internog
preduzetnistva, a u ovom procesu je uloga srednjih menadzera veoma znacajna. Rad na
inovativnim projektima, za koje ima podrsku top menadZera, omogucava srednjem
menadzeru da poveca zadovoljstvo mnogim aspektima posla (plata, napredovanje,
supervisor, benefiti, kontingentne nagrade, odnos sa saradnicima, priroda posla i
komunikacija) u vecoj meri nego $to je to slucaj u poduzorku sa niskim vrednostima
LMX.
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Distanca moci

Organizacije sa visokom distancom mo¢i ocekuju da zaposleni budu poslusni i jasno
razlikovanje onih koji imaju status 1 mo¢ od onih koji to nemaju (House i dr. 2004). U
organizacijama sa visokom distancom mo¢i, smatra se da mo¢ obezbeduje red u
organizaciji i da ima ulogu stabilizatora. Informacije su kontrolisane i samo nekoliko
ljudi ima pristup resursima i novcu, a napredovanje i nagrade najvise zavise od statusa
zaposlenih. U organizacijama sa niskom distancom moci, preferiraju se pacipativni
odnosi, jednaka prava i upotreba legitimne moc¢i (House i dr. 2004).

U generalnom uzorku svi regresioni koeficijenti izmedu nezavisno promenljive OC3 i
zavisno promenljvih JSi su negativni i signifikantno razli¢iti od nule, sem regresionog
koeficijenta izmedu OC3 1 JS6 koji je pozitivan i signifikantno razli¢it od nule.
Percepcija porasta nivoa distance moci pracena je povecanjem zadovoljstva operativnim
procedurama. U uslovima porasta percepcije distance moci, jasnoéa operativnih
procedura i jasno odredivanje odgovornosti i radnih zadataka srednjeg menadzera moze
da uti¢e na smanjene broja konfliktnih situacija, Sto moze da utiCe na povecanje
njegovog zadovoljstva operativnim procedurama.

Novija istrazivanja distance moc¢i merena prema Hofstede-ovom indeksu pokazuju
znacajne promene kod zaposlenih u organizacijama u Srbiji (Moji¢, 2003), odnosno
doslo je do znacajnog smanjenja organizacione distance moc¢i kao organizacione
vrednosti (kakva bi trebala da bude). U generalnom uzorku ocenjena je prosecna
vrednost dimenzije organizacione kulture distanca moc¢i (kako jeste) sa 4.80, a sa 3.13
distanca mo¢i kakva bi ona trebala da bude. Visoka distanca mo¢i implicira da su plata,
razne nagrade i promocija pre rezultat statusa zaposlenog a manje performansi, kao i da
komunikacija izmedu supervizora 1 subordiniraju¢eg ne doprinosi sustinskom uces¢u u
odlucivanju zaposlenog. Kako su ispitivane organizacije veoma uspesne takva situacija
u ovom uzorku proizvodi negativnu korelaciju izmedu dimenzije organizacione kulture
distanca mo¢i 1 zadovoljstva svim aspektima posla sem zadovoljstva operativnim
procedurama.

Percepcija povecanja nivoa distance moc¢i u poduzorku sa visokim nivoom LMX je
pracena signifikantno ve¢im smanjenjem zadovoljstva promocijom nego u poduzorku
zaposlenih sa niskim vrednostima LMX (F=24.779). Srednji menadzment, u uslovima
visoke distance mo¢i ima relativno visok status i visoke vrednosti LMX su mozda
izazvale velika ocekivanja srednjeg menadZera da ¢e biti promovisan, §to, u slucaju
kada ocekivanja nisu ispunjena, dovodi do znacajnijeg nezadovoljstva napredovanjem.
U preduzec¢ima u Srbiji promocija na viSe mesto srednjeg menadZera ¢esto i nije rezultat
samostalne odluke top menadzera nego 1 spoljneg okruzenja, ¢ime se u odredenoj meri
manifestuje 1 uticaj druStvene distance mo¢i na organizacionu distancu mo¢i, posebno u
drzavnim preduzecima.

Percepcija povecanja nivoa distance moéi u poduzorku sa visokim nivoom LMX nije
pracena signifikantnim smanjenjem zadovoljstva nadredenim, odnosno visok nivo LMX
je ublazio smanjenje zadovoljstva nadredenim (F=11.352). Povecanje percepcije
visokog nivoa distance mo¢i praceno je u poduzorku sa visokim vrednostima LMX
brzim smanjenjen zadovoljstva benefitima nego u poduzorku sa niskim vrednostima
LMX. I za ovaj rezultat se moze dati slicno objasnjenje kao i kada se radi o
zadovoljstvu napredovanjem. Visoke vrednosti LMX uticale su na visoka o¢ekivanja
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srednjih menadzera od raznih benefita, od kojih su mnogi dostupni samo top
menadzerima.

Razumljivo je da srednji menadzeri u svim zemljama preferiraju nizu distancu mo¢i od
one koja trenutno postoji. Visok nivo dimenzije distanca moc¢i prema stanju ,,kako jeste*
1 nizak nivo stanja ,,kako bi trebalo*, ukazuje na preferenciju statusa u organizacijama i
zelju da se smanje privilegije. Kako su u generalnom uzorku svi regresioni koeficijenti
izmedu nezavisne varijable OC3 i zavisnih varijabli JSj negativni i znacajno razliciti od
nule, osim za j=6 (korespondan koeficijent je znacajno pozitivan), povecanje percepcije
distance moc¢i je praéeno smanjenjem satisfakcije svim aspektima posla osim
zadovoljstva operativnim procedurama. Samo operativne procedure bez mnogo
fleksibilnosti (pod uslovima visokih vrednosti distance moc¢i) moze da pomogne
srednjim menadzerima da izbegnu konfliktne situacije do kojih moze da dode u
fleksibilnijim uslovima i dvoznac¢nosti operativnih procedura.

Prema statistickim podacima, moze se zakljuciti da je u poduzorku HLMX povecanje
percepcije distance mo¢i praceno brzim smanjenjem zadovoljstva napredovanjem nego
u poduzorku LLMX. Moguce je da uslovi percepcije veée distance moci, podrska
nadredenog, kao Sto je slucaj u poduzorku LLMX, utiCu na vis§i nivo ocekivanja
napredovanja kod srednjih menadzera, nego u poduzorku LLMX. U preduze¢ima u
Srbiji, posebno u javnim preduzecima, mogucénost napredovanja na veéi nivo
menadzment hijerarhije ne zavisi samo od odluka top menadzera, nego i od politickog
autoriteta Sireg drustva, §to je na zalost duga tradicija u srpskim preduze¢ima i datira jos
iz vremena socijalizma.

U HLMX poduzorku, porast percepcije distance moc¢i nije pracen znacajnim
smanjenjem zadovoljstva nadredenim, $to je sluc¢aj u poduzorku LLMX. Porast distance
mo¢i u LLMX poduzorku uzrokuje akumulativan negativni efekat na nivo zadovoljstva
nadredenim. Porast percepcije distance mo¢i u poduzorku HLMX je pra¢en brzim
smanjenjem zadovoljstva platom, benefitima, nagradama, saradnicima, prirode posla i
zadovoljstva komunikacijom, nego u poduzorku LLMX. Ovo se moZe objasniti, ako se
kao primer uzme napredovanje, visokim stepenom ocekivanja srednjih menadzera kao
rezultat podrSke njihovih nadredenih.

Institucionalni kolektivizam

Organizacije sa visokim stepenom institucionalnog kolektivizma ohrabruju 1 nagraduju
kolektivnu distribuciju resursa i kolektivni rad, pretezno ¢lanova koji su ceo radni vek
Clanovi grupe ili organizacije. U organizacijama sa niskim stepenom dimenzije
institucionalni kolektivizam, fokus je na individualnim postignu¢ima i nagradama.

U generalnom uzorku svi regresioni koeficijenti izmedu nezavisno promenljive OC4 i
zavisno promenljivih JSi su pozitivni i signifikantno razli¢iti od nule, osim regresionog
koeficijenta izmedu OC4 i JS6 koji je negativan i nije signifikantno razli¢it od nule.
Prose¢na vrednost institucionalnog kolektivizma (kako jeste) je 3.82, a prosecna
vrednost ovog tipa kolektivizma (kako bi trebalo) je 4,65. Visok nivo stanja “kako bi
trebalo” OC4 znaCi da zaposleni smatraju da li¢ni ciljevi treba da budu podredeni
zajednickim ciljevima, ocekuje se egalitarizam u raspodeli resursa, a organizacija je deo
licnog identiteta zaposlenih, posebno i stoga $§to su ispitivane organizacije medu
uspesnijim organizacijama u Srbiji. Stoga je i percipirani porast vrednosti varijable OC4
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pracen signifikantnim porastom zadovoljstva svim aspektima posla osim zadovoljstvom
operativnim procedurama. Visok nivo vrednosnog aspekta institucionalnog tipa
egalitarizma je delom moguce objasniti imajuéi u vidu istorijski kontekst u kojem se
razvijalo drustvo u Srbiji odnosno dugogodisnji period socijalizma u kojem se visoko
vrednovao egalitarizam. Ipak, povecanje vrednosnog aspekta institucionalnog
kolektivizma je pra¢en povecanim zadovoljstvom svih aspekta posla, osim zadovoljstva
operativnim procedurama.

Rezultati istrazivanja pokazuju da varijabla LMX ima moderatorno dejstvo na
regresione koeficijente izmedu OC4 i JSi za i=1, 2, 3, 4, 5, 7, 8, 9. U poduzorku sa
visokim vrednostima LMX porast vrednosti varijable OC4 pracen je brzim rastom
varijabli JS1 (F=35.183), JS2 (F=29.750), JS3 (F= 70.624), JS4 (F=13.890), JS5
(F=41.545), JS7 (F=15.113), JS8 (F=15.900) i JS9 (F = 55.836), nego $to je to slucaj sa
poduzorkom sa niskim vrednostima varijable LMX. U poduzorku sa niskim
vrednostima LMX regresioni koeficijent izmedu OC4 i JS8 je negativan (ali nije
statisticki znacajno razli¢it od nule), a u poduzorku sa visokim vrednostima LMX je
pozitivan i statisticki znac¢ajno razlicit od nule.

U uslovima rasta vrednosti OC4 i visokih vrednosti LMX srednji menadzeri, u skladu sa
teorijom druStvene razmene, osec¢aju obavezu da se dodatno angazuju na radnom mestu
I uspostave dobru komunikaciju sa saradnicima i ne postavljaju suvise visoke li¢ne
ciljeve u odnosu na platu, promociju i razne nagrade. Oni uzimaju u obzir i objektivne
mogucénosti u kojima se nalaze organizacije u Srbiji nakon viSedecenijskih sloZenih
politickih 1 ekonomskih problema i ¢injenicu da mnogi zaposleni u preduzecu imaju
nizu platu 1 manje benefita od njih. Visok nivo LMX uti¢e 1 na to da rast OC4 bude
pracen statisticki signifikantnim rastom JS8, odnosno zadovoljstvom poslom, $to nije
sluc¢aj u poduzorku sa niskim LMX. Kako uspe$nost srednjeg menadZera u znacajnoj
meri zavisi 1 od raspolozivih resursa koje mu dodeljuje njegov rukovodilac, visoke
vrednosti LMX mogu doprineti pove¢anju performansi srednjeg menadzera, $to moze
imati i pozitivno dejstvo na njegovo zadovoljstvo samim poslom.

Orjentacija ka ljudima

Dimenzija organizacione kulture orjentacija ka ljudima je definisana kao stepen do kog
organizacija ohrabruje i nagraduje pojedince jer su poSteni, altruisti¢ni, prijateljski,
dareZljivi, brizni 1 ljubazni prema drugima, ¢lanovi organizacije ¢ija kultura ima visok
stepen orjentacije ka ljudima imaju odgovornost da promovisu dobrobit drugih. Visoka
vrednost dimenzije orjentacija ka ljudima je povezana sa globalnom dimenzijom
liderstva ,,tip orjentisan ka ljudima®, odnosno, liderstvo koje odrazava podrsku i
uvazavanje veze sa podredenima.

U generalnom uzorku svi regresioni koeficijenti izmedu nezavisno promenljive OC5 i
zavisno promenljvih JSi su pozitivni 1 signifikantno razli¢iti od nule, osim regresionog
koeficijenta izmedu OCS5 1 JS6 koji je negativan i signifikantno je razli¢it od nule. U
ispitivanim organizacijama percepcija porasta vrednosti ove dimenzije organizacione
kulture je pradena percepcijom porasta zadovoljstva svim aspektima posla, osim
zadovoljstva operativnim procedurama kod srednjeg menadzmenta.

Rezultati istrazivanja pokazuju da varijabla LMX ima moderatorno dejstvo na
regresione koeficijente izmedu OCS5 1JSi za sve i=1, 2, 3,4, 5, 7, 8, 9. U poduzorku sa

96



visokim vrednostima LMX porast vrednosti varijable OC5 pracen je brzim rastom
varijabli JS1 (F=24.233), JS2 (F=20.267), JS3 (F=61.492), JS4 (F=8.767), JS5
(F=38.897), JS7 (F=6.942), JS8 (F=7.618) i JS9 (F=7.618), nego §to je to slucaj sa
poduzorkom sa niskim vrednostima varijable LMX. U poduzorku sa niskim
vrednostima LMX regresioni koeficijent izmedu OC5 1 JS6 je negativan 1 statistiCki
znacajno razli¢it od nule, a u poduzorku sa visokim vrednostima LMX je pozitivan i
statisti¢ki nije znacajno razli¢it od nule. Srednja vrednosti dimenzije prema stanju ,,kako
jeste™ je 4.22 a srednja vrednosti OC5 prema stanju ,,kako bi trebalo* je 5.50.

Prema tome, ispitanici sa visokim stepenom LMX-a, u nekom smislu, imaju visok nivo
dimenzije orjentacija ka ljudima Sto delimi¢no objaSnjava iznad navedene rezultate. Kao
Sto je ranije napomenuto, lideri mogu da budu uzorni modeli srednjim menadzerima.
Prema Bandurinoj (Bandura, 1977) socijalnoj teoriji ucenja, pojedinci uce obracajuci
paznju i posmatrajuci ponasanje vaznog uzornog modela i ishod tog ponasanja. Vazan
deo prirode posla srednjih menadZera je da motiviSu i osposobe zaposlene u svojoj
radnoj grupi. Visok nivo LMX-a moze da stimuli$e srednje menadzere da se ukljuce u
navedene aktivnosti, $to bi rezultiralo pove¢anjem zadovoljstva prirode posla.

Pored toga, visok nivo LMX-a u uslovima povecanja orjentacije ka ljudima, poveéava
slobodu srednjih menadzera da se aktivno ukljuce u proces komunikacije sa svojim
nadredenim, da bi dobili vazne informacije u vezi pozicije organizacije. Takva situacija
moze da poveca zadovoljstvo komunikacijom u preduzecu.

Orjentacija ka preformansama

Kao §to je napomenuto, prosecna vrednost dimenzije organizacione kulture OC6 prema
stanju ,,kako jeste* je 3.94, a srednja vrednost OC6 prema stanju ,,kako bi trebalo* je
6.11. Na osnovu toga, zaposleni u preduze¢ima u Srbiji prema stanju ,,kako bi trebalo*
imaju visok nivo performansi dimenzije organizacione Kkulture orjentacija ka
performansama. Visok nivo dimenzije organizacione kulture orjentacija ka
performansama je signifikantno i pozitivno asociran sa parcipativnim liderstvom. Taj
odnos reflektuje stepen do kog menadzeri ukljucuju druge u donoSenje 1 sprovodenje
odluka (House i dr. 2004).

U generalnom uzorku svi koeficijenti korelacije r(OC6, JSi) su pozitivni i signifikantno
razli¢iti od nule, sem koeficijenta r(OC6, JS6) koji je negativan i signifikantno je razli¢it
od nule. Rezultati istraZzivanja pokazuju da varijabla LMX ima moderatorno dejstvo na
korelacije r(OC6, JSi), zai = 2, 5, 6, 8. U poduzorku sa visokim vrednostima LMX
porast vrednosti varijable OC6 pracen je brzim rastom varijabli JSi, 1=2,5.7, 8, 9
nego §to je to slucaj sa poduzorkom sa niskim vrednostima varijable LMX.

Visok nivo LMX-a medu srednjim menadzerima i njihovim liderima povecava
zajednicke napore u donosenju odluka, §to moze da bude od velike pomo¢i u kreiranju
poverenja izmedu ove dve grupe menadzment struktura. Rezultat toga bi bilo vece
razumevanje i prihvatanje organizacionih promena svih zaposlenih. Organizacije u
uzorku su medu najuspesnijim organizacijama u Srbiji 1 srednji menadZment je
»hagraden za uspeSnu implementaciju organizacione kulture koja ima visoku vrednost
orjentacije ka performansama. Nagrada srednjih menadZera je visok nivo zadovoljstva
saradnicima, nagradama, komunikacijom i prirodom posla.
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Kolektivizam grupe

Organizacionalni kolektivizam grupe je stepen do kog ¢lanovi organizacije osecaju
¢lanovima grupe. Prose¢na vrednost dimenzije kolektivizam grupe prema stanju ,,kako
jeste* je 4.56, a prema stanju ,,kako bi trebalo* 5,61. Ovi rezultati su ocekivani, jer su
porodi¢ne veze (i veze u organizaciji) neraskidivo povezane za razvoj drustva u Srbiji.
Kroz vekovnu tradiciju i kroz razli¢ite forme porodice, porodi¢na veza je utvrdena kao
prva i najjaca socijalna grupa kroz koju pojedinac razvija svoj licni identitet. Veza medu
saradnicima 1 njihovom organizacijom je bila veoma snazna tokom perioda socijalizma.
Vecina zaposlenih je radila u istom preduzecu ceo radni vek.

U generalnom uzorku svi koeficijenti korelacije r(OC7, JSi) su pozitivni i signifikantno
razli¢iti od nule, sem koeficijenta r(OC4, JS6) koji je negativan i signifikantno je razli¢it
od nule. Rezultati istrazivanja pokazuju da varijabla LMX ima moderatorno dejstvo na
korelacije r(OC7, JSi), i = 1,2, 5, 7, 9. U poduzorku sa visokim vrednostima LMX
porast vrednosti varijable OC7 praéen je brzim rastom varijabli JSi, i=1, 2, 5. 7, 9
nego §to je to slucaj sa poduzorkom sa niskim vrednostima varijable LMX. Ako je
LMX nizak, ponaSanje lidera na nedosledan nacin sa ociglednim ocekivanjima
zaposlenih je povezan sa grupnom kohezijom. U poduzorku srednjih menadZera sa
visokim LMX-om, ponasanje lidera se uklapa sa visokim stepenom organizacionog
grupnog kolektivizma. Pored toga, povec¢anje OC7 u poduzorku visokog LMX-a
pomaze srednjim menadZerima da budu vise motivisani za svoje menadzerske duznosti,
ukljucujuéi rad na dobrim odnosima sa svojim podredenima. To moze da rezultira
visokim performansama i poveéanju zadovoljstva platom, napredovanjem, benefitima,
nagradivanjem, prirodom posla i komunikacijom.

Rodna ravnopravnost

Preduzeca sa organizacionom kulturom koja podrzava rodnu ravnopravnost, ohrabruju
toleranciju za razli¢itost ideja i uloga bez obzira na pol. U naSem uzorku, srednja
vrednost dimenzije OCS8 prema stanju ,.kako jeste* je 2.93, a prema stanju ,.kako bi
trebalo®* 4.80. U stvarnosti, bez obzira na javno iznoSenje principa ravnopravnosti
polova, situacija u preduze¢ima koja su ukljucena u istrazivanje je veoma razlicita.

U generalnom uzorku, regresija koeficijenata izmedu OCS8 1 JSS5, JS6 1 JS9 je znacajno
razli¢ita od nule. Regresija koeficijenata izmedu OCS8 1 JS5 1 JS9 je pozitivna, a za JS6
je negativna. U nasem uzorku, povecanje OCS je praceno povecanjem JS5 1 JS9. Vise
od 47% ispitanika su zene i povecanje OC8 uvecava vrednosni aspekt nedostatka rodnih
barijera, koje mogu da proizvedu povecanje zadovoljstva nagradama 1 komunikacijom.

Primenom Chow testa, dobijeno je da je LMX moderator odnosa izmedu OC8 i JS3,
JS51JS9. U LLMX poduzorku, korespondni koeficijenti su znacajno pozitivni, §to nije
slu¢aj u HLMX poduzorku. Jedno od mogucih objasnjenja je da, u uslovima povecanja
vrednosti OC8 i visokih vrednosti LMX-a (u poduzorku HLMX), ocekivanja srednjih
menadzera (posebno Zena) za poStovanjem mnogih aspekata njihovog posla je veci i
nije u skladu sa realnom situacijom. To kao rezultat moZze da ima smanjenje
zadovoljstva mnogim aspektima posla.
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Asertivnost

U zemljama sa viSim stepenom asertivnosti, kao $to je Amerika, nadmetanje izmedu
pojedinaca i grupa se ohrabruje. Menadzeri mogu da podsticu nadmetanje tako Sto ¢e
nagradivati najbolju ideju, ¢ak i ako to nije u skladu sa praksom koja se primenjuje.
Ljudi u zemljama sa manjom asertivnosti, kao §to je Svedska, Novi Zeland ili Srbija,
preferiraju harmoniju u odnosima i isticu lojalnost i solidarnost. Prose¢na vrednost
dimenzije OC9 prema stanju ,,kako jeste* u naSem uzorku je 3.77, a prema stanju ,,kako
bi trebalo* 2.86. Prema tome, srednji menadzeri u preduze¢ima u Srbiji teze ka veoma
niskom nivou asertivnosti.

StatistiCka analiza podrzava moderatorni efekat LM X-a na regresiju izmedu OC9 1 JS9.
Mozda povecanje OC9 u LLMX poduzorku zaposlenih kao rezultat ima dodatnu
percepciju nedostatka harmonije u odnosima, Sto prouzrokuje smanjenje satisfakcije
komunikacijom.

5.2.2. Prediktorno dejstvo organizacione kulture na dimenzije zadovoljstva poslom

Regresionom analizom je utvrdeno prediktorno dejstvo organizacione kulture na
zadovoljstvo poslom u preduze¢ima u Srbiji. Kao §to je prikazano u Tabeli 4.11 i na
slici 4.5. Organizaciona kultura objaSnjava najviSe dimenzije zadovoljstva poslom JS5 1
JS9 (R?=0.440) a najmanje JS6 (R?=0.100). Dimenzije organizacione kulture koje imaju
najvece prediktivno dejstvo na dimenzije zadovoljstva poslom su OC6, OCS, OCI 1
OCT.

Najznacajniji prediktor dimenzije zadovoljstva poslom JS1 je OC6 (p=.370). Ukupni
prediktorni uticaj dimenzija organizacione kulture na JS1 je R2=0.425. Prema
rezultatima, srednji menadzeri u preduzeé¢ima u Srbiji, koji rade u organizacijama koje
podrzavaju i nagraduju poboljSanje rezultata rada, osecaju vece zadovoljstvo platom. To
se moze objasniti Cinjenicom da su svi srednji menadZeri stru¢njaci (kao Sto je vec
navedeno, svi ispitanici imaju diplomu osnovnih studija, master ili su magistri nauka) i
smatraju da njihov posao treba da im omoguc¢i da primene stru¢no znanje u cilju
postizanja boljih rezultata, ali im je za to podrska veoma bitna. U takvoj situaciji, kada
srednji menadZeri ose¢aju da uz podrSku imaju vaznu ulogu i da doprinose razvoju
organizacije, osecaju vece zadovoljstvo platom. To je u skladu sa zaklju¢kom Pfeffer-a
(1998), da zaposleni o¢igledno rade za novac, ali ne rade isklju¢ivo za novac.

OC6 (B=.350) je najznacajniji prediktor JS2, a ukupni prediktorni uticaj organizacione
kulture na JS2 je R?>=.344. Srednji menadZeri u preduzeéima u Srbiji osecaju vece
zadovoljstvo napredovanjem ako je zasnovano na pobolj$anju poslovnih rezultata i ako
imaju podrSku nadredenih. U disertaciji je ve¢ navedeno da u velikoj meri napredovanje
u preduzeé¢ima u Srbiji nije zasnovano na rezultatima i stru¢nosti, ve¢ je zasnovano na
politi¢kim i socijalnim vezama. Rezultati ovog istrazivanja ukazuju da se vrednovanje
rezultata rada i podrska nadredenih na osnovu rezultata odraZzava na nekoliko aspekata
zadovoljstva poslom.

Ukupni prediktorni uticaj dimenzija organizacione kulture (OCi) na JS3 je R?=.281, a
0C6 (B=.238) 1 OC7 (Bp=.222) su najznacajniji prediktor JS3. U preduze¢ima u Srbiji,
iako je nivo individualizma visok, obzirom da Srbija spada u kolektivisticke zemlje
prema Hofstede-ovom istrazivanju i stanju ,,kako bi trebalo, drustvo ima visoke
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kolektivne vrednosti, pa samim tim 1 srednji menadZeri. Srednji menadzeri su
zadovoljniji nadredenima od kojih dobijaju podrsku, Sto predstavlja potvrdu da su vazni
organizaciji. Pored toga, za srednje menadzere je vazno da ponaSanje lidera pozitivno
utice na njihovu lojalnost organizaciji i ose¢aj ponosa.

Najznacajniji prediktor JS4 je OC7 (p=.304), a ukupan prediktorni uticaj OCi je
R?=.266. Rezultati ukazuju da srednji menadZzeri u preduzec¢ima u Srbiji materijalne i
nematerijalne beneficije povezuju sa ose¢ajem ponosa, lojalnosti i kohezije u preduzecu.
Pripadnost grupi je veoma vazna a ¢lanovi organizacije imaju veoma visoka ocekivanja
jedni od drugih (u ovom slucaju, oc¢ekivanja se odnose na pripadnost grupi). Na osnovu
toga, zadovoljstvo srednjih menadzera beneficijama raste sa razvijanjem organizacione
kulture koja kod zaposlenih utice na jacanje osecanja pripadnosti organizaciji.

Najznacajniji prediktori JS5 su dimenzije organizacione kulture OC6 (p=.490), OC4
(p=.138) i OC1 (B= -.123). Organizaciona kultura predvida dimenziju zadovoljstva
poslom JS5 R?=.440. Zadovoljstvo nagradama kod srednjih menadzera u preduzeé¢ima
u Srbiji se povecava sa pove¢anjem podrske i nagrada zasnovanih na rezultatima rada i
da se pri tom ohrabruje i nagraduje kolektivna distribucija resursa i kolektivne akcije.
Visoko vrednovanje kolektivnog nasuprot individualnog je karakteristino za Srbiju, a
OC6 je ponovo veoma znacajan za zadovoljstvo poslom srednjih menadzera u
preduze¢ima u Srbiji 1 potvrduje da nagradivanje na osnovu rezultata ima veliki znacaj i
rezultovalo bi povecanjem zadovoljstva skoro svih aspekata posla. Pored toga, po
misljenju srednjih menadZera, manje oslanjanje na socijalne norme, rituale 1 birokratsku
praksu utiCe na porast zadovoljstva nagradama. Ovaj rezultat je interesantan jer je Srbija
zemlja koja teZi visokim vrednostima izbegavanja neizvesnosti. Suprotno tome, srednji
menadZeri su zadovoljniji nagradama u uslovima visoke neizvesnosti. U skladu sa
navedenim, ovakav rezultat moze da bude posledica dugogodisnje prakse distribucije
nagrada zasnovanih na politi¢kim i socijalnim vezama.

Prediktori dimenzije zadovoljstva poslom JS6 u preduze¢ima u Srbiji su dimenzije
OCI(B=.174) 1 OC8 (B= -.140). Organizaciona kultura objasnjava JS6 R*=.100.
Rezultati ukazuju da $to se vise u preduze¢ima u Srbiji zaposleni oslanjaju na socijalne
norme, rituale, birokratsku praksu u cilju izbegavanja neizvesnosti koje donose novine u
operativnim procedurama (Javidan, House, 2001), to se viSe povecava zadovoljstvo
operativnim procedurama kod srednjih menadZzera. Moguce je da srednji menadzeri,
iako smatraju da brojna pravila 1 procedure otezavaju dobro izvrSavanje posla,
oslanjanje na unapred utvrdene norme uti¢e na laksSe prihvatanje novina u operativnim
procedurama. Pored toga, ve¢ je navedeno da preduzeca sa organizacionom kultura koja
podrzava rodnu ravnopravnost, ohrabruju toleranciju za razliitosti ideja 1 uloga bez
obzira na pol. U nasem uzorku, srednja vrednost dimenzije OC8 prema stanju ,,kako
jeste* je 2.93, a prema stanju ,,kako bi trebalo* 4.80. U stvarnosti, bez obzira na javno
iznoSenje principa ravnopravnosti polova, situacija u preduze¢ima koja su ukljucena u
istrazivanje je veoma razliCita, Sto potvrduje rezultat koji ukazuje da je zadovoljstvo
operativnim procedurama vecée sa povecanjem egalitarnosti u preduzeé¢ima u Srbiji. Ovo
potvrduje da se bez obzira na napore za stvaranje egalitarnijeg druStva i izraZenim
teznjama za postizanje visokog stepena ravnopravnosti polova, u stvarnosti zene u Srbiji
susrec¢u sa nevidljivim barijerama i predrasudama u organizaciji.

Dimenzije organizacione kulture OCi u preduze¢ima u Srbiji predvidaju JS7 R=.310, a
najznacajniji prediktori ove dimenzije zadovoljstva poslom su OC5 (p=.288) i OC2
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(B=.171). Organizacije koje ohrabruju i nagraduju pojedince zbog svojih kvaliteta koji
nisu direktno povezani sa radnim mestom kao S§to su ljubaznost, brizljivost,
velikoduSnost 1 poStenje ima snazan uticaj na zaposlene da posmatraju ljude sa kojima
rade i svoje radne zadatke. Ovakva situacija je karakteristicna za drustva sa visokim
kolektivnim vrednostima. Meduljudski odnosi su veoma vazni. Simpatije i podrska,
posebno slabih i ranjivih se visoko vrednuje. Pripadnost i pozitivno misljenje su veoma
bitni i od individue se ocekuje da vodi racuna o dobrobiti drugih. Ljudi su prijateljski
naklonjeni, ose¢ajni, tolerantni i neguju harmoniju (Javidan, House, 2001). Iz tog
razloga, zadovoljstvo saradnicima srednjih menadzera u preduze¢ima u Srbiji je vece sa
porastom jasnog prepoznavanja navedenih osobina koje uti¢u na dobre meduljudske
odnose, a nisu direktno povezane sa poslom. Zadovoljstvo saradnicima raste sa
povecanjem verovanja da trenutne aktivnosti uticu na buduée performanse i da ¢e se u
buduénosti videti efekti trenutnih aktivnosti. Ocigledno je da srednji menadzeri
povezuju saradnike sa dobrim meduljudskim odnosima i rezultatima trenutnih radnih
aktivnosti u buduénosti. Jasno je da je visok stepen kolektivizma veoma uticajan,
rezultati sadasnjih aktivnosti se ne posmatraju kao individualni rezultat, ve¢ rezultat
grupe, a za ¢lanove grupe su znacajne osobine ljubaznost, brizljivost, velikodusnost i
postenje. Prema tome, srednji menadzeri u preduze¢ima u Srbiji su zadovoljni
saradnicima koji su lojalni, spremni na timski rad i timski su orjentisani.

OC7 (P=-330) je najznacajniji prediktor dimenzije JS8, a dimenzije organizacione
kulture objasnjavaju JS8 R?=.206. Donekle u skladu sa prethodnom dimenzijom,
zadovoljstvo samog posla raste kod srednjih menadZera u preduzecima u Srbiji sa
porastom ohrabrenja i nagrada zbog kvaliteta koji nisu direktno povezani sa radnim
mestom kao $to su ljubaznost, brizljivost, velikoduSnost i postenje. MozZe se re¢i da je
srednjim menadzerima veoma vazno da njihovi napori za stvaranje dobrih odnosa na
radnom mestu budu prepoznati i da ih saradnici podrze u tome. Takva reakcija utice na
zadovoljstvo samim poslom. Tu je verovatno tanka linija, jer srednji menadZeri sa jedne
strane mogu da smatraju da je uticanje na dobre meduljudske odnose deo njihovog
posla, a sa druge, u drustvu kao Sto je Srbija gde se druzenje sa kolegama sa posla
neretko nastavljaju i posle radnog vremena, a saradnici ¢esto postaju prijatelji, veoma je
vazno za zadovoljstvo saradnicima da podrzavaju i nagraduju kvalitete koji doprinose
boljim odnosima na radnom mestu.

JS9 najvise objasnjava OC6 (B=.269), a statisticki su znacajne i dimenzije OC7
(B=208) i OC8 (B=.107). Dimenzije organizacione kulture OCi objasnjavaju JS9
R2=.440. Sto organizacija vise ohrabruje i nagraduje ¢lanove grupe za poboljsanje
performansi 1 izvrsnost i podrzava rodnu ravnopravnost, ohrabruje toleranciju za ideje i
uloge bez obzira na pol, zadovoljstvo komunikacijom kod srednjih menadzera u
preduzeé¢ima u Srbiji raste. Prema tome, harmonija u odnosima i zadovoljstvo
komunikacijom se mogu povecati u preduze¢ima u Srbiji, ako se vrednuju iskljucivo
rezultati rada, $to podrazumeva da se i izdvajanje zaposlenih (nagradivanje) vrsi
isklju¢ivo na osnovu rezultata rada. Mozemo da zaklju¢imo da bi se povecanje
zadovoljstva komunikacijom odrazilo i na povecanje egalitarizma, jer je preduslov
jednakost zaposlenih i izdvajanje isklju¢ivo na osnovu rezultata.
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5.2.3. Moderatorni efekat pola, nacionalnog porekla preduzeca i vlasnicke
strukture preduzeca na relacije izmedu OCi i JSi

Pol

Primena Chow testa je pokazala da je pol moderator regresije izmedu OC1 1JSj, j=1, 2,
3, 5, 8. Na osnovu toga, H(5, OC1, JSj) je potvrdena za j=1 (F=7.452), 2 (F=2.418), 3
(F=2.316), 5 (F=6.846), 7, 8 (F=4.565). Hijerarhijska regresiona analiza podrzava
moderatorni efekat pola na regresiju izmedu OCI1 i JS1 1 JS3. Sa povecanjem vrednosti
OCl, vece je zadovoljstvu u poduzorku M za JS1 i JS3, koji u poduzorku Z nije
znacajan. Pored toga, odnos OC1 i JS8 nije statisticki signifikantan, ali je koeficijent
veéi u poduzorku Z. Prema tome, u preduzeéima u Srbiji su porastom OC1 muskarci
zadovoljniji platom (ve¢ je navedeno da su Zene u Srbiji manje plaene za isti posao od
muskaraca) i nadredenim, a Zene napredovanjem. Moguce je da Zene u uslovima
povecanja OC1 prepoznaju Sansu da se dokazu i zadovoljne su kada je rezultat njihovog
zalaganja napredovanje.

Prema Chow testu, dobijeno je da pol moderira relaciju izmedu OC2 1 JS1 (F=8.996),
JS2 (F=2.897), JS3 (F=3.527), JS5 (F=7.945), JS6 (F=2.753), JS8 (F=2.818).
Hijerarhijska regresiona analiza podrzava moderatorni efekat pola izmedu OC2 1 JSI,
JS2, JS3, JS5 1 JS9. Sa povecanjem OC2, povecava se zadovoljstvo napredovanjem,
platom, nadredenim, nagradama, komunikacijom u poduzorku M. U poduzorku Z se
povecava zadovoljstvo prirodom posla. Mozda se poveCanjem ove dimenzije
organizacione kulture u ve¢oj meri uzima u obzir poduzorak M, $to je u skladu sa
povecanjem zadovoljstva komunikacijom. Za organizacionu kulturu koju karakterise
orijentacija ka buduc¢nosti, komunikacija igra vaznu ulogu, posebno vezano za nove
projekte 1 planiranje, a grupa koja ima vise informacija ima vece Sanse da zadovolji
oc¢ekivanja nadredenih 1 da ocekuje i bude adekvatno nagradena prema rezultatu. Pored
toga, porast nezadovoljstva operativnim procedurama koji je veéi u poduzorku Z moze
da ukaze da Zene srednji menadzeri u preduzecima u Srbiji teZze pojednostavljenju
operativnih procedura u uslovima vece orjentacije ka buduc¢nosti.

Poduzorci svih regresionih koeficijenata za regresionu jedna¢inu izmedu OC3 i JSj su
znadajno negativni, osim za i=6, koji je pozitivan. Pored toga, JS6 u poduzorku Z i JS8
u poduzorku M nisu znacajni. H(5,0C3, JSj) je potvrdeno za j=1 (F=5.355), 5
(F=6.045), 6 (F=3.242), 8 (F=5.430). Hijerarhijska regresiona analiza podrzava
moderatorni efekat izmedu OC3 i JS8. Povecanje OC3 ima za posledicu akumulativan
negativni efekat na nivo zadovoljstva platom, nagradivanjem i prirodom posla u
poduzorku Z, moguée usled jednosmerne komunikacije i nedostatka informacija. U
poduzorku M se povecava zadovoljstvo operativnim procedurama i nezadovoljstvo
nadredenim. Do usredivanja na procedure, moguce da dolazi jer se poveéanjem OC3
smanjuje dostupnost 1 fleksibilnost odnosa sa nadredima. Veoma bitan razlog mozZe da
bude jedna od karakteristika visoke distance moc¢i koja povecanjem ove dimenzije
postaje joS izraZenija, a to je napredovanje i nagradivanje, dostupnost informacija i
resursa na osnovu politickih i socijalnih veza.

Primenom Chow testa, dobijeno je da je pol moderator regresije izmedu OC4 i JSj za
=1, 2, 4, 5, 8. U poduzorku M, povecanje varijable OC4 je praceno vec¢im rastom
varijabli JS1 (F=7.310), JS2 (F=5.120), JS4 (F=3.029), JS5 (F=8.456), JS8 (F=4.089),

102



nego u poduzorku Z. JS2, JS4 i JS8 su znadajno pozitivni u poduzorku M, dok su u
poduzorku Z takode pozitivni, ali nemaju statisticki znacaj. Hijerarhijska regresiona
analiza podrzava moderatorni efekat pola na regresiju izmedu OC4 1 JS1, JS2, JS41JS5.
Organizaciona kultura koja ohrabruje i nagraduje kolektivnu distribuciju resursa i
kolektivne akcije ima znacajno ve¢i uticaj na poduzorak M nego na poduzorak Z i moze
da doprinese vecem zadovoljstvu prirodom posla 1 rezultatima posla (plata,
napredovanje, benefiti, nagrade), §to je u skladu sa dimenzijom OC4 prema Stanju
,»kako bi trebalo“. To ukazuje na visoke vrednosti dimenzije i znacaj institucionalnog
kolektivizma u preduze¢ima u Srbiji. U ovom slucaju ukazuje da je Kolektivizam
znacajniji muskarcima nego Zenama srednjim menadzerima u Srbiji. Sa druge strane,
moze da znaci da su se zene brze adaptirale na nove uslove (prema stanju ,.kako jeste*,
vrednost dimenzije je niza u odnosu na stanje ,.kako bi trebalo®) i spremnije su na
promene (u odnosu na period socijalizma koji je ostavio duboke tragove u drustvu,
posebno u smislu visokog kolektivizma, pored toga, poduzorak Z izrazava spremnost za
prihvatanje viSe individualisti¢kog drustva).

Prema Chow testu, H(5,0C5, JSj) je potvrdeno za JS5 (F=3.032) i JS6 (F=3.244), a
hijerarhijska regresiona analiza je potvrdila moderatorni efekat pola za odnos OCS5 i
JS3. Potvrdene moderacije su ve¢e u poduzorku M i pozitivne, 0sim za j=6 koja je
negativna za oba poduzorka i nije zna¢ajna u poduzorku Z. Dobri odnosi medu
zaposlenima u organizaciji povecaju zadovoljstvo nadredenima, jer ocigledno
poduzorak M ima visok nivo orjentacije ka ljudima i nagradivanje u uslovima visih
vrednosti dimenzije prihvataju sa viSe zadovoljstva. U takvoj organizacionoj kulturi su
ocekivanja veca, §to uti¢e na akumulativni negativni efekat na zadovoljstvo prirodom
posla srednjih menadZera u poduzorku M veéa. Sa druge strane, u poduzorku Z,
obzirom da JS6 nema statisti¢ki znacaj, moze se zakljuciti da visok stepen orjentacije ka
ljudima ne smatraju vaznim za zadovoljstvo operativnim procedurama, a ipak u oba
poduzorka nezadovoljstvo JS6 se povecava sa povecanjem OCS..

Hijerarhijska regresiona analiza nije potvrdila moderatorni efekat pola za odnos OC6 i
JSj, a prema Chow testu, pol je moderator odnosa OC6 i JS6 (F=4.090) i JS9 (F=5.067).
Za oba poduzorka j=6 je negativno. U poduzorku Z poveéanje dimenzije organizacione
kulture OC6 nije znacajno za operativne procedure, dok u poduzorku M uti¢e na
povecanje negativnog efekta. Uticaj na JS9 ima veliki znacaj za obe grupe, ali je veci za
poduzorak M, jer je povratna informacija i dvosmerna komunikacija od velikog znacaja
za postizanje rezultata koji se o¢ekuju od srednjih menadZera. Prema tome, za srednje
menadzere iz poduzorka M, organizaciona kultura orjentisana ka performansama dovodi
do veceg zadovoljstva komunikacijom, a samim tim i do fleksibilnijih odnosa sa
nadredenima i vece razumevanje.

Prema Chow testu, pol je moderator korelacije izmedu nezavisne varijable OC7 i
zavisnih varijabli JS1 (F=2.812), JS5 (F=3.493) i JS6 (F=3.110). Hijerarhijska
regresiona analiza nije potvrdila moderatorni efekat OC7 na JSi. U generalnom uzorku,
svi svi koeficijenti korelacije OC7, JSi su pozitivni i signifikantno razli¢iti od nule, sem
koeficijenta odnosa OC7 i JS6 koji je negativan i signifikantno je razli¢it od nule za
poduzorak M, a za poduzorak Z nije znaajno razli¢it od nule. Za poduzork Z,
povecanje dimenzije organizacione kulture OC7 ima za posledicu povecanje
zadovoljstva platom i napredovanjem (za razliku od institucionalnog kolektivizma koji
za ovaj poduzorak nema signifikantnu vrednost). Pove¢anjem vrednosti dimenzije OC7
dolazi do povecanja akumulacije negativnog efekta JS6 u poduzorku M. To se odrazava
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na slobodu u radu, menadzeri ove podgrupe se ocigledno osecaju sputani operativnim
procedurama, a nezadovoljstvo zbog toga se izrazava rastom razli¢itih dimenzija
organizacione kulture u oba poduzorka. Pored toga, poduzorak Z operativne procedure
ne predstavljaju problem u obavljanju radnih zadataka, na osnovu cega se moze
zakljuciti da je ova grupa usmerena ka obavljanju zadatka vise nego poduzorak M.

Chow test je potvrdio moderatorni efekat pola za korelacije izmedu OC8 1 JS1
(F=7.791), JS2 (F=3.431), JS3 (F=2.303), JS4 (F=3.870), JS5 (F=9.545) i JS8
(F=5.196). Korelacije nisu signifikantno zna¢ajne, osim JS5 i JS6 za poduzorak M.
Hijerarhijska regresiona analiza nije potvrdila moderatorni efekat OC8. Ovi rezultati
nisu o¢ekivani, jer prema rezultatima, povecanje egalitarizma u organizaciji ne uti¢e na
poveéanje dimenzija zadovoljstva poslom poduzorka Z. Sa druge strane, kod poduzorka
M dolazi do veceg zadovoljstva benefitima i nagradama, pa se moze zakljuciti da je
povezano sa nagradivanjem na osnovu rezultata rada, a ne drugih faktora.

Hijerarhijska regresiona analiza nije potvrdila moderatorni efekat pola za OC9 i JSi, a
prema Chow testu, moderatorni efekat je potvrden za H(5,0C9, JSj) za j=1 (F=6.914), 2
(F=3.217), 4 (F=3.059), 5 (F=7.707), 6 (F=2.287) i 8 (F=5.127), ali poduzorci
regresionih koeficijenata nisu znacajno razliciti od nule.

Nacionalno poreklo preduzeca

Povecanjem vrednosti dimenzije OC1 dolazi do poveéanja akumulacije negativnog
efekta JS1, JS2, JS4, JS5, JS7, JS8 u poduzorku S, ali koeficijenti nisu znacajni i JS6
koji nije znacajno razli¢it od nule u poduzorku D, gde su regresioni koeficijenti
znacajno veci. Chow test je potvrdio moderatorni efekat uticaj nacionalnog porekla
preduzeca na regresione koeficijente nezavisno promenljive OC1 1 zavisno promenljivih
JS1 (F=7.125), JS2 (F=8.160), JS4 (F=3.246), JS5 (F=5.423), JS6 (F=2.983), JS7
(F=4.039), JS8 (F=2.526) i JS9 (F=3.737). Hijerarhijska regresiona analiza je potvrdila
moderatorni efekat nacionalnog porekla preduzeca na odnos dimezija OC1 1JSj za j=1,
2,4,5,6,7,8, 9. Oslanjanje na utvrdena pravila 1 norme, izbegavanje rizika, rad bez
preuzimanja inicijative, rad prema jasnim instrukcijama nadredenih kod srednjih
menadzera u poduzorku D dovode do povecanja zadovoljstva platom, napredovanjem,
benefitima, nagradama, saradnicima, prirodom posla, komunikacijom na radnom mestu
i do rasta negativnog efekta operativnim procedurama. Rezultati analiza su sasvim
ocekivani i1 potvrduju da je Srbija zemlja koja tezi visokom stepenu izbegavanja
neizvesnosti i da sa njegovim povecanjem raste zadovoljstvo skoro svih aspekata
zadovoljstva poslom. lzuzetak je JS6. Sa porastom OC1 se povecava zadovoljstvo
operativnim procedurama u poduzorku S.

Prema rezultatima Chow testa i hijerarhijske regresione analize, nacionalno poreklo
preduzeca nije moderator odnosa dimenzija OC2 i JSj. Poduzorci svih regresionih
koeficijenata za regresionu jednacinu izmedu OC2 i JSj su znacajno pozitivni, osim za
J=6, koji je negativan.

Hijerarhijska regresiona analiza nije podrzala moderatorni uticaj nacionalnog porekla
preduzeca na odnos OC3 i JSi, a prema Chow testu, nacionalno poreklo je moderator
0OC3 1JS1 (F=2.920). Poduzorci svih regresionih koeficijenata za regresionu jednacinu
izmedu OC3 1 JSj su znacajno negativni (JS4 za poduzorak S nije znacajan), osim za
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=6, koji je pozitivan 1 nije znacajan za poduzorak S. Povecanje distance mo¢i uti¢e na
povecanje negativnog efekta koji se odrazava na zadovoljstvo platom zaposlenih.
Srednji menadzeri koji pripadaju poduzorku S imaju veca ocekivanja u vezi uslova rada,
koji se odnose na dvosmernu komunikaciju, povratne informacije od nadredenih,
napredovanje 1 dostupnost resursa, pa prepoznavanje prakse koja je uobiCajna za
domaca preduzeca uticu na vece nezadovoljstvo platom.

Rezultat Chow testa pokazuje da je nacionalno poreklo preduze¢a moderator odnosa
OC4 i JS1 (F=2.414), a hijerarhijska regresiona analiza nije potvrdila moderatorni
efekat OC4 1JSj. Kao §to je ve¢ receno, visok nivo vrednosnog aspekta institucionalnog
tipa kolektivizma je delom moguce objasniti imajuci u vidu istorijski kontekst u kojem
se razvijalo drustvo u Srbiji odnosno dugogodis$nji period socijalizma u kojem se visoko
vrednovao kolektivizam, a povecanje vrednosnog aspekta institucionalnog kolektivizma
je prac¢en povecanim zadovoljstvom svih aspekta posla, osim zadovoljstva operativnim
procedurama u preduze¢ima u Srbiji. U odnosu na nacionalno poreklo preduzeca, u
poduzorku S srednji menadzeri su zadovoljniji platom usled porast percepcije
institucionalnog kolektivizma, nego menadZeri iz poduzorka D. U domadim
preduze¢ima se oCekuje visok stepen ove dimenzije. Od preduzeca se ocekuje da
preuzmu odgovornost za dobrobit zaposlenih, za razliku od stranih preduzeca, u kojim
povecanje dimenzije dovodi do veceg zadovoljstva platom.

Chow test je potvrdio moderatorni efekat nacionalnog porekla preduzec¢a za OCS5 i JS1
(F=5.477) i JS9 (F=2.871), dok prema hijerarhijskoj regresionoj analizi nacionalno
poreklo nije moderator OC5 i JSj. U globalnom uzorku, percepcija porasta vrednosti
ove dimenzije organizacione kulture je praena percepcijom porasta zadovoljstva svim
aspektima posla, sem zadovoljstva operativnim procedurama kod srednjeg
menadzmenta. U preduze¢ima koja pripadaju grupi S, kod srednjih menadZera dolazi do
veceg zadovoljstva platom sa povec¢anjem dimenzije OCS5, dok u poduzorku D dolazi do
povecanja zadovoljstva komunikacijom. Srednji menadZeri koji rade u stranim
preduze¢ima u Srbiji ocekuju organizacionu kulturu sa formalnim odnosima 1 isticanje
dobrobiti organizacije. Stoga, organizaciona kultura koja ima izraZzenu dimenziju OC5
uti¢e na porast zadovoljstva platom u poduzorku S. U doma¢im preduzecima porast
vrednosti  dimenzije OCS rezultuje boljim protokom znacajnih informacija,
fleksibilnijom komunikacijom sa nadredenima i raspolaganjem sa vise informacija.

Prema rezultatima Chow testa, nacionalno poreklo preduzeca je moderator odnosa OC6
i JS1 (F=2.586). Moderatorni efekat nacionalnog porekla na OC5 i JSj nije potvrdila
hijerarhijska regresiona analiza. U generalnom uzorku svi koeficijenti korelacije
odnosa OCS6, JSi su pozitivni i signifikantno razli¢iti od nule, osim koeficijenta odnosa
OCG6 i JS6 koji je negativan i signifikantno je razli¢it od nule, osim poduzorka S, koji
nije znacajan. Srednji menadzeri u poduzorku S su zadovoljniji platom usled povecanja
dimenzije OC6 nego menadzeri iz poduzorka D. Adekvatni treninzi za zaposlene,
povratne informacije koje uti¢u na poboljSanje radnih performansi i vrednovanje rada
pojedinca, odrazava se na zadovoljstvo platom, jer u osnovi, osim obavljanja radnih
zadataka, srednji menadzeri iz poduzorka S sticu nova znanja koja smatraju korisnim.

Rezultati Chow testa pokazuju da varijabla nacionalno poreklo preduzeca ima

moderatorno dejstvo na korelacije odnosa OC7 i JSi, za i=1 (F= -4.647), 5 (F=3.905), 9
(F=3.297). Hijerarhijska analiza podrzava ovaj rezultat za OC7 i1 JSI 1 JS5. U
poduzorku S porast vrednosti varijable OC7 pracen je brzim rastom varijabli JSi, i=1,
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5, 9 nego $to je to slucaj sa poduzorkom sa D. Srednji menadZzeri koji rade u stranim
preduze¢ima u Srbiji su zadovoljniji platom, napredovanjem i komunikacijom, na Sta
utiCu uslovi napredovanja bazirani na radnim rezultatima, dobar odnos sa nadredenima
pracen informacijama koje omogucavaju poboljsanje radnih performansi. To je u skladu
sa zaklju¢kom O’Connell-ija (2001), da ako zaposleni smatraju da su placeni poSteno u
odnosu na druge iz organizacije, osim §to pokazuju veéi nivo posveéenosti organizaciji,
rezultat je i zadovoljstvo platom.

Chow test je potvrdio moderatorni efekat nacionalnog porekla preduzeca za odnos OCS8
i JS1 (F=3.068), ali nije statisticki znacajno razli¢ito od nule, dok je regresiona
hijerarhijska analiza potvrdila da je nacionalno poreklo moderator odnosa OC8 i JS3 i
JS9. U poduzorku S vrednosti su negativne i nisu znacajno razliite od nule. Pre
privatizacije preduzeca, u preduze¢ima u Srbiji je bila zastupljena ,,organizaciona
kultura orjentisana ka muskarcima®“ (Bajdo, Dickson, 2001; Connelly, Rhoton, 1988;
Helgesen, 1990; Klenke, 1996; Maier, 1999; Loden, 1985; Marshall, 1993), a uloga
zena je bila vise vezana za kucu ili ,,zenske* poslove. U domadim preduzeé¢ima se i sada
Zene susrecu sa efektom ,,staklenog plafona® i brojnim predrasudama. Iz tog razloga, u
poduzorku D, porast dimenzije OC9 je pracen povecanjem zadovoljstva nadredenim i
komunikacijom, nasuprot poduzorku S.

Prema Chow testu, nacionalno poreklo preduzeca je moderator odnosa OC9 i JS1 (F=
3.768), JS4 (F=2.356) ali koeficijenti nisu znacajno razli¢iti od nule i JS9 (F=3.573).
Hijerarhijska regresiona analiza je pokazala da je nacionalno poreklo moderator odnosa
dimenzija OC9 i JS4, JS8 i JS9. Poveéanje OC9 utiCe na smanjenje harmonije u
odnosima zbog cega se smanjuje zadovoljstvo komunikacijom srednjih menadZera u
poduzorku D.

Vlasnicka struktura preduzeca

Vlasni¢ka struktura preduzeéa je moderator odnosa OCIl i JS1 (F=3.556), JS2
(F=2.495), JS5 (F=4.758), JS9 (F=7.782) i JS6 (F=2.303). Rezultati hijerarhijske
regresione analize potvrdili su moderatorno dejstvo za odnos OC1 i JS1 i JS8.
Koeficijenti poduzorka J su statisticki ve¢i nego korespondentni koeficijenti P
poduzorka. Jedna od karakteristika ovih preduzeca je visoko izbegavanje neizvesnosti i
posledica je dugogodiSnjeg socijalizma. Moguénosti za napredovanje su vezane za
godine Zivota 1 radnog staza u organizaciji, kao i politicke i socijalne veze. Jo§ jedna
karakteristika ovih preduzeca je deo top menadzmenta koji je na poziciju postavljen
zahvaljuju¢i dobrim vezama sa politiCkim establiSmentom, bez obzira na stru¢nost.
Prema rezultatima, srednji menadzeri prihvataju takvu situaciju i organizaciona kultura
koja se oslanjanja na pravila i procedure i nizak nivo prihvatanja promena na srednje
menadzere u poduzorku J utiu na povecanje zadovoljstva platom, napredovanjem (iako
su mogucnosti ograni¢ene), nagradivanjem i komunikacijom.

Prema rezultatima Chow testa, vlasni¢ka struktura je moderator odnosa OC2 i JS1
(F=2.906), JS2 (F=3.593), JS5 (F=8.388) i JS9 (F=9.302). Hijerarhijska regresiona
analiza podrzava ovaj rezultat za odnos OC2 1 JS5. Srednji menadZeri iz poduzorka P u
organizacionoj kulturi koja je orjentisana ka buduénosti imaju vise slobode jer su
njihovi radni zadaci manje formalizovani, prihvataju dugoro¢no planiranje, raznovrsnost
posla i veruju da ¢e njihovo zalaganje i rezultati rada imati pozitivan efekat u
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buduénosti zbog Cega je zadovoljstvo platom, napredovanjem i nagradivanjem vece. U
poduzorku J, organizaciona kultura orjentisana ka buducnosti poboljsava komunikaciju
i zadovoljstvo komunikacijom raste. Druge karakteristike su manje izrazene obzirom na
nacin funkcionisanja javnih preduzeca u Srbiji (rad po unapred utvrdenim procedurama
1 pravilima, do promena u radu dolazi sporo i prac¢eno je brojnim procedurama, u osnovi
malo promena zavisi od odluka preduzeca, a najveci deo zavisi od odluka vezanih za
preduzeca od strane drzavne uprave).

U generalnom uzorku, svi regresioni koeficijenti izmedu nezavisne varijable OC3 1
zavisnih varijabli JSj su negativni i znacajno razli€iti od nule, osim za j=6 gde su
koeficijenti pozitivni ali nisu znacajno razli¢iti od nule. Chow test podrzava
moderatorni uticaj vlasnicke strukture na odnos OC3 i JS1, (F=3.104), JS2 (F=3.025),
JS5 (F=5.708) i JS9 (F=9.352). Hijerarhijska regresiona analiza nije potvrdila
moderatorni efekat odnosa OC3 i JSj. Prema statistickim podacima, moze se zakljuciti
da je u poduzorku P povecanje percepcije distance moci praceno brzim smanjenjem
zadovoljstva platom, napredovanjem, nagradivanjem 1 komunikacijom nego u
poduzorku J. U privatnim preduzecima, vlasnik nije supervizor menadZerima u
klasi¢nom smislu, odnosno, u velikom broju slu¢ajeva vlasnik nema prethodno iskustvo
u menadzmentu 1 nije potpuno ukljuen u proces menadZzmenta. Povecanje distance
mo¢i u tom slucaju utice na smanjenje zadovoljstva navedenih aspekata zadovoljstva
poslom, jer srednji menadZeri imaju veca ocekivanja na osnovu rezultata rada. Usled
jednosmerne komunikacije, posebno ako izostane povratna informacije $to je Cest slucaj
u uslovima visoke distance moci, smanjuje se zadovoljstvo platom, napredovanjem,
nagradivanjem i komunikacijom.

Primena Chow testa je pokazala da je vlasnic¢ka struktura preduzeca moderator regresije
izmedu OC4 and JSj, j=5 1 9. U poduzorku P, porast varijable OC4 je pracen brzim
povecanjem varijabli JS5 (F=2.837) 1 JS9 (F=6.977), nego u slucaju poduzoraka J.
Hijerarhijska regresiona analiza podrzava moderatorni efekat vlasni¢ke strukture na
regresiju izmedu OC3 1 JS4. Srednji menadzeri koji rade u privatnim preduzecima u
da li¢ni ciljevi trebaju da budu podredeni zajednickim ciljevima. Oni su usmereni na
ostvarenje cilja 1 dodatno se angazuju na radnom mestu uspostavljaju¢i dobru
komunikaciju sa saradnicima. Kao rezultat, povecava se zadovoljstvo platom,
napredovanjem, nagradivanjem i komunikacijom.

Prema rezultatima Chow testa, vlasnicka struktura je moderator odnosa OCS5 i JSI
(F=2.848), JS2 (F=2.509), JS4 (F=2.880), JS5 (F=6.011) i JS9 (F=9.158). Rezultati
hijerarhijske regresione analize potvrduju moderatorni efekat vlasnicke strukture za
0dnos OC5 i1 JS4 i JS5. Dobri odnosi i harmonija u organizaciji u javnim preduze¢ima u
Srbiji dovode do povecanja zadovoljstva komunikacijom u poduzorku J, jer povecanje
OCS5 stvara povoljne uslove za aktivnu komunikaciju u organizacijama. Pored toga, u
javnim preduzecima, uticaj povecanja orjentacije ka ljudima na zadovoljstvo benefitima
nema statistiCki znacaj za poduzorak J. Kod srednjih menadZera iz poduzorka P,
organizaciona kultura koja ohrabruje i nagraduje pojedince za stvaranje dobrih odnosa u
organizaciji uti¢e na povecanje zadovoljstva platom, napredovanjem, benefitima i
nagradama. Moze se zakljuciti da srednji menadZeri u privatnim preduzec¢ima u Srbiji
dobre odnose u organizaciji smatraju svojom radnom obavezom i prihvataju materijalno
nagradivanje za obavljanje tog ,radnog zadatka“ sa ve¢im zadovoljstvom nego
menadzeri iz poduzorka J.
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U generalnom uzorku svi koeficijenti korelacije odnosa OC6 i JSi su pozitivni i
signifikantno razli¢iti od nule, osim koeficijenta odnosa OC6 i JS6 koji je negativan za
oba poduzorka i signifikantno je razli¢it od nule za poduzorak P. U poduzorku P porast
vrednosti varijable OC6 pracen je brzim rastom varijabli JSi, i=1, 2, 3,4,5,6,7,8,9,
nego Sto je to slucaj sa poduzorkom J. Prema rezultatima hijerarhijske regresione
analize, vlasnicka struktura preduzeca je moderator OC6 1 JS1, JS4 i JS5. Rezultat
Chow testa potvrdio je moderatorni efekat za OC6 i JS4 (F=3.567), JS5 (F=4.444) i JS9
(F=4.820). Srednji menadzeri koji rade u privatnim preduze¢ima u Srbiji, razumeju i
prihvataju organizacione promene u smislu poboljSanja performansi, rade u uslovima
veceg poverenja medu zaposlenima, ulazu viSe napora da opravdaju dato poverenje,
dobijaju povratne informacije i potrebne informacije za pobolj$anje performansi. To je
posledica organizacione kulture koja je okrenuta ka performansama. Kao rezultat, dolazi
do veéeg zadovoljstva platom, benefitima, nagradivanjem i komunikacijom.

Prema statistickim podacima, moze se zakljuciti da je u poduzorku P povecanje
percepcije Kkolektivizma grupe pra¢eno brzim povecanjem zadovoljstva nego u
poduzorku J. Izuzetak je JS6 koji je negativan za oba poduzorka, a zna¢ajan samo za
poduzorak P. Prema rezultatima Chow testa, vlasni¢ka struktura je moderator odnosa
OC7 1JS1 (F=8.199), JS2 (F=5.423), JS4 (F=3.015), JS5 (F=14.459) i JS9 (F=17.356).
Hijerarhijska regresiona analiza je potvrdila moderatorni efekat za JS1, JS4, JS5 i JSO.
Moze se zakljuciti da se srednji menadzeri iz poduzorka P vise zalazu u obavljanju
svojih menadzerskih duznosti. U organizacionoj kulturi sa visokim vrednostima
kolektivizma grupe, top menadzment/vlasnik u reklame svrhe cesto obezbeduje
materijal sa jasno izrazenim logom preduzeca, koji nije deo radne opreme, kao $to su na
primer, kalendari, notesi, majice ili kacketi. U slobodnom vremenu, zasposleni jedne
organizacije se po tome razlikuju od drugih, prepoznaju i istiCu svoju pripadnost grupi.
Pored toga, organizovani od strane preduzeca ili proizvoljni sportski dogadaji, izleti, su
prilika da zaposleni istaknu svoju pripadnost grupi, pored toga $to se jos blize povezuju
posle radnog vremena. Radno vreme u privatnim preduze¢ima cesto nije ograni¢eno
taénim brojem radnih sati, odnosno, Cest je prekovremeni rad, a srednji menadzeri u
privatnim preduze¢ima su viSe motivisani za obavljanje svojih menadzerskih duznosti,
ukljucujuéi rad na dobrim i harmoni¢nim odnosima sa svojim podredenima. Pored toga,
zaposleni u radu vise saraduju, zbog Cega se razvija jaa veza i1 bolja komunikacija
medu zaposlenima u privatnim preduzeé¢ima u Srbiji. Zbog toga su srednji menadzeri iz
pouzorka P zadovoljniji platom, napredovanjem, benefitima, nagradivanjem i
komunikacijom nego menadZeri iz poduzorka J.

Chow test je pokazao da je vlasni¢ka struktura moderator odnosa OC8 i JS1 (F=4.635),
JS2 (F=4.179), JS3 (F=3.607), JS5 (F=8.243) i JS9 (F=12.252). Hijerarhijska regresiona
analiza je potvrdila moderatorni efekat za OC8 i JS3, JS5 i JS9. Koeficijenti korelacije
OC8 1JSj su znacajno razliciti od nule za JS3, JS5 1 JS9 i statisticki veci za poduzorak J.
Suprotno tome, koeficijenti u poduzorku P nisu znacajni. U periodu socijalizma, iako se
tezilo egalitarizmu, uloga Zene je viSe bila vezana za kucu i obaveze, a kao i u mnogim
drugim zemljama, bila je zastupljena organizaciona kultura koja je predstavljala veliku
prepreku za napredovanje Zena, prema nekim autorima nazvana ,,organizaciona kultura
orjentisana ka muskarcima* (Bajdo, Dickson, 2001; Connelly, Rhoton, 1988; Helgesen,
1990; Klenke, 1996; Maier, 1999; Loden, 1985; Marshall, 1993). Karakteristike takve
organizacione kulture su: hijerarhijski autoritet, nezavisnost, autokratski stil liderstva,
jednosmerna komunikacija od vrha ka dole. Posle promena koje su se dogodile u Srbiji
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poslednjih godina, rodne razlike su smanjene. Tacnije, vlasnici nekih privatnih
preduzeéa su zene. U javnim preduze¢ima ima mali broj zena na celu preduzeca, pri
zapoSljavanju prioritet je stru¢nost, manje je izrazen efekat ,,staklenog plafona®, pri
vrednovanju rezultata pol nema znacajnu ulogu. Organizaciona kultura sa visokim
vrednostima rodne ravnopravnosti iz tog razloga ima vec¢i uticaj u javnim preduzecima u
Srbiji, a kao rezultat, srednji menadzeri iz poduzorka J su zadovoljniji nadredenima,
nagradivanjem i komunikacijom. Nasuprot tome, u poduzorku P porast OC8 ne dovodi
do zadovoljstva segmenata poslom i koeficijenti odnosa dimenzija organizacione
kulture 1 zadovoljstva poslom nisu statisticki znacajni.

Chow test je potvrdio moderatorni uticaj vlasnicke strukture na odnos OC9 i JS1
(F=4.865), JS2 (F=4.693), JS5 (F=7.352) i JS9 (F=11.513), ali prema statisticCkim
podacima, koeficijenti poduzoraka nisu signifikantno razli¢iti od nule. Hijerarhijska
regresiona analiza nije potvrdila moderatorni efekat vlasnicke strukture na odnos OC9 i
JSj.

5.2.4. Medijatorni uticaj LMX-a na odnos dimenzija organizacione kulture i
zadovoljstva poslom

Rezultati istrazivanja ukazuju da je LMX parcijalni medijator korelacija izmedu
nezavisnih varijabli dimenzija organizacione kulture i zavisnih varijabli dimenzija
zadovoljstva poslom:

= Orjentacija pa performansama i zadovoljstva platom;

= Kolektivizma grupe i zadovoljstva platom;

= Kolektivizma grupe i zadovoljstva komunikacijom;

= Orjentacije ka performansama i zadovoljstva komunikacijom;

= Kolektivizma grupe i zadovoljstva napredovanjem;

= Kolektivizma grupe i zadovoljstva nagradama;

» Distance mo¢i i zadovoljstva komunikacijom.

5.3. Diskusija odnosa izmedu emocionalne inteligencije, zadovoljstva
komunikacijom, LMX-a, pola i dimenzija organizacione kulture
prema GLOBE projektu u preduzec¢ima u Srbiji

Emocionalna inteligencija je prediktor dimenzija zadovoljstva poslom. Emocionalna
inteligencija najvise predvida CS6 (19.2%), a najmanje CS7 (10.6%). Ukupni
przediktorni efekat aspekata emocionalne inteligencije na zadovoljstvo komunikacijom je
R°=0.141.

LMX predvida zadovoljstvo komunikacijom, §to ukazuje da organizacija moze ostvariti
korist ohrabruju¢i okruzenje koje podrzava razvoj visokokvalitetnog LMX odnosa
izmedu lidera 1 podredenih. Prema tome, inkorporacija kriterijuma emocionalne
inteligencije u selekciju, trening i razvoj, moZze da posluzi za poboljSanje LMX
kvaliteta, Sto nacelno vodi zadovoljstvu komunikacijom.
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5.3.1. Relacije izmedu dimenzija emocionalne inteligencije i zadovoljstva
komunikacijom

Pri diskusiji se uzima u obzir da su ispitanici srednji menadzeri koji u velikoj meri
kreiraju komunikacionu klimu u svojim preduze¢ima. Neki aspekti zadovoljstva
komunikacijom imaju visoke korelacije i bi¢e objasnjene neke od korelacija izmedu
dimenzija emocionalne inteligencije 1 dimenzija zadovoljstva poslom. Sli¢na
objasnjenja se odnose na ostale dimenzije zadovoljstva komunikacijom.

Samosvesnost

Porast nivoa samosvesnosti prati porast svih vrednosti dimenzija zadovoljstva
komunikacijom. Jedan od aspekata komunikacione klime je da komunikacija motivise
zaposlene da ostvaruju ciljeve preduzeca. U uzorku, porast nivoa samosvesnosti je
pracen porastom zadovoljstva komunikacionom klimom.

Srednji menadZeri sa visokim stepenom samosvesnosti imaju sposobnost da motivisu i
ohrabre zaposlene vestom upotrebom psihickih manifestacija emocija, koje mogu da
povecaju ubedljivost njihove komunikacije i doprinesu da zaposleni vie veruju u viziju
organizacionog razvoja i nacin na koji se postizu ciljevi. Moguénost srednjih menadzera
da kontroliSu psihicke manifestacije besa, mogu da ohrabre zaposlene da slobodnije
komuniciraju sa menadzerima u situacijama kada naidu na odredeni problem u
realizaciji radnih zadataka.

Top menadZer ¢e imati ve¢i nivo poverenja u srednje menadZere koji imaju efektivnu
komunikaciju sa ¢lanovima svog tima. Top menadZeri takvu komunikaciju prihvataju
kao sposobnost srednjih menadzera da kroz selekciju pogodnih komunikacionih kanala
budu uspesni medijatori izmedu top menadzera 1 zaposlenih koji su ¢lanovi tima. Dakle,
nije neophodno da top menadZer ima visok nivo kontrole nad srednjim menadZerima
(jedan od aspekata zadovoljstva komunikacijom sa nadredenim).

Svesnost situacije kada su u odbrambenom poloZaju (jedan od aspekata samosvesnosti),
pomazZe srednjim menadZerima da odaberu odgovaraju¢a sredstva komunikacije i
pogodne komunikacione kanale tokom konflikta (komunikacija licem u lice sa
zaposlenim, bez prisustva drugih zaposlenih, koja moze da dozvoli zaposlenom da
iznese svoje argumente bez prekidanja toka komunikacije od strane srednjeg menadzera
koji ima cilj da odbrani svoju poziciju).

Sposobnost srednjih menadzera sa visokim stepenom samosvesnosti da kontroliSe svoj
nivo odbrambenog ponasanja takode pomaze u aspektu organizacione klime, da se
tokom komunikacije sa top menadzerima osecaju kao vazan deo organizacije. Top
menadzer moze da bude stimulisan da komunicira o vaznim organizacionim ishodima i
da bude otvoren prema novim idejama kada komunicira sa onim srednjim menadzerima
koji prihvataju nove zadatke bez iznoSenja suvisnih argumenata o potesko¢ama do kojih
moze da dode pri implementaciji tih zadataka.

Srednji menadZeri kao vode svog tima imaju dobar uvid u politiku odeljenja, ciljeve,
benefite i visinu plata. Poverenje koje grade izmedu zaposlenih i top menadzera kao
osobe koja uspesno resava konflikt kroz pogodne kanale komunikacije, omogucéava im
da obezbede informaciju o progresu rada kroz uzlazne (od zaposlenih) i opadajuce (od
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top menadzera) komunikacione kanale (povratna informacija i komunikaciona
integracija). Takva situacija doprinosi Cinjenici da povecanje samosvesnosti prati
povecanje zadovoljstva komunikacionom integracijom i povratnom informacijom.

Kako su srednji menadzeri znacajni stvaraoci komunikacionog toka (organizovanje
sastanaka za ¢lanove tima, davanje direktiva ¢lanovima tima, podnoSenje izvestaja top
menadzmentu), veéi nivo samosvesnosti doprinosi ve¢em kvalitetu komunikacionog
toka (sastanci bez nepotrebnih konfliktnih situacija, dobra komunikaciona saradnja sa
top menadzmentom kao rezultat nedostatka odbrambenih stavova srednjih menadzera),
Sto dalje povecava zadovoljstvo kvalitetom medija.

Upravljanje emocijama

Poveéanje nivoa sposobnosti upravljanja emocijama je praéeno povecanjem svih
aspekata zadovoljstva komunikacijom. Srednji menadZeri sa visokim stepenom
sposobnosti upravljanja emocijama su opusteniji u prisustvu besa ili velikog pritiska, do
¢ega moze da dode u situacijama kada top menadZzeri vrSe pritisak za implementaciju
odredenih zadataka ili se odnosi na postizanje visokog kvaliteta radnih performansi
srednjih menadZera. Ovo moZe da pomogne srednjim menadZerima da mobiliSu svoj
potencijal na osnovu vodenja ka reSavanju zadataka i poboljSanju rezultata rada.
Odsustvo inhibicije kognitivnih potencijala negativnih emocija pomaZe srednjim
menadzerima da povecaju komunikacione vestine tokom razgovora sa zaposlenima sa
ciljem da jasno ukazu na naline realizacije radnih zadataka i poboljSanja radnih
performansi.

Sposobnost upravljanja emocijama takode moze da doprinese reSavanju konfliktnih
situacija upotrebom odgovaraju¢ih komunikacionih kanala sa top menadZmentom i
zaposlenima. Tokom predstavljanja novih ideja top menadzerima, srednji menadzer koji
ima visok nivo sposobnosti upravljanja emocijama ¢e biti sposoban da opusti situaciju
kada njegove ideje nisu odmah prihvacene i da pazljivo objasni i i1zlozi dodatne
argumente, koji mogu pozitivno da utiu na percepciju veceg zadovoljstva
komunikacijom sa nadredenim. Sposobnost srednjeg menadzera da se opusti kada je
pod pritiskom 1 da kontroliSe bes, moze da pomogne zaposlenima koji su ¢lanovi tima
da ga smatraju osobom od poverenja. To omogucava srednjim menadzerima da dobiju
znacajne informacije od zaposlenih o napredovanju realizacije poslovnih zadataka
(aspekt komunikacione integracije, kvalitet medija i povratna informacija).

Samomotivacija

Povecanje nivoa samomotivacije je praceno povecanjem Svih aspekata zadovoljstva
komunikacijom. Srednji menadzeri ¢ije re€i su pracene akcijom (samomotivacija,
aspekt emocionalne inteligencije) razvijaju visi nivo poverenja sa zaposlenima. Njihova
sposobnost da motivisu zaposlene, ¢ak i u slucaju kada zaposleni nije zainteresovan
(samomotivacija, aspekt emocionalne inteligencije) pomaze tim menadzerima da sluze
kao uzorni modeli zaposlenima da postanu motivisani da zavrSe radne zadatke. U tom
slu¢aju, ¢ak i smanjeni nivo komunikacije moze da postigne visoku efikasnost, jer je

poverenje u menadzerovu izrecenu re¢ jedna od barijera za pojavljivanje moguceg
konflikta.
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Visoki samomotivisani menadzeri ¢e uzivati poverenje top menadzera da mogu da
realizuju njihove ideje, §to ¢e uticati na top menadzere da budu otvoreniji za nove ideje
srednjih menadzera. To moze da doprinese da kontrola srednjih menadzera na radnom
mestu od strane top menadzera bude prihvatljiva (visok nivo autonomije srednjih
menadzera), Sto takode doprinosi povecanju zadovoljstva komunikacijom sa top
menadzerima. Percepcija top menadZera da srednji menadZeri mogu brzo da se
pregrupiSu posle neuspeha (jedan od aspekata samomotivacije), moze da doprinese
slobodnijem protoku silazne negativne informacije o rastu i zahtevima sa postovanjem
prema poslu srednjih menadzera, $to za takve menadzre moze da bude stimulans za jo$
vece zalaganje za prevazilaZzenje problema (aspekt povratne informacije). Informacije o
platama i benefitima koje su Cesto negativne u vreme ekonomske krize u Srbiji ¢e biti u
domasaju visoko samomotivisanih srednjih menadZera bez nepotrebne filtracije (jedan
od aspekata komunikacione integracije), Sto takode moze da doprinese vecem nivou
zadovoljstva komunikacijom sa kvalitetom medija.

Empatija

Sposobnost menadzera sa visokim stepenom empatije da prepozna kada su drugi pod
stresom (top menadzeri ili zaposleni) i1 svesnost da uticaj njithovog ponasanja na druge
zaposlene moze da im pomogne da odaberu odgovarajuce kanale komunikacije koji
nece doprineti povecanju stresa kod zaposlenih, nego ¢e doprineti smanjenju nivoa
konflikta u odnosu sa zaposlenima. Takvi menadzeri ¢e biti sposobni da odaberu pravi
momenat da komuniciraju sa top menadZerima kada predstavljaju novu ideju, Sto
povecava verovatnocu da ¢e top menadzeri biti otvoreni za te ideje i pazljivo sasluSati
argumente srednjih menadZera (jedan od aspekata komunikacije sa top menadZerom).
Sposobnost da se pomogne drugima da kontroliSu svoje emocije moze da pomogne
srednjim menadZerima sa visokim stepenom empatije da obezbede informacije o
stvarnom napredovanju njihovog posla (aspekt zadovoljstva komunikacionom
integracijom 1 povratnom informacijom). Potencijalno nezadovoljstvo top menadZera
sa rezultatom srednjih menadZera ¢e biti prihvaceno obostranom komunikacijom na
monogo realniji na¢in, bez nepotrebne dramatizacije (zadovoljstvo komunikacijom sa
nadredenim).

Clanovi tima kojeg predvodi srednji menadZer sa visokim stepenom empatije,
prepoznaju da je njihov menadZer spreman da im pomogne u situaciji kada su pod
stresom (u situacijama kada zaposleni nisu u mogucnosti da ispune radne zahteve u
predvidenim rokovima) i da je komunikacija sa srednjim menadZerom nacin da se
prevazide stres, Sto povecava kvalitet komunikacionih kanala izmedu menadzera i
zaposlenih.

Socijalne vestine

MenadZer koji ima sposobnost da postigne koncenzus sa drugima i da im pomogne da
se osecaju dobro (aspekt socijalnih vestina) kao pozeljni u€esnik komunikacije jer
ona/on ne insistiraju da samo njihovi argumenti budu uvaZeni tokom komunikacije.
Komunikacija sa takvim menadzerom nije stresna za zaposlene, jer su zaposleni svesni
da ¢e menadzer pazljivo uzeti u obzir njihov argument, pomaze im u uspostavljanju
slobodne komunikacije i kreiranju verovanja u podesnost argumenata koji doprinose
efektivnosti komunikacije i povecéavaju kvalitet medija.
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5.3.2. Moderatori i medijatori korelacija izmedu dimenzija emocionalne
inteligencije i zadovoljstva komunikacijom

Pol kao moderator korelacija izmedu dimenzija emocionalne inteligencije i
zadovoljstva komunikacijom

U generalnom uzorku je uocljivo da porast aspekata emocionalne inteligencije ima za
rezultat vec¢e vrednosti koeficijenata u poduzorku koji €ine Zene. Izuzetak je odnos EII i
CS2. Pored toga, svi koeficijenti korelacija su statisticki znacajni za poduzorak koji ¢ine
zene, dok za poduzorak koji ¢ine muskarci to nije slucaj.

Rezultati Chow testa pokazuju da je pol moderator odnosa dimenzija:

Elli CS1 (F=2.348), CS3 (F=2.571), CS4 (F=2.876), CS6 (F=2.490) i CS7 (F=3.795).
EI2 i CS6 (F=2.368) i CS7 (F=3.402).

EI3 i CS1 (F=3.370), CS3 (F=5.522), CS4 (F=4.915), CS5 (F=5.003), CS6 (F=6.855) i
CS7 (F=6.195).

El4i CS7 (F=2.712).

EI5 i CS1 (F=3.083), CS4 (F=3.263), CS5 (F=3.703), CS6 (F=3.597) i CS7 (F=4.577).

Visa emocionalna inteligencija, posebno aspekti samosvesnost, samomotivacija i
socijalne sposobnosti, ali i upravljanje emocijama i empatija, dovode do povecanja
skoro svih dimenzija zadovoljstva komunikacijom kod Zena. Pol nije moderator odnosa
aspekata emocionalne inteligencije i zadovoljstva komunikacijom sa nadredenim u
preduzeéima u Srbiji. Zene srednji menadZeri u organizacijama lakse izrazavaju i
prepoznaju emocije koje mogu da pomognu srednjim menadzerima sa visokim
stepenom emocionalne inteligencije da ostvare viSe nivoe mnogih aspekata zadovoljstva
komunikacijom. Hijerarhijska regresiona analiza nije potvrdila moderatorni efekat pola
na odnos izmedu aspekata emocionalne inteligencije i1 zadovoljstva komunikacijom.

Moderatorni efekat LMX-a na odnos Eli i CSj

U generalnom uzorku, koeficijenti korelacija odnosa aspekata emocionalne inteligencije
1 dimenzija zadovoljstva komunikacijom su znacajno pozitivni i ve¢i za poduzorak
visokog LMX. Nasuprot tome, statisti¢ki znacaj u poduzorku niskog LMX imaju samo
odnosi korelacija CS5 i EI1, EI2 i EI5; CS6 i EIL, EI2 i EI3. Rezultati Chow testa za
razlike regresionih koeficijenata za regresiju izmedu Eli i CSj za poduzorke visokog i
niskog LMX-a su predstavljeni u Tabeli 4.33. i potvrduju visokim razlikama regresionih
koeficijenata moderaciju za sve odnose izmedu Eli i CSj,i=1,2,3,4,5,j=1, 2, 3, 4,
5, 6, 7. Hijerarhijska regresiona analiza nije potvrdila moderatorni efekat LMX-a na
odnos aspekata emocionalne inteligencije i zadovoljstva komunikacijom.

U uslovima visokog LMX-a, emocionalno inteligentniji srednji menadzeri su
zadovoljniji svim dimenzijama komunikacije. Visoki LMX u organizacijama je
pogodno okruzenje za izrazavanje i prepoznavanje emocija koje mogu da pomognu
srednjim menadzerima sa visokim stepenom emocionalne inteligencije da ostvare vise
nivoe svih aspekata zadovoljstva komunikacijom.
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Visoko kvalitetni LMX ukazuje da nadredeni i zaposleni snose veliku odgovornost za
razmenu informacija, otvorenost, emocionalnu podrsku i medusobno poverenje (Kram,
Isabella, 1985). U uzorku, Pirsonovi koeficijenti izmedu LMX-a i svih aspekata
zadovoljstva komunikacijom su pozitivni i signifikantno razli¢iti od nule (Tabela 4.28.).
Ovi rezultati su u skladu sa rezultatima Mueller i Lee (2002) koji ukazuju da kvalitet
LMX-a znacajno utice na zadovoljstvo komunikacijom kod zaposlenih na
interpersonalnom (licna povratna informacija 1 komunikacija sa nadredenim), grupnom
(komunikacija sa saradnicima 1 organizaciona intergacija u radnoj grupi) |
organizacionom kontekstu (organizaciona komunikacija, komunikaciona klima i
organizacioni kvalitet medija). Zakljuéci nekoliko istrazivanja ukazuju da percepcija
razmene podredenih sa nadredenim ima uticaja na tok komunikacije (Kramer, 1995;
Lee, 1997; Sias, 1996; Sias, Jablin, 1995). Prema rezultatima, korelacija izmedu LMX-a
i dimenzija emocionalne inteligencije je pozitivna (Tabela 4.29.). Pored toga, smanjenje
vrednosti dimenzija emocionalne je pra¢eno smanjenjem LMX-a. Zaposleni sa niskom
emocionalnom inteligencijom mozda nisu sposobni da se ponaSaju prirodno,
komuniciraju otvoreno, pokazu svoja osecanja i zbog toga je lako mogu da dodu u
konflikt sa nadredenim, $to utice na stvaranje niskog nivoa LMX-a.

U svom istrazivanju, autori Lopes, Brackett, Nezlek, Schutz, Sellin i Salovey (2004)
(ucesnici su bili studenti), utvrdili su pozitivan odnos izmedu sposobnosti upravljanja
emocijama i kvalitetom interakcije sa prijateljima. Ovo jasno demonstrira da je
efektivno upravljanje emocijama osnovni sastojak rasta svakog socijalnog odnosa.
Zaposleni koji pokazuju ovu sposobnost emocionalne inteligencije u interakciji sa
nadredenima ¢e lako posti¢i visoko kvalitetan odnos LMX-a. Sposobnost upravljanja
emocijama moze da utie na motivaciju srednjih menadZera i1 ocekivanja u vezi
socijalne interakcije sa svojim supervizorima koji im mogu pomo¢i da efektivno koriste
svoje strategije interakcije.

LMX kao medijator korelacija izmedu dimenzija emocionalne inteligencije i
zadovoljstva komunikacijom

Rezultati istrazivanja ukazuju da je LMX medijator korelacija izmedu:
= empatije i organizacione perspektive;

= empatije i organizacione integracije;

= socijalnih sposobnosti i organizacione perspektive,
1 da je LMX parcijalni medijator korelacija izmedu:

» empatije i komunikacije sa nadredenim;

= empatije i horizontalne i vertikalne komunikacije;
= empatije i povratnih informacija;

» samomotivacije i organizacione integracije;

= samomotivacije i povratnih informacija;

= socijalnih sposobnosti i povratnih informacija;

= socijalnih sposobnosti i organizacione integracije.

Ovi rezultati potvrduju snazan uticaj LM X-a na dimenzije zadovoljstva komunikacijom,

organizacionu perspektivu i organizacionu integraciju izvan uticaja empatije i socijalnih
sposobnosti.
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Moderatorni efekat distance moci na odnos EIi i CSj

U poduzorku visoke distance moc¢i, ima manje pozitivnih korelacija izmedu mnogih
dimenzija emocionalne inteligencije i nekih aspekata zadovoljstva komunikacijom.
Samo u slucaju zadovoljstva kvalitetom medija i EIl, EI2, EI3, El4, EIS; zadovoljstva
horizontalnom i vertikalnom komunikacijom i EI2; zadovoljstvom povratnom
informacijom i EI2 i zadovoljstvom komunikacionom klimom i EI2, korelacioni
koeficijenti su signifikantno pozitivni. Hijerarhijskom regresionom analizom je
potvrden moderatorni efekat distance moc¢i na korelacije izmedu dimenzija emocionalne
inteligencije i zadovoljstva komunikacijom izmedu EIl i CS1, CS2. CS3, CS4, CS5 i
CS7, EI2 i svih aspekata zadovoljstva komunikacijom, EI3 i svih aspekata zadovoljstva
komunikacijom, EI14 i CS1, CS2, CS5i EI5 i CS1, CS2, CS3, CS4, CS5i CS7.

Komunikacija u poduzorku niske distance mo¢i moze da se karakteriSe kao zajednicka
razmena iskustva izmedu menadzera i zaposlenih, a komunikacija prema gore je u
veéem stepenu prisutna u organizacijama sa visokom distancom mo¢i. Veca kulturna
distanca izmedu (visoka distanca moci) c¢lanova organizacije je pracena vecim
neslaganjem u preciznom emocionalnom prepoznavanju. Pored toga, niska distanca
mo¢i u organizacijama je pogodno okruZenje za izraZzavanje i prepoznavanje emocija
koje mogu da pomognu srednjim menadzerima sa visokim stepenom emocionalne
inteligencije da ostvare viSe nivoe mnogih aspekata zadovoljstva komunikacijom.

Moderatorni efekat institucionalnog kolektivizma i kolektivizam grupe na odnos Eli i
CSj

U poduzorku sa niskim stepenom institucionalnog kolektivizma, samo korelacije
izmedu EIl i CS3, CS51 CS6, EI2 i CS1, CS3, CS5, CS6, CS7, EI31CS31CS6, El4 i
CS3 1 CS61 EI5 1 CS5 1 CS6 su znacajno pozitivne. Hijerarhijska regresiona analiza je
potvrdila da je instiucionalni kolektivizam moderator korelacija izmedu dimenzija
emocionalne inteligencije i zadovoljstvo komunikacijom izmedu EI1 1 CS1, CS2 1 CS4,
EI21 CS1iCS4, EI3i CS1, CS2, CS4, CS5, CS61 CS7, El41CS1, CS2,CS51 CS7 i
EI5iCS1, CS2iCS4.

U poduzorku niskog kolektivizma, samo korelacije izmedu EIl i CS6 su znacajno
pozitivne. Hijerarhijska regresiona analiza je potvrdila moderatorni efekat kolektivizma
grupe za korelacije izmedu dimenzija emocionalne inteligencije i zadovoljstva
komunikacijom izmedu EIl i svih aspekata zadovoljstva komunikacijom, EI2 i CS1,
CS2, CS3, CS4, CS6 i CS7, EI3 i svih aspekata zadovoljstva komunikacijom, El4 i
CS1, CS2,CS3, CS4, CS51 CS6 i EIS i svih aspekata zadovoljstva komunikacijom.

U organizacijama sa visokim stepenom kolektivizma, emocije zaposlenih su vise
fokusirane na druge, prema Markus i Kitayama (1991) "other-focused", §to je takode
dobro okruZenje za pozitivne korelacije izmedu dimenzija emocionalne inteligencije i
zadovoljstva komunikacijom, posebno u slucaju kolektivizma grupe.
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6. ZavrSna razmatranja istrazivanja relacija
organizacione kulture i razlicitih organizacionih ishoda

6.1. Naucna i drustvena opravdanost istraZivanja

Srbija je poslednjih godina prosla kroz niz dramati¢nih promena, od kojih je poslednja
tranzicija. lIpak, posle Hofstede-ovog istrazivanja dimenzija nacionalne kulture,
sproveden je mali broj istrazivanja dimenzija kulture kojim bi se utvrdilo kakve su
posledice te promene ostavile na nacionalnu i organizacionu kulturu. Pored toga,
GLOBE je do danas najsveobuhvatnija studija koja empirijski istrazuje odnos kulture i
liderstva u mnogim drusStvima, sa brojnim razliitim kvantitativnim i kvalitativnim
merama i metodama i u brojnim razli¢itim organizacijama. Nau¢ni doprinos istrazivanja
se ogleda u utvrdivanju dimenzija organizacione i nacionalne kulture u vremenu kada je
za tim izraZena velika potreba. Istrazivanjem je utvrden uticaj nacionalne kulture na
organizacionu kulturu i1 utvrdeno je da nacionalna kultura znacajno predvida
organizacionu kulturu u Srbiji. Odredena je pozicija Srbije u odnosu na Isto¢no evropski
klaster, §to je od velikog nau¢nog znacaja koji se, izmedu ostalog, ogleda u uceséu
Srbije u GLOBE projektu.

Utvrden je uticaj dimenzija organizacione kulture na zadovoljstvo poslom u
preduzeé¢ima u Srbiji. Odredene su nezavisne dimenzije nacionalne kulture koje
predvidaju zavisne dimenzije zadovoljstva poslom u preduzec¢ima u Srbiji. Rezultati
istrazivanja obezbeduju dobar empirijski dokaz da su GLOBE dimenzije organizacione
kulture znacajan prediktor svih aspekata zadovoljstva poslom i da su varijable LMX,
pol, vlasnicka struktura preduzeca i nacionalno poreklo preduze¢a moderatori relacije
1izmedu nekih dimenzija GLOBE organizacione kulture i1 aspekata zadovoljstva poslom.
Pored toga, dokazano je da je LMX medijator nekih dimenzija organizacione kulture i
zadovoljstva poslom.

Rezultati istrazivanja mogu da posluze menadZerima ljudskih resursa u preduze¢ima u
Srbiji, jer je zadovoljstvo poslom usko povezano sa brojnim organizacionalnim
pokazateljima (performanse, preokret, odsustvo, transfer znanja, motivacija).
Istrazivanje moze da pruzi uvid istrazivac¢ima i rukovodiocima u doprinos organizacione
kulture na zadovoljstvo poslom u preduzec¢ima u Srbiji. Tako se povecava svesnost
istrazivaa 1 menadzera o ulozi i znacaju organizacione kulture na produktivnost
preduzeca u Srbiji. Rezultati istrazivanja mogu biti od velike pomoc¢i menadzerima u
pokretanju odgovaraju¢ih akcija u cilju podizanja nivoa organizacione kulture u
sopstvenom preduzecu.

Rezutati istraZivanja mogu da pomognu liderima da promene organizacionu kulturu
kroz smanjenje ili povecanje nekih kulturnih dimenzija sa ciljem da povecaju nivo
aspekata zadovoljstva poslom kod zaposlenih i u odnosu na moderatorne varijable
uzimajuci u obzir sadasnji i pozeljan nivo koji se javlja u korespondnom poduzorku. Sa
prakticnog glediSta, identifikacija asocijacija izmedu LMX prakse 1 percepcije
dimenzija organizacione kulture moze da pomogne preduze¢ima da utvrde svoju kulturu
i identifikuju potencijalne poluge za organizacione promene. Pored toga, dokazano je da
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pol utice na zadovoljstvo nekih aspekta posla, da su odgovaraju¢e GLOBE dimenzije
organizacione kulture, nacionalno poreklo preduzeca i vlasnicka struktura preduzeca
veoma vazan faktor koji odreduje zadovoljstvo poslom srednjih menadzera.

Dokazano je da su neke sposobnosti emocionalne inteligencije prediktori nekih
dimenzija zadovoljstva komunikacijom i da su nizak nivo indeksa distance moc¢i i visok
nivo institucionalnog kolektivizma i kolektivizma grupe dobro okruZenje za izraZzavanje
I prepoznavanje emocija. Pored toga, dokazano je da su pol i LMX znac¢ajni moderatori
odnosa dimenzija emocionalne inteligencije i zadovoljstva komunikacijom, a pored
toga, rezultati pokazuju da je LMX medijator korelacija izmedu nekih sposobnosti
emocionalne inteligencije i dimenzija zadovoljstva komunikacijom.

Strani investitori treba da budu upoznati sa nekim Kkarakteristikama dimenzija
organizacione kulture u preduzeé¢ima u Srbiji, Sto moze da bude od velike pomo¢éi pri
izgradnji prikladne organizacione kulture koja odgovara vrednostima dimenzija
nacionalne kulture u Srbiji. Bolje poznavanje ove problematike veoma je vazno za
strane investitore, pa se moze re¢i da je drustveni, posredni cilj disertacije stvaranje
odredenih uslova za privlacenje stranih investicija.

6.2. Provera ispunjenosti ciljeva istraZivanja

Cilj istrazivanja je bio da se utvrdi nivo dimenzija organizacione kulture u preduze¢ima
u Srbiji prema stanju ,kako jeste” i ,,kako bi trebalo“, da se utvrde relacije izmedu
dimenzija organizacione kulture i razli¢itih organizacionih ishoda (zadovoljstva poslom,
emocionalne inteligencija zaposlenih 1 LMX teorije) u preduze¢ima u Srbiji, da se ispita
1 definiSe moderatorno dejstvo: pola, vlasnicke strukture, nacionalnog porekla i LMX-a
na odnos dimenzija organizacione kulture i posmatranih organizacionih ishoda u
preduzeé¢ima u Srbiji, pruZzanje smernica top menadZerima za pokretanje odgovarajucih
akcija usmerenih na podizanje nivoa organizacione kulture u sopstvenom preduzecu.

Sprovedeno istraZivanje je dalo sledece rezultate:

= Utvrden je nivo dimenzija organizacione kulture u preduzeéima u Srbiji (stanje
kako jeste i1 stanje koje je pozeljno - kako bi trebalo da bude), kao i veza izmedu
percepcije (GLOBE) dimenzija organizacione kulture i vrednosti dimenzija
organizacione kulture.

= Utvrdena je relacija izmedu dimenzija organizacione kulture 1 razli€itih
organizacionih ishoda (zadovoljstva poslom, zadovoljstva komunikacijom, LMX
teorije i emocionalne inteligencija zaposlenih) u preduzec¢ima u Srbiji.

» Ispitano je i definisano moderatorno dejstva pola, vlasnicke strukture, nacionalnog
porekla i LMX-a na odnos dimenzija organizacione kulture i posmatranih
organizacionih ishoda u preduzeé¢ima u Srbiji.

» Kroz objasnjenja uticaja dimenzija organizacione kulture i razlicitih organizacionih
ishoda, date su smernice top menadZerima za pokretanje odgovarajucih akcija
usmerenih na podizanje nivoa organizacione kulture u sopstvenom preduzecu i na
taj nacin se sti¢u uslovi za poboljSanje razli¢itih organizacionih ishoda.

Na osnovu navedenog, moze se konstatovati da su svi ciljevi istrazivanja ispunjeni.
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6.3. Provera postavljenih hipoteza

6.3.1. Provera pomoc¢nih hipoteza

Rezultati istrazivanja su potvrdili sledece:

= Relacije izmedu dimenzija nacionalne i organizacione kulture u preduze¢ima u Srbiji
su statisti¢ki znacajne. Pored toga, nacionalna kultura je prediktor organizacione
kulture u Srbiji.

» Relacije izmedu dimenzija organizacione kulture i dimenzija zadovoljstva poslom u
preduze¢ima u Srbiji su statisticki znacajne. Pored toga, organizaciona kultura je
prediktor zadovoljstva poslom u preduze¢ima u Srbiji.

= LMX ima moderatorno dejstvo na odnos dimenzija organizacione Kkulture i
zadovoljstva poslom u preduzec¢ima u Srbiji.

» LMX je parcijalni medijator odnosa dimenzija organizacione kulture i zadovoljstva
poslom u preduze¢ima u Srbiji.

= Pol zaposlenih ima moderatorno dejstvo na odnos dimenzija organizacione kulture i
razli¢itih organizacionih ishoda u preduze¢ima u Srbiji.

» Nacionalno poreklo preduzea ima moderatorno dejstvo na odnos dimenzija
organizacione kulture i zadovoljstva poslom u preduze¢ima u Srbiji.

» Vlasni¢ka struktura preduzeca ima moderatorno dejstvo na odnos dimenzija
organizacione kulture i zadovoljstva poslom u preduze¢ima u Srbiji.

* Dimenzije organizacione kulture distanca mo¢i, institucionalni kolektivizam i
kolektivizam grupe su moderatori odnosa dimenzija emocionalne inteligencije i
zadovoljstva komunikacijom u preduze¢ima u Srbiji.

Prema rezultatima istrazivanja, potvrdene su sve posebne hipoteze istrazivanja.

6.3.2. Provera glavne hipoteze

Rezultati istraZivanja su potvrdili sve postavljene posebne hipoteze istraZivanja.
Rezultati potvrduju da su relacije izmedu dimenzija organizacione kulture i razliitih
organizacionih ishoda u preduze¢ima u Srbiji statisticki znacajne. Postoje statisticki
znacajne relacije izmedu dimenzija organizacione Kkulture i razlicitih
organizacionih ishoda u preduze¢ima u Srbiji. Na osnovu toga, potvrdena je glavna
hipoteza istrazivanja.

6.4. Ogranicenja i pravci bududih istrazivanja

S obzirom na promene koje su se dogodile u Srbiji poslednjih godina, a koje se odnose
na politicke 1 ekonomske uslove, privatizaciju preduzeca i prisustvo stranih preduzeca,
interesantno je ispitati razliku u kulturi u odnosu na godine ispitanika, pol, vlasnistvo
preduzeca i strukturu preduzeca. To ispitivanje bi dalo jasniju sliku uticaja promena na
kulturu u Srbiji.

Cinjenica da su podaci sakupljeni u Srbiji povlaéi pitanje transferbilnosti rezutata na
druge kulturne regione. Postoji velika mogucénost integracije i akvizicije mnogih
preduze¢a u bivSoj Jugoslaviji u bliskoj buduénosti, sa ciljem da se ostvare
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konkurentske prednosti na globalnom trziStu. Pored toga, bilo bi interesantno ispitati
dimenzije GLOBE organizacione kulture i uticaj LMX-a na korelacije izmedu GLOBE
dimenzije organizacione kulture i aspekte zadovoljstva poslom u organizacijama iz tih
novih zemalja.

Rezultati su specificni za preduzeca u jednom geografskom podrucju (Srbija), koje je u
politiCkom i ekonomskom smislu u tranziciji i moze ili ne moze da bude generalizovano
u drugim zemljama, posebno u nekim drugim biv§im jugoslovenskim republikama.
Pored toga, bilo bi interesantno istraziti sli¢na istrazivacka pitanja u nekim drugim
isto¢no evropskim zemljama.
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(. Zakljucak

Srbija je zemlja koja je poslednjih godina prosla kroz niz velikih promena. U odnosu na
vrednosti skala prema GLOBE-u, Srbija ima znac¢ajan broj ekstremnih vrednosti i efekat
klatna koji je izrazen u dimenzijama nacionalne kulture. Od dimenzija organizacione
kulture, efekat klatna je izrazen kod distance mo¢i. Pored toga, vrednosti dimenzija su u
skladu sa zemljama Isto¢no evropskog klastera, iza kojih su takode velike promene.
Vrednosti koje ovaj klaster karakteriSu su visoka distanca mo¢i, grupni i porodi¢ni
kolektivizam, kratkoro¢no planiranje i duboko ukorenjene vrednosti starih sistema.
Navedene karakteristike se odnose i na Srbiju. U odnosu na Hofstede-ovo istrazivanje,
koje je ¢lanice klastera (koje su ucestvovale u istrazivanju), 1 Srbiju (koja je jedna od tri
republike bivSe Jugoslavije koje su ucestvovale u istrazivanju), obelezilo posebnim
karakteristikama, ovo istraZivanje pokazuje znacajne razlike koje su posledica promena.
Prema stanju ,,kako jeste“, uticaj promena je jasno vidljiv u odnosu na dimenzije
izbegavanje neizvesnosti i kolektivizma (institucionalni kolektivizam). Te dimenzije
imaju znatno nize vrednosti od onih koje je utvrdio Hofstede. Prema stanju ,.kako bi
trebalo®, ispitanici su pokazali da teze slicnim vrednostima u odnosu na one koje su
utvrdene Hofstede-ovim istrazivanjem. lzuzetak je dimenzija distanca mo¢i. Pored toga,
uticaj promena je izraZzeniji na dimenzijama nacionalne kulture. Sve dimenzije
nacionalne kulture osim rodne ravnopravnosti pokazuju nepovoljnije stanje u odnosu na
dimenzije organizacione kulture. Prema stanju ,,kako bi trebalo, o¢ekivanja su manja u
druStvu nego u organizacijama.

Prema stanju ,,kako jeste* dimenzija nacionalne kulture, kulturni pomak je uocljiv kod
dimenzije rodna ravnopravnost. Suprotno tome, orijentacija ka ljudima i kolektivizam I,
orjentacija ka buducénosti 1 performansama, pokazuju da je doSlo do kulturnog Soka.
Korelaciona analiza je pokazala medusobnu povezanost dimenzija nacionalne i
organizacione kulture, a regresionom analizom je potvrdeno da je nacionalna kultura
znacajan prediktor svih dimenzija organizacione kulture u Srbiji. Pored toga, utvrdene
su nezavisne dimenzije nacionalne kulture koje imaju najveci statisticki znacaj za
zavisne dimenzije organizacione kulture u Srbiji. U odnosu na neke pretpostavke drugih
autora o uticaju dimenzija, u Srbiji tradicija 1 vrednosti utiCu na drugacije ponasanje, a
povezanost medusobnog uticaja dimenzija je izraZena.

Jedan od najznacajnijih aspekata ovog istrazivanja je demonstracija koristi od primene
opstije kulturne teorije za istraZivanje organizacione kulture. Rezultati istrazivanja
pokazuju da je u preduzeé¢ima u Srbiji doslo do pozitivne promene kulturnog procesa
Sto predstavlja i veliki izazov za proces u€enja. Da bi privukle, motivisale 1 zadrzale
talentovane menadZere, mnoge organizacije pokuSavaju da postanu odabrani
poslodavci. Odabrani poslodavci ostvaruju ovu reputaciju kroz inovativnu i primamljivu
praksu ljudskih resursa koja je korisna i za zaposlene i za preduzece. Zbog toga, od
velike je vaznosti pratiti nivo zadovoljstva zaposlenih. Rezultati istrazivanja obezbeduju
dobar empirijski dokaz da su GLOBE dimenzije organizacione kulture znacajan
prediktor svih aspekata zadovoljstva poslom i da su varijable LMX, pol, vlasnicka
struktura preduzeca i nacionalno poreklo preduzeca moderatori relacije izmedu nekih
dimenzija GLOBE organizacione kulture i aspekata zadovoljstva poslom. Pored toga,
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dokazano je da je LMX medijator nekih dimenzija organizacione kulture i zadovoljstva
poslom.

Dokazano je da visok nivo LMX-a moze da poveca nivo zadovoljstva mnogim
aspektima posla srednjih menadZera i da su odgovarajuée GLOBE dimenzije
organizacione kulture prema stanju ,kako jeste” i ,)kako bi trebalo” i LMX-a veoma
vazan faktor zadovoljstva poslom srednjih menadZera. Rezultati istrazivanja mogu da
pomognu liderima da promene organizacionu kulturu kroz smanjenje ili poveéanje
nekih kulturnih dimenzija sa ciljem da povecaju nivo aspekata zadovoljstva poslom kod
zaposlenih. Sa prakticnog gledista, identifikacija asocijacija izmedu LMX prakse i
percepcije dimenzija organizacione kulture moze da pomogne preduze¢ima da utvrde
svoju kulturu i identifikuju potencijalne poluge za organizacione promene.

Rezultati istrazivanja su pokazali da su pol, nacionalno poreklo preduzeca i vlasnic¢ka
struktura preduzec¢a moderatori relacija izmedu nekih dimenzija GLOBE organizacione
kulture i1 aspekata zadovoljstva poslom. Rezultati dokazuju da pol uti¢e na zadovoljstvo
nekih aspekta posla, da su odgovarajuée GLOBE dimenzije organizacione kulture
prema stanju ,,kako jeste“ i ,,kako bi trebalo® i nacionalno poreklo preduzeca i vlasnicka
struktura preduzeca veoma vazni faktori koji odreduju zadovoljstvo poslom srednjih
menadZzera. Na osnovu toga, lideri mogu da menjaju organizacionu kulturu od sadasnjih
do pozeljnih rezultata koji se javljaju u poduzorcima i da na taj nadin poveéaju nivo
zadovoljstva poslom kod zaposlenih.

Liberalizacija ekonomije i demokratizacija politike u ranim 2000-tim u Srbiji, zahtevali
su promene organizacione kulture. Uprkos tome, nekoliko nasledenih karakteristika iz
organizacione kulture komandne ekonomije su jo$ uvek zajedni¢ke za preduzeca u
Srbiji (na primer, organizaciona kultura visoke distance mo¢i). Dramati¢an porast
produkcije, trzista, unapredenje tehnologije i snazna konkurencija vodi ka dinami¢nom
globalnom poslovnom okruzenju. Srednji menadZeri u Srbiji su svesni potrebe za
promenom (visoka vrednost dimenzije orjentacija ka buducnosti prema stanju ,,kako
jeste” i ,,kako bi trebalo®). Ipak, izazov je u implementaciji strategije koja ¢e odrzati
kontinuirani napredak ka promenama.

Visok nivo o¢ekivanja zaposlenih u preduze¢ima u Srbiji za organizacionom kulturom
koja je orijentisana ka buducnosti, mora da bude pra¢ena menadzment pristupom
orjentisanim ka buduénosti koji ¢e regulisati podsticajne mere i odgovornost zaposlenih
za realizaciju dugorocnih ciljeva organizacije. Klju¢ za preusmeravanje performansi
zaposlenih prema organizacionim ciljevima je uspostaviti kulturu orjentisanu ka
performansama u kojoj zaposleni razumeju vaznost povezivanja performansi i uspeha
preduzeca. Neuspeh konstruktivnog uklju¢ivanja osoblja u organizacione napore za
postizanje viSeg nivoa orijentacije ka performansama povlaci rizik da realizacija ciljeva
bude teza i da nepotrebno traje duze.

Rezultati istrazivanja su pokazali da su neke sposobnosti emocionalne inteligencije
prediktori nekih dimenzija zadovoljstva komunikacijom i da su nizak nivo indeksa
distance mo¢i i1 visok nivo institucionalnog kolektivizma i kolektivizma grupe dobro
okruZenje za izrazavanje 1 prepoznavanje emocija. Pored toga, rezultati istrazivanja
pokazuju da su pol i LMX znafajni moderatori odnosa dimenzija emocionalne
inteligencije 1 zadovoljstva komunikacijom. LMX je takode i medijator korelacija

121



izmedu nekih sposobnosti emocionalne inteligencije i dimenzija zadovoljstva
komunikacijom.

Organizaciona kultura koja ima karakteristike niske distance moc¢i 1 Vvisokog
institucionalnog i grupnog kolektivizma, moze da pomogne srednjim menadzerima sa
visokim stepenom emocionalne inteligencije da postignu visok nivo zadovoljstva
mnogim aspekatima organizacione komunikacije. Interna komunikacija je veoma vazna
oblast odnosa sa javnoséu i komunikacionog menadzmenta (Tkalac Ver¢i¢, Vercic,
Sriramesh, 2012). Prema tome, zadovoljstvo komunikacijom je jedan od najbitnijih
konstrukta u organizacionom ponasanju jer je prediktor zadovoljstva poslom i mnogih
aspekata gradanskog organizacionog ponasanja. Veza izmedu zadovoljstva
komunikacijom i gradanskog organizacionog ponasanja je pretocena u socijalnu teoriju
razmene. Ova teorija dokazuje da ljudi uzvracaju za prednosti koje dobijaju od svog
preduzeca. Drugim rec¢ima, ako su zaposleni zadovoljni, oni pokuSavaju da uzvrate tako
Sto prihvataju gradansko organizaciono ponasanje (Bolino, 1999).

Za organizaciju je od velike vaznosti da nauci kako da poveca emocionalnu
inteligenciju zaposlenih da bi se ostvario najbolji poslovni rezultat. Ako LMX zaista
moderira zadovoljstvo komunikacijom, sto potvrduju rezultati, organizacija moze da
ostvari korist ohrabrujué¢i okruZzenje koje podrzava razvoj visokokvalitetnog LMX
odnosa izmedu lidera i1 podredenih. Inkorporacija kriterijuma emocionalne inteligencije
u selekciju, treningu i razvoju zaposlenih, moze da posluzi za poboljsanje LMX
kvaliteta, $to nac¢elno vodi zadovoljstvu komunikacijom.
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1. Upitnik za merenje organizacione kulture (GLOBE)

I Deo: Situacija u VaSoj organizaciji kakva JESTE

A11. U ovoj organizaciji, uredenost i doslednost su izrazito nagla$eni, ¢ak i po cenu smanjene inovativnosti:
Ne slazem se niti

Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7
Al 2. U ovoj organizaciji ljudi su generalno:
Agresivni Ne agresivni
1 2 3 4 5 6 7

A'| 3. Put do postizanja uspeha u ovoj organizaciji je:
Resavanje problema

Planiranje unapred y .
nakon §to se pojave

1 2 3 4 5 6 7
Al 4. U ovoj organizaciji, uobicajeno je:
Planirati budué¢nost Prihvatati status quo
1 2 3 4 5 6 7
A1 5. U ovoj organizaciji, uticaj pojedinca je primarno baziran na:
Sposobnosti i doprinosu Autoritetu koji daje
organizaciji pozicija
1 2 3 4 5 6 7
Al 6. U ovoj organizaciji, ljudi su generalno:
Pouzdani Nepouzdani
1 2 3 4 5 6 7
A1 7. U ovoj organizaciji, menadzeri podsticu kolektivnu lojalnost ¢ak i po cenu individualnih ciljeva:
. Ne slazem se niti .
Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7

Al 8. U ovoj organizaciji, sastanci se:
Spontano zakazuju

Planiraju unapred (manje od jednog sata

(bar 2 nedelje)

unapred)
1 2 3 4 5 6 7
A1 9. U ovoj organizaciji, ljudi su generalno:
Puni obzira prema Bezobzirni prema
drugima drugima
1 2 3 4 5 6 7
A1 10. U ovoj organizaciji, ljudi su generalno:
Dominantni Ne dominantni
1 2 3 4 5 6 7

A111. U ovoj organizaciji, ¢lanovi grupe su ponosni na individualna postignu¢a menadzera grupe:

Ne slazem se niti

Potpuno se slazem Ne slazem se

negiram
1 2 3 4 5 6 7
Al 12. Sistem isplate i bonusa u ovoj organizaciji je modelovan tako da uveca:
Individualni interes Interes kolektiva
1 2 3 4 5 6 7
A1 13. U ovoj organizaciji se od podredenih oéekuje da:
Poslusaju sefa bez pitanja Prelspltujuf)dluke sef?
kada se sa njima ne slazu
1 2 3 4 5 6 7
Al 14. U ovoj organizaciji, ljudi su generalno:
Grubi, neljubazni Blagi, ljubazni
1 2 3 4 5 6 7

A1 15. U ovoj organizaciji, zaposlene podsti¢u da teze kontinuiranom unapredenju performansi:
Ne slazem se niti

negiram
1 2 3 4 5 6 7

Potpuno se slazem Ne slazem se

A1 16. U ovoj organizaciji, ve¢ina poslova je jednostavna, pretezno izvesna, bez izazova i stresa:
Ne slazem se niti

negiram
1 2 3 4 5 6 7

Potpuno se slazem Ne slazem se
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A1 17. U ovoj organizaciji, muskarci se podsti¢u na profesionalni razvoj vise nego Zene:
Ne slazem se niti

negiram
1 2 3 4 5 6 7

Potpuno se slazem Ne slazem se

Al 18. U ovoj organizaciji najvece nagrade su bazirane:

Na efikasnosti i drugim -
Iskljuc¢ivo na osnovu

Isklju¢ivo na efikasnosti fakt(.)rllfnf?l (funkciji ili funkeije ili politickih veza
politi¢kim vezama)
1 2 3 4 5 6 7

A119. U ovoj organizaciji, radne instrukcije su detaljne da bi zaposleni znali $ta se ta¢no od njih o¢ekuje:

Ne slazem se niti

Potpuno se slazem Ne slazem se

negiram
1 2 3 4 5 6 7
A120. U ovoj organizaciji, inovativnost u cilju poboljsanja performansi generalno se:
Znacajno nagraduje Donekle nagraduje Ne nagraduje
1 2 3 4 5 6 7
Al 21. U ovoj organizaciji, ljudi generalno:
Imaju oseéaj za druge Nemaju osecaj za druge
1 2 3 4 5 6 7
A1 22. U ovoj organizaciji, fizi¢ki zahtevne zadatke najcesce obavljaju:
Muskarci Zene
1 2 3 4 5 6 7
Al 23. U ovoj organizaciji, menadZer grupe je ponosan na individualna postignuca ¢lanova grupe:
y Ne slazem se niti y
Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7
A1 24. U ovoj organizaciji, ljudi generalno:
Veoma su druzeljubivi Nisu druzeljubivi
1 2 3 4 5 6 7

Al 25. U ovoj organizaciji, ljudi koji imaju mo¢ pokusavaju da:
Povecaju socijalnu
distancu od manje mo¢nih
ljudi
1 2 3 4 5 6 7

Smanje socijalnu distancu
sa manje mo¢nim ljudima

A1 26. Zaposleni su lojalni ovoj organizaciji:

Ne slazem se niti
negiram

1 2 3 4 5 6 7

Potpuno se slazem Ne slazem se

A127. U ovoj organizaciji, veéina zaposlenih rado uzima izazovne radne zadatke za sebe:
Ne slazem se niti

negiram
1 2 3 4 5 6 7

Potpuno se slazem Ne slazem se

A1 28. Clanovi ove organizacije:
Nisu ponosni §to rade za
OVU organizaciju

Veoma su ponosni §to

Umereno su ponosni Lo
rade za ovu organizaciju

1 2 3 4 5 6 7
A1 29. U ovoj organizaciji, zaposleni generalno:
Veoma su darezljivi Nisu darezljivi
1 2 3 4 5 6 7
A1 30. U ovoj organizaciji:

Timski rad se vrednuje Timski i individualni Individualni rad se vise
vise nego individualni rad rad se jednako vrednuju vrednuje nego timski rad
1 2 3 4 5 6 7

A1 31. U ovoj organizaciji, ve¢ina zaposlenih veruje da bi se poslovima efikasnije upravljalo ako bi bilo:

Znatno vise Zena na Zena koliko ih i ima Mnogo manje Zena na
autoritativnim pozicijama trenutno na vaznim autoritativnim pozicijama
(nego Sto ih sada ima) pozicijama (nego Sto ih sada ima)

2 3 4 5 6
Al 32. Kada se zaposleni u organizaciji nadu u konfliktnoj situaciji, kome se obrate da bi razresili nesuglasicu?
. Samo ¢lanovima svoje Kazu onome na koga prvo
Nikome .
radne grupe naidu
1 2 3 4 5 6 7
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A1 33. Ova organizacija pokazuje lojalnost prema zaposlenima:

Y Ne slaZzem se niti
Potpuno se slazem

Ne slazem se

negiram
1 2 3 4 5 6 7
Al 34. Koliki procenat menadzerskih pozicija ove organizacije popunjavaju zene?
Manje od 10% 10-25 26-44 45-55% 56-75  76-90 Vise od 90%
1 2 3 4 5 6 7

Il Deo: Situacija u Vasoj organizaciji kakva TREBA DA BUDE

A1l 1. U ovoj organizaciji, uredenost i doslednost treba da budu izrazito naglaseni, ¢ak i po cenu smanjene inovativnosti:

Y Ne slazem se niti
Potpuno se slazem

Ne slazem se

negiram
1 2 3 4 5 6 7
A1l 2. U ovoj organizaciji ljude treba podsticati da budu:
Agresivni Ne agresivni
1 2 3 4 5 6 7

A1l 3. U ovoj organizaciji, uspe$ni ljudi treba da:
Planiraju unapred
1 2 3 4 5

Resavaju probleme nakon
§to se pojave
6 7

A1l 4. U ovoj organizaciji, treba da bude uobiéajeno:

Planiranje budu¢nosti
1 2 3 4 5

Prihvatanje statusa quo
6 7

A 11 5. U ovoj organizaciji, uticaj pojedinca treba da bude baziran na:
Sposobnosti i doprinosu

Autoritetu koji daje

organizaciji pozicija
1 2 3 4 5 6 7
A1l 6. U ovoj organizaciji, treba podsticati ljude da budu:
Pouzdani Nepouzdani
1 2 3 4 5 6 7

A1l 7. U ovoj organizaciji, menadzeri treba da podsti¢u kolektivnu lojalnost ¢ak i po cenu individualnih ciljeva:

Ne slazem se niti
negiram
1 2 3 4 5

Potpuno se slazem

Ne slazem se

6 7

A1l 8. U ovoj organizaciji, sastanci treba da se:

Planiraju unapred
(bar 2 nedelje)

Spontano zakazuju
(manje od sat vremena

unapred)
1 2 3 4 5 6 7
A 11 9. U ovoj organizaciji, ljude treba podsticati da budu:
Puni obzira prema Bezobzirni prema
drugima drugima
1 2 3 4 5 6 7
A 11 10. U ovoj organizaciji, ljude treba podsticati da budu:
Dominantni Ne dominantni
1 2 3 4 5 6 7

A1l 11. U ovoj organizaciji, ¢lanovi grupe treba da budu ponosni na individualna postignué¢a menadzera grupe:

Ne slazem se niti
negiram
1 2 3 4 5

Potpuno se slazem

Ne slazem se
6 7

A1l 12. Sistem isplate i bonusa u ovoj organizaciji treba da bude modelovan tako da uveca:

Individualni interes
1 2 3 4 5

Interes kolektiva
6 7

A I 13. U ovoj organizaciji podredeni treba da:

Poslusaju Sefa bez pitanja

Preispituju odluke Sefa
kada se sa njima ne slazu

1 2 3 4 5 6 7
A1l 14. U ovoj organizaciji, ljude treba podsticati da budu:
Grubi, neljubazni Blagi, ljubazni
1 2 3 4 5 6 7
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A1l 15. U ovoj organizaciji, zaposlene treba podsticati da teZe kontinuiranom unapredenju performansi:
Ne slazem se niti
negiram
1 2 3 4 5 6 7

Potpuno se slazem Ne slazem se

ATl 16. U ovoj organizaciji, osoba ¢iji rad je jednostavan, pretezno izvestan, bez izazova i stresa:
Propusta mnogo

uzbudenja
1 2 3 4 5 6 7

Treba da bude zahvalna

A1l 17. U ovoj organizaciji, muskarce treba podsticati na profesionalni razvoj vise nego Zene:
Ne slazem se niti

negiram
1 2 3 4 5 6 7

Potpuno se slazem Ne slazem se

A1l 18. U ovoj organizaciji najvec¢e nagrade treba da su bazirane:

Na efikasnosti i drugim -
Iskljuc¢ivo na osnovu

Iskljucivo na efikasnosti faktqrAIVmQ (funkciji ili funkeije ili politickih veza
politickim vezama)
1 2 3 4 5 6 7

A 11 19. U ovoj organizaciji, radne instrukcije treba da budu detaljne da bi zaposleni znali §ta se ta¢no od njih ocekuje:
Ne slaZzem se niti

Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7
A 11 20. U ovoj organizaciji, inovativnost u cilju poboljsanja performansi treba da bude:
Znacajno nagradena Donekle nagradena Ne nagradena
1 2 3 4 5 6 7
A1l 21. U ovoj organizaciji, ljude treba podsticati da:
Imaju oseéaj za druge Nemaju osecaj za druge
1 2 3 4 5 6 7
A 1I 22. U ovoj organizaciji, fizi¢ki zahtevne zadatke najcesce treba da obavljaju:
Muskarci Zene
1 2 3 4 5 6 7

A 11 23. U ovoj organizaciji, menadZer grupe treba da bude ponosan na individualna postignu¢a ¢lanova grupe:

Ne slazem se niti

Potpuno se slazem Ne slazem se

negiram
1 2 3 4 5 6 7
A1l 24. U ovoj organizaciji menadZeri treba da:
Obezbede detaljne Daju pOdreden}ma.l
instrukcije za podredene slobodu u obavljanju
zadataka
1 2 3 4 5 6 7
A 11 25. Verujem da bi se poslovima efikasnije upravljalo u ovoj organizaciji ako bi bilo:
Znatno viSe Zena na Zena koliko ih i ima Mnogo manje Zena na
autoritativnim pozicijama trenutno na vaznim autoritativnim pozicijama
(nego §to ih ima) pozicijama (nego Sto ih ima)
1 2 3 4 5 6 7
A1l 26. U ovoj organizaciji, status i pozicija u hijerarhiji treba da obezbede posebne privilegije:
. Ne slaZzem se niti .
Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7
A1l 27. U ovoj organizaciji, zaposleni treba da osecaju lojalnost prema preduzecu:
. Ne slaZzem se niti .
Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7

A1l 28. U ovoj organizaciji, prihvatanje od strane ¢lanova grupe treba da bude veoma vazno:
Ne slazem se niti

negiram
1 2 3 4 5 6 7

Potpuno se slazem Ne slazem se

A1l 29. Koliko treba da bude vazno ¢lanovima Vase organizacije to $to je VaSa organizacija pozitivno posmatrana od
strane ljudi koji rade u nekim drugim organizacijama?
Trebalo bi da bude veoma
vazno
1 2 3 4 5 6 7

Ne treba da bude vazno Od umerene vaznosti

140




A 11 30. U ovoj organizaciji, ljudi treba da:

Brinu o trenutnoj krizi Planiraju buduénost
1 2 3 4 5 6 7
A1l 31. Koliko ljudima iz Vase organizacije treba da smeta negativno komentarisanje organizacije iz okruzenja:
. Umereno treba da Trebalo bi mnogo da im
Ne treba da im smeta
smeta smeta
1 2 3 4 5 6 7
A1l 32. U ovoj organizaciji zaposlene treba podsticati da:
ToleriSu greske Ne tolerisu greske
1 2 3 4 5 6 7
A 11 33. U ovoj organizaciji, zaposleni treba da uzimaju izazovne radne zadatke za sebe:
. Ne slazem se niti N
Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7
A TI 34. U ovoj organizaciji, vazne strategijske odluke treba da donose:
Menadzment Zaposleni
1 2 3 4 5 6 7

A 11 35. U ovoj organizaciji, vreme provedeno u postizanju koncenzusa je:
Nekad uzalud, a nekad

dobro potroseno vreme
1 2 3 4 5 6 7

Uzalud potroseno vreme Dobro potroseno vreme

A 11 36. Kada se ne slazu sa nadredenima, zaposleni u ovoj organizaciji ipak treba da se generalno sloze sa onim §to
nadredeni kaze ili Zeli:
Potpuno se slazem Ne slaze_m s nitt Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7

A 11 37. Zaposleni u ovoj organizaciji treba:
Da se osecaju umereno
ponosni jer rade za
organizaciju

Da budu veoma ponosni
jer rade za organizaciju

Da ne budu ponosni §to
rade u organizaciji

1 2 3 4 5 6 7
A 11 38. U ovoj organizaciji, ljude treba podsticati da budu:
Veoma velikodusni Manje velikodus$ni
1 2 3 4 5 6 7
A 11 39. U ovoj organizaciji, mogucnosti za menadZerske pozicije treba da budu:
Dostupnije muskarcima Jednako dostupne za Dostupnije Zenama nego
nego zenama muskarce i zene muskarcima
1 2 3 4 5 6 7
A 11 40. U ovoj organizaciji, zaposleni treba da rade:
Samo individualne Kako individualne tako Samo timske projekte
projekte i timske projekte
1 2 3 4 5 6 7

A1l 41. U ovoj organizaciji, treba da bude gore kada muskarac ne ispuni zadatak nego kada Zena ne ispuni zadatak:
N Ne slazem se niti .
Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram

1 2 3 4 5 6 7

2. Upitnik za merenje nacionalne kulture

I Deo: Situacija u drustvu kakva JESTE

B | 1. U naSem drustvu, uredenost i doslednost su izrazito naglaseni, ¢ak i po cenu smanjene inovativnosti:
Ne slazem se niti

Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7
B I 2. U nasem drustvu ljudi su generalno:
Agresivni Ne agresivni
1 2 3 4 5 6 7

B | 3. U nasem drustvu, uobicajeno je:

Resavati probleme nakon
§to se pojave

1 2 3 4 5 6 7

Planiranje unapred
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B I 4. U naSem drustvu, uobicajeno je:

Planirati buduc¢nost Prihvatati status quo
1 2 3 4 5 6 7
B I5. U nasem drustvu, uticaj pojedinca je primarno baziran na:
Sposobnosti i doprinosu Autoritetu koji daje
drustvu pozicija
1 2 3 4 5 6 7
B | 6. U naSem drustvu, ljudi su generalno:
Pouzdani Nepouzdani
1 2 3 4 5 6 7
B 17. U nagem drustvu, menadZeri podstiéu kolektivnu lojalnost, ¢ak i po cenu individualnih ciljeva:
Y Ne slazem se niti .
Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7

B I 8. U nasem drustvu, socijane aktivnosti se:
Spontano zakazuju

Planiraju unapred .
(manje od sat vremena

(bar 2 nedelje)

unapred)
1 2 3 4 5 6 7
B 1 9. U naSem drustvu, ljudi su generalno:
Puni obzira prema Bezobzirni prema
drugima drugima
1 2 3 4 5 6 7
B 110. U ovom drustvu, ljudi su generalno:
Dominantni Ne dominantni
1 2 3 4 5 6 7
B 1 11. U ovom drustvu, deca su ponosna na individualna postignuca svojih roditelja:
. Ne slazem se niti .
Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7
B I 12. Ekonomski sistem je ureden tako da maksimizuje:
Individualni interes Interes kolektiva
1 2 3 4 5 6 7
B 1 13. U ovom drustvu, od podredenih se oc¢ekuje da:
Poslusaju Sefa bez pitanja Preisp 1tuJu'9d1uke Sef?
kada se sa njima ne slazu
1 2 3 4 5 6 7
B | 14. U ovom drustvu ljudi su generalno:
Grubi, neljubazni Blagi, ljubazni
1 2 3 4 5 6 7

B 1 15. U ovom drustvu, studente podsti¢u da se kontinuirano usavr$avanju:
N Ne slazem se niti .
Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram

1 2 3 4 5 6 7

B 1 16. U ovom drustvu, vecina ljudi vodi jednostavan, miran, stabilan, pretezno izvestan zivot, uz malo neocekivanih
dogadaja:
. Ne slazem se niti .
Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7

B 1 17. U ovom drustvu, decaci se podsti¢u vise nego devojcice da ostvare vise obrazovanje:
. Ne slazem se niti <
Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram

1 2 3 4 5 6 7

B I 18. U nasem drustvu, najvece nagrade su bazirane:

Na efikasnosti i drugim Iskljugivo na osnovu

Iskljucivo na efikasnosti fakt(?r.lvmz.:l (funkciji ili funkeije ili politickih veza
politickim vezama)
1 2 3 4 5 6 7

B 1 19. U ovom drustvu, drustveni zahtevi i uputstva su izre¢eni do detalja, tako da gradani tacno znaju Sta se od njih
ocekuje:
Y Ne slazem se niti Y
Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7
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B I 20. U ovom dru$tvu, inovativnost se generalno:

Znacajno nagraduje Donekle nagraduje

Ne nagraduje

1 2 3 4 5 6 7
B 121. U ovom drustvu, ljudi generalno:
Imaju osecaj za druge Nemaju osecaj za druge
1 2 3 4 5 6 7
B 122. U ovom drustvu, veci je izbor atletskih i sportskih programa za:
Decake Devojcice
1 2 3 4 5 6 7
B 123. U ovom drustvu, roditelji su ponosni na individualna postignuca svoje dece:
Y Ne slazem se niti .
Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7
B 1 24. Ovo drustvo ima pravila ili zakone za pokrivanje:
Skoro svake situacije Nekih situacija Malo situacija
1 2 3 4 5 6 7
B 125. U ovom drustvu, ljudi generalno:
Veoma su druzeljubivi Nisu druzeljubivi
1 2 3 4 5 6 7
B 126. U ovom drustvu, ljudi koji imaju mo¢ pokusavaju da:
Povecaju socijalnu . .. .
. . . Smanje socijalnu distancu
distancu od manje mo¢nih . R
ljudi sa manje mo¢nim ljudima
1 2 3 4 5 6 7
B I27. U ovom drustvu, rang i polozaj u hijerarhiji donose specijalne privilegije:
Y Ne slazem se niti Y
Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7
B | 28. U ovom drustvu, stari roditelji uglavnom zive kod kuce sa svojom decom:
. Ne slazem se niti .
Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7
B 129. U ovom drustvu, prihvatanje od strane drugih ¢lanova grupe je veoma vazno:
. Ne slazem se niti .
Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7
B 1 30. U ovom drustvu, najveci broj ljudi:
Zive za sadasnjost pre Zive za buduénost vise
nego za buducnost nego za sadaSnjost
1 2 3 4 5 6 7
B | 31. U ovom drustvu, ljudi stavljaju akcenat na:
Resavanje tekucih Planiranje buducnosti
problema
1 2 3 4 5 6 7
B 132. U ovom drustvu, ljudi generalno:
ToleriSu greske Ne tolerisu greske
1 2 3 4 5 6 7
B 133. U ovom drustvu, ljudi generalno:
Veoma su velikodus$ni Nisu velikodu$ni
1 2 3 4 5 6 7
B | 34. U ovom drustvu, mo¢ je:
Koncentrisana u vrhu Raspodeljena u drustvu
1 2 3 4 5 6 7
B I35. U ovom drustvu:

L . Timski duh i Individualizam se
Timski duh se vrednuje Lo Y A
i R . individualizam se vrednuje vise nego timski

vise nego individualizam . .
jednako vrednuju duh
1 2 3 4 5 6 7

B 1 36. U ovom drustvu, gore je kada je decak 1os u skoli nego kada je devojcica losa u skoli:

Ne slazem se niti
negiram
1 2 3 4

Potpuno se slazem

Ne slazem se

7
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B 1 37. U ovom drustvu, ljudi generalno teze materijalnim stvarima:
Ne slazem se niti
negiram
1 2 3 4 5 6 7

Potpuno se slazem Ne slazem se

B 1 38. U ovom drustvu je viSe verovatno da ¢e na visokoj poziciji biti:
Muskarci i Zene su
jednaki
1 2 3 4 5 6 7

Muskarac Zena

B 1 39. U ovom drustvu, deca zive sa svojim roditeljima dok se ne vencaju:

Ne slazem se niti
negiram

1 2 3 4 5 6 7

Potpuno se slazem Ne slazem se

Il Deo: Situacija u drustvu kakva TREBA DA BUDE

B Il 1. U ovom drustvu, uredenost i doslednost treba da budu izrazito naglaseni, ¢ak i po cenu smanjene inovativnosti:
Ne slaZzem se niti

Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7
B II 2. U ovom drustvu, ljude treba podsticati da budu:
Agresivni Ne agresivni
1 2 3 4 5 6 7

B 11 3. Verujem da, u ovom drustvu, uspesni ljudi treba da:
Resavaju probleme

Planiraju unapred o .
J P nakon §to se pojave

1 2 3 4 5 6 7
B 1l 4. Verujem da, u ovom drustvu, uobicajeno treba da bude:
Planiranje buduénosti Prihvatanje statusa quo
1 2 3 4 5 6 7
B 11 5. Verujem da, u ovom drustvu, uticaj pojedinca treba da bude baziran na:
Sposobnosti i doprinosu Autoritetu koji daje
drustvu pozicija
1 2 3 4 5 6 7
B II 6. U ovom drustvu, ljude treba ohrabriti da budu:
Pouzdani Nepouzdani
1 2 3 4 5 6 7
B II 7. Verujem da menadzeri treba da podsti¢u kolektivnu lojalnost, ¢ak i po cenu individualnih ciljeva:
Y Ne slazem se niti Y
Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7

B 11 8. Verujem da socijalna okupljanja treba:
Spontano zakazivati

Planirati unapred .
(manje od sat vremena

(bar 2 nedelje)

unapred)
1 2 3 4 5 6 7
B 11 9. U ovom drustvu, ljude treba podsticati da budu:
Puni obzira prema Bezobzirni prema
drugima drugima
1 2 3 4 5 6 7
B II 10. U ovom drustvu, ljude treba podsticati da budu:
Dominantni Ne dominantni
1 2 3 4 5 6 7

B II 11. U ovom drustvu, deca treba da budu ponosna na individualna postignuca svojih roditelja:

Ne slazem se niti

Potpuno se slazem Ne slazem se

negiram
1 2 3 4 5 6 7
B 11 12. Verujem da ekonomski sistem, u ovom drustvu, treba da bude postavljen tako da maksimizira:
Individualni interes Interes kolektiva
1 2 3 4 5 6 7
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B Il 13. Verujem da podredeni treba da:
Preispituju odluke Sefa

Poslusaju sefa bez pitanja i .
J pitany kada se sa njima ne slazu

1 2 3 4 5 6 7
B 11 14. U ovom drustvu, ljude treba podsticati da budu:
Grubi, neljubazni Blagi, ljubazni
1 2 3 4 5 6 7

B Il 15. Verujem da studente treba podsticati da se kontinuirano usavrSavanju:
. Ne slazem se niti .
Potpuno se slazem - Ne slazem se
negiram

1 2 3 4 5 6 7

B 11 16. Mislim da osoba koja vodi jednostavan, miran, stabilan, pretezno izvestan zivot, uz malo neo¢ekivanih dogadaja:

Treba da bude zahvalna Propusta mnogo

uzbudenja
1 2 3 4 5 6 7
B 11 17. Verujem da decake treba podsticati vise od devoj¢ica da postignu visoko obrazovanje:
Potpuno se slazem Ne slaie_m se nitl Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7

B 11 18. Verujem da najvece nagrade treba da su bazirane:

Na efikasnosti i drugim Iskljugivo na osnovu

Iskljucivo na efikasnosti faktqulfnq (funkciji ili funkeije ili politickih veza
politi¢kim vezama)
1 2 3 4 5 6 7

B 11 19. Verujem da drustveni zahtevi i uputstva treba da budu izre¢eni do detalja, tako da gradani ta¢no znaju $ta se od
njih oéekuje:
Ne slazem se niti

Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 6 7
B 11 20. Verujem da inovativnost generalno treba da bude:
Znacajno nagradena Donekle nagradena Ne nagradena
1 2 3 4 5 6 7
B 1l 21. U ovom drustvu, ljude treba podsticati da:
Imaju oseéaj za druge Nemaju osecaj za druge
1 2 3 4 5 6 7
B 1l 22. Verujem da treba da postoji veci akcenat na atletskim i sportskim programima za:
Decake Devojcice
1 2 3 4 5 6 7

B I123. U ovom drustvu, roditelji treba da budu ponosni na individualna postignuca svoje dece:

Ne slazem se niti

Potpuno se slazem Ne slazem se

negiram
1 2 3 4 5 6 7
B II 24. Verujem da drustvo treba da ima pravila ili zakone koji pokrivaju:
Skoro sve situacije Vedinu situacija Nekoliko situacija
1 2 3 4 5 6 7
B I125. Verujem da lideri u ovom drustvu treba da:
Obezbede detaljne planove Dozvole ljudima slobodu
za ostvarenje ciljeva u postizanju ciljeva
1 2 3 4 5 6 7
B 1l 26. Verujem da bi drustvo bilo uspesnije vodeno kada bi bilo:
Mnogo viSe Zena na Priblizno jednako Zena Mnogo manje Zena na
pozicijama vlasti nego na pozicijama vlasti pozicijama vlasti nego
sada kao i sada sada
1 2 3 4 5 6 7
B I127. U ovom drustvu ljude treba podsticati da budu:
Druzeljubivi Ne druzeljubivi
1 2 3 4 5 6 7
B 11 28. Verujem da ljudi na pozicijama vlasti treba da:
Povecaju socijalnu Smanje socijalnu distancu
distancu od manje mo¢nih sa manje mo¢nim
individua individuama
1 2 3 4 5 6 7
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B 11 29. Koliko treba da bude vazno ¢lanovima Vaseg drustva, da lica u drugim dru$tvima pozitivno vide Vase drustvo?

Ne treba da bude vazno Od umerene vaznosti

Treba da bude veoma

vazno
1 2 3 4 5 7
B 11 30. Verujem da ljudi treba da:
Zive za sadagnjost Zive za buduénost
1 2 3 4 5 7
B II 31. U ovom drustvu, ljudi treba da:
Tolerisu greske Ne tolerisu greske
1 2 3 4 5 7
B Il 32. Verujem da ljudi treba da postavljaju izazovne ciljeve za sebe:
Potpuno se slazem Ne slaie_m s il Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 7
B 11 33. Kada su u neslaganju sa odraslima, mladi treba da postuju starije:
Y Ne slazem se niti Y
Potpuno se slazem . Ne slazem se
negiram
1 2 3 4 5 7
B 11 34. Clanovi ovog druitva treba da se:
Ne ponose §to su ¢lanovi Umereno ponose $to su Ponose §to su ¢lanovi
ovog drustva ¢lanovi ovog drustva ovog drustva
1 2 3 4 5 7
B II 35. Verujem da mo¢ treba da bude:
Koncentrisana u vrhu Raspodeljena u drustvu
1 2 3 4 5 7
B 11 36. U ovom drustvu, vecina ljudi preferira:
Samo individualne Kako individualne, tako
) Samo grupne sportove
sportove i grupne sportove
1 2 3 4 5 7
B 11 37. Verujem da je:
Timski rad bolji nego Timski i individualni Individualni rad bolji
individualni rad jednako dobar nego timski
1 2 3 4 5 7

B 11 38. Verujem da treba da je gore za decaka kada je 108 u $koli nego za devojcicu:

Y Ne slazem se niti
Potpuno se slazem

Ne slazem se

negiram
1 2 3 4 5 7
B 11 39. Verujem da mogucénosti za menadzerske pozicije treba da budu:
Dostupnije muskarcima Jednako dostupne za Dostupnije Zenama nego
nego zenama muskarce i zene muskarcima
1 2 3 4 5 7

3. Upitnik za merenje zadovoljstva poslom i dimenzijama posla

Ocene imaju sledece znacenje: 1 (uopste se ne slazem) do 6 (potpuno se slazem).

1.  Osecam da sam adekvatno nagraden za posao koji obavljam.

2. Imam malo prilike za promociju moga rada.

3. Moj nadredeni je kompetentan za posao koji obavlja.

4.  Nisam zadovoljan sa beneficijama koje primam.

5.  Kada dobro uradim posao dobijam priznanje koje mi pripada.

6. Brojna pravila i procedure otezavaju dobro izvrSavanje posla.

7. Volim ljude sa kojima radim.

8.  Ponekad imam osec¢aj da je moj posao bez smisla.
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Komunikacija u organizaciji je dobra.

10.

Povisice su male i retke.

11.

Oni koji dobro rade svoj posao imaju fer Sansu da budu promovisani.

12.

Moj nadredeni nije fer prema meni.

13.

Benefiti koje dobijamo u nasoj organizaciji su sli¢ni kao i u drugim
organizacijama.

14.

Ne osecam da je posao koji obavljam cenjen.

15.

Moji pokusaji da uradim dobar posao su retko blokirani.

16.

Osecam da moram na poslu vise da radim, zato §to su moji saradnici
nekompetentni.

17.

Volim da obavljam poslove na mom radnom mestu.

18.

Ciljevi organizacije mi nisu jasni.

19.

Imam oseé¢aj da nisam dovoljno cenjen u organizaciji, kada razmisljam o
tome Kkoliko sam placen.

20.

Zaposleni imaju Sansu za napredovanje kao i u drugim organizacijama.

21,

Moj nadredeni pokazuje veoma malo interesovanje za osecanja
zaposlenih.

22,

Benefiti koje dobijamo su pravedni.

23.

Retka su priznanja za one koji vredno rade.

24,

Moram mnogo da radim na mom radnom mestu.

25.

Zadovoljan sam svojim saradnicima.

26.

Cesto imam osecaj da ne znam §ta se deSava u mojoj radnoj organizaciji.

27.

Ponosan sam na posao koji obavljam.

28.

Zadovoljan sam sa $ansama za porast plate.

29.

Postoje benefiti koje ne dobijamo a koje bi trebalo da dobijemo.

30.

Imam simpatije za mog nadredenog.

31.

Nemam osec¢aj da su moji rezultati nagradeni onako kako bi trebali biti.

32.

Zadovoljan sam Sansama za promociju.

33.

Imam suvisSe sukoba na radnom mestu.

34.

Uzivam u poslu.

35.

Radni zadaci nisu dobro objasnjeni.

36.

Moj posao zahteva suvise administriranja.

4. Upitnik za merenje kvaliteta odnosa zaposlenog sa nadredenim (kvalitet LMX ondosa)

Ocene imaju sledece znacenje: 1 (vrlo slabo) do 5 (odli¢no).

U kom stepenu ste informisani kako je zadovoljan ili nezadovoljan Vas
rukovodilac sa Vasim radom?

2.

U kom stepenu Vas rukovodilac razume Vase radne probleme i potrebe?
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U kom stepenu osecate da Vas rukovodilac prepoznaje Vase potencijale?

Bez obzira koliki je formalni autoritet izgradio Vas rukovodilac, u kom stepenu
on zeli da stecenu mo¢ koristi da bi vam pomogao u resavanju problema na

radnom mestu?

Bez obzira koliki je formalni autoritet izgradio Vas rukovodilac, u kom stepenu
je on spreman da Vas “izvlaéi iz Skripca” ¢ak i na sopstvenu $tetu, ako Vam je

to zaista potrebno?

U kom stepenu imate poverenje u odluke rukovodioca da biste ih branili?

Kako biste okarakterisali efikasnost Vasih radnih relacija sa rukovodiocem?

Ocene imaju sledeée znacenje: 1 (uopste se ne slazem) do 10 (potpuno se slazem).

5. Upitnik za merenje zadovoljstva komunikacijom

Informacije o nagradivanju zaposlenih su javne.

10

Postoje informacije koje su dostupne samo za odabrane
¢lanove ogranizacije.

10

Komunikacija sa drugim zaposlenima u mom odeljenju je
precizna i slobodno se odvija.

10

Informacije u vezi sa zahtevima moga posla su precizne i
kompletne (radni zadaci su jasno prezentovani).

10

Pisana uputstva i izvestaji su jasni i kratki.

10

Rukovodilac je spreman da me saslusa ako imam neke
primedbe.

10

Rukovodilac je spreman da ponudi resenje za probleme u
mom poslu.

10

U slucaju hitnosi neophodne informacije se brzo prenose.

10

Informacije potrebne za moj posao stizu na vreme.

10

10.

Komunikacija izmedu odeljenja je aktivna (razmenjuju se
potrebne informacije).

10

11.

Informacije u vezi sa ciljevima i politikom organizacije su
celovite i pravovremene.

10

12.

Stavovi u vezi sa komunikacijom u organizaciji su u osnovi
ispravni (razmeni informacija se pridaje veliki znacaj).

10

13.

Informacije u vezi sa politikom i ciljevima odeljenja su
celovite.

10

14.

Sastanci su dobro organizovani, sa jasnim ciljem i kratki.

10

15.

Informacije u vezi sa profitom organizacije i njenim ukupnim
poloZajem na trziStu su celovite.

10

16.

Li¢ne novosti se saopsStavaju kolegama (to odrzava
“porodi¢nu atmosferu” medu zaposlenima).

10

17.

Glasine nisu prisutne u organizaciji.

10

18.

Publikacije organizacije (npr. fabricke novine) su korisne i
zanimljive.

10

19.

Koli¢ina informacija u organizaciji je odgovarajuca.

10

20.

Zaposleni u mojoj organizaciji imaju smisla za komunikaciju
(dobra je razmena informacija).

10

21.

Informacije o uspesima i padovima organizacije su dostupne
zaposlenima.

10

22.

Konflikti medu zaposlenima se resavaju kroz razmenu
misljenja.

10

23.

Komunikacija u organizaciji mi pomaze da se ose¢am kao
njen vazan deo.

10
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24,

Informacije u vezi sa napredkom u mom poslu su celovite i
pravovremene.

10

25.

Informacije u vezi sa promenama u organizaciji su celovite i
pravovremene.

10

26.

Komunikacija u organizaciji deluje motiviSuce na dostizanje
ciljeva organizacije.

10

217.

Rukovodilac je upoznat sa problemima sa kojima se zaposleni
susre¢u i spreman je da pomogne u njihovom re$avanju.

10

28.

Moje angazovanje u poslu je zapazZeno.

10

29.

Informacije o proceni mojih radnih dostignu¢a su kompletne i
pravovremene.

10

30.

Uputstva koja dobijam kako da re$im eventualne probleme u
mom poslu su korisne i pravovremene.

10

31.

Informacije o merama koje preduzimaju vlasti, a koje se
odrazavaju na rad organizacije su kompletne i pravovremene.

10

32.

Informacije o tome kako se moj posao vrednuje u odnosu na
druge zaposlene su mi dostupne.

10

33.

Rukovodilac ima u mene poverenje.

10

34.

Rukovodilac me podrzava.

10

35.

Radna grupa (tim) je dobro formiran i odnosi u njoj su dobri.

10

36.

Rukovodilac je spreman da prihvati nove ideje.

10

Pitanja samo za supervizora

Zaposleni kojima rukovodim se odgovorno ponasaju u
odnosu na direktive koje im se upuéuju.

10

Zaposleni kojima rukovodim prihvataju vrednovanje njihovog
rada, sugestije i kritike.

10

Zaposleni kojima rukovodim imaju odgovrnost za upuéivanje
informacija prema gore (prema Sefovima).

10

Zaposleni kojima rukovodim mi $alju potrebne informacije i
pre nego §to to od njih zatraZim.

10

Supervizor nije preopterecen komunikacijom sa zaposlenima
kojima rukovodi.

10

6. Upitnik za merenje emocionalne inteligencije

Ocene imaju sledece znacenje: 1 (vrlo slabo prisutne sposobnosti) do 5 (izuzetno prisutne sposobnosti).

1 Sposobnqst Qa se razl.i.éiti unutrasnji psiholoski “signali” prepoznaju i pridruze 1 5
OngVaraJuélm cemocijama.
2. Sposobnost relaksiranja u situacijama kada je prisutan pritisak. 1 2
3. Sposobnost intenziviranja volje za zadatak. 1 2
4.  Poznavanje uticaja koje sopstveno ponasanje vrsi na druge. 1 2
5. Iniciranje uspesnog resavanja konflikta sa drugima. 1 2
6.  Brzo uspostavljanje stabilnosti nakon ljutnje. 1 2
7. Znanje o tome u kojim situacijama je kod Vas prisutna ljutnja. 1 2
8.  Brzo “regulisanje” kada je situacija pod pritiskom. 1 2
9.  Prepoznavanje kada je kod drugih prisutan stres. 1 2
10. Uspostavljanje konsenzusa sa drugima. 1 2
11. Sposobnost prepoznavanja koja su sopstvena osecanja trenutno prisutna. 1 2

149



12.

Uspostavljanje unutrasnjeg dijaloga kada je potrebno promeniti emocije.

13.

Samomotivacija kada posao koji se obavlja nije interesantan.

14,

Pomaganje drugima da upravljaju svojim emocijama.

15.

Pomaganje drugima da se ose¢aju dobro.

16.

Sposobnost da identifikujete kada dozivljavate promenu raspoloZenja.

17.

Sposobnost da ostanete hladnokrvni kada ste predmet ljutnje drugih.

18.

Prekidate ili menjate neefektivno ponaSanje.

19.

Pokazujete empatiju prema drugima.

20.

Dajete savete i podrsku drugima kada im je to potrebno.

21.

Poznajete situacije u kojima zauzimate odbrambeni stav.

22.

Poznajete situacije kada negativno razmisljate i imate sposobnost da to
promenite.

23.

Sledite svojim delima ono $to ste rekli.

24.

Angazujete se u intimnoj konverzaciji sa drugima.

25.

Brzo uzvracate na emocije drugih.

Primedbe, sugestije, zapaZanja:
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