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SaZetak: Nacionalna kultura predstavija sistem vrednosti, pretpostavki, verovanja,
normi i stavova koje pripadnici jedne nacije imaju prema kljucnim pitanjima i
problemima koji su specificni za istorijsku proslost te nacije. Shodno tome, nacionalna
kultura je bitna determinanta stilova liderstva, jer od pretpostavki, stavova i nacina na
koje pripadnici jedne nacije percipiraju lidere i njihovo ponasanje, zavisi i koji ce se
liderski stil pokazati kao najefikasniji. Osnovni cilj ovog rada je utvrdivanje znacajnosti
i vrste uticaja nacionalne kulture na stavove o tranformacionom i transakcionom
liderstvu. Glavni instrument za sprovodenje istrazivanja je upitnik, koji je putem mejla
dostavljen na adrese 140 ispitanika. Rezultati visestruke regresione analize pokazuju da
izbegavanje neizvesnosti ima signifikantan, negativan uticaj na stavove o
transformacionom stilu liderstva. U regresionom modelu u kome su stavovi o
transakcionom liderstvu zavisna varijabla, dimenzije kao §to su kolektivizam i Zenske
vrednosti jedine imaju statisticki znacajne, negativne efekte. Preostale testirane
varijable imaju statisticki nesignifikantne efekte na stavove o stilovima liderstva.

Kljucne reci: nacionalna kultura, liderstvo, transformaciono liderstvo, transakciono
liderstvo, stavovi, Hofstede.

NATIONAL CULTURE AS A DETERMINANT OF
ATTITUDES ABOUT LEADERSHIP STYLES

Abstract: National culture represents a system of values, assumptions, beliefs, norms
and attitudes that members of a nation have towards key issues and problems, which
are a representative of the historical past of that nation. Consequently, national culture
is an essential determinant of leadership styles, since the assumptions, attitudes and
ways in which members of a nation perceive leaders and their behavior depends on
which leadership style proves to be the most effective one. The aim of this paper is to
determine the significance and type of influence of national culture on the attitudes on
transformational and transactional leadership. The main instrument for conducting the
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research is a questionnaire, which was sent via e-mail to the address of 140
respondents. The results of the multiple regression analysis show that uncertainty
avoidance has a significant, as well a negative impact on the attitude of the
transformational style of leadership. In the regression model in which the views on
transactional leadership depend on the variable, the dimension of collectivism and
female values only have statistically significant, negative effects. The remaining tested
variables have statistically insignificant effects on the attitudes on leadership styles.

Key words: national culture, leadership, transformational leadership, transactional
leadership, attitudes, Hofstede.

JEL classification: Z10, Z13

1. UVOD

Kultura je fenomen koji se provlaci kroz sve segmente druStvenog Zivota, pocev
od porodice, preduzeca, profesije, pa do Citave nacije. U ovom istrazivanju
akcenat ¢e biti na nacionalnoj kulturi i njenom uticaju na preferencije u pogledu
stilova liderstva. Brojni autori, poput Kluckhohna, Hofstedea, Trompenarsa,
bavili su se nacionalnom kulturom i njenim znacajem za drustveno-ekonomske
pojave. Kluckhohn nacionalnu kulturu percipira kao skup Sablonski utvrdenih
nacina razmiSljanja, osecanja i reagovanja, prisvojenih i emitovanih primarno
preko simbola, konstituiSuci distinktivna postignuca grupacija ljudi, ukljucujuci
njihova otelotvorenja u artefaktima (Kluckhohn, 1951). Osnovu svake kulture
¢ine ideje, nastale kao produkt istorijskog nasleda i vrednosti koje proizilaze iz
tih ideja. Hofstede nacionalnu kulturu tumaci kao kolektivno programiranje
uma, na osnovu kojeg se jedna grupa ljudi razlikuje od druge grupe ljudi
(Hofstede, 2001, p. 1). Trompenars definiSe kulturu kao na¢in na koji grupe
ljudi reSavaju probleme i dileme koje se pred njih postave (Trompenaars &
Hampden, 1997, p. 20). Ono $to povezuje sve ove definicije je to da nacionalna
kultura predstavlja sistem pretpostavki, vrednosti, verovanja, stavova i normi.
Medutim, taj sistem nije univerzalno primenjiv u svakoj zemlji i od strane svih
nacija, ve¢ se njegovi atributi razvijaju pod uticajem specifi¢nih okolnosti
karakteristicnih za istorijsku proslost samo jedne nacije. Konkretno, svaka
nacija poseduje samo njoj svojstvene vrednosti, pretpostavke, verovanja,
stavove i norme. Ova saznanja su vrlo vazna u razmatranjima koja se ticu
stilova liderstva. Tako jedan stil liderstva moze biti izuzetno efikasan u Velikoj
Britaniji, dok u nekoj drugoj zemlji, kao Sto je Turska, moze imati negativne
implikacije. Razumljivo je da u kulturama zapadnih zemalja, kao $to su
Sjedinjene Americke Drzave i Velika Britanija, ljudi u ve¢oj meri preferiraju
liberalnije stilove liderstva, jer je demokratija vekovima u tim drzavama
dominantan oblik druStvenog uredenja. S druge strane, takav stil liderstva moze
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dovesti do velikog nezadovoljstva zaposlenih ukoliko se primenjuje u kulturama
zemalja Bliskog istoka, koje stotinama godina egzistiraju kao zemlje sa
diktatorskim rezimom ili kao monarhije. U takvim drzavama, primena stilova
liderstva svojstvenih kompanijama zapadnih zemalja moze naici na veliki otpor
radnika koji preferiraju vise autokratski nastrojene lidere.

Osnovni cilj istrazivanja je utvrdivanje korelacije izmedu dimenzija nacionalne
kulture i stavova o stilovima liderstva, kao i ispitivanje znacajnosti i jacine
efekata dimenzija nacionalne kulture na stavove o transformacionom i
transakcionom stilu liderstva.

Rad se sastoji iz tri dela. Prvi deo se odnosi na pregled literature iz oblasti
nacionalne kulture i liderstva. IzvrSena je klasifikacija i obrazloZenje
Hofstedeovih dimenzija nacionalne kulture, uz identifikovanje klju¢nih
karakteristika transformacionog i transakcionog liderstva. U ovom delu
postavljene su istrazivaCke hipoteze koje ¢e biti testirane empirijskim
istrazivanjem. U okviru drugog dela prikazana je metodologija istrazivanja.
Istaknute su karakteristike uzorka i upitnika kori$¢enog u istrazivanju, kao i
nezavisnih 1 zavisnih varijabli Cije su relacije predmet analize. U trecem delu
prikazani su rezultati korelacione i viSestruke regresione analize, na osnovu
kojih ¢e biti prihvacene ili odbaCene prethodno postavljene istrazivacke
hipoteze.

2. PREGLED LITERATURE

2.1. HOFSTEDEOVE DIMENZIJE NACIONALNE KULTURE

Brojna empirijska istrazivanja u oblasti nacionalne kulture dovela su do
konstituisanja dimenzija nacionalne kulture. Upravo ove dimenzije predstavljaju
vrednosti 1 pretpostavke na osnovu kojih se nacionalne kulture medusobno
razlikuju. Vec¢ina empirijskih istraZzivanja u oblasti nacionalne kulture
zasnovana je na radu Kluckhohna i Strodtbecka, prema ¢ijem videnju dimenzije
nacionalne kulture obuhvataju pretpostavke, vrednosti, verovanja, norme i
stavove druStva prema klju¢nim pitanjima i problemima sa kojima se suocava,
kao §to je pitanje odnosa prema distribuciji moéi u institucijama (Janiéijevic,
2013, pp. 553-554). Najveci doprinos razvoju koncepta nacionalne kutlure
ostvario je holandski istraziva¢ u oblasti menadzmenta Gert Hofstede (Geert
Hofstede), koji nacionalnu kulturu definise kao kolektivno programiranje uma,
na osnovu kojeg se jedna grupa ljudi razlikuje od druge grupe ljudi (Hofstede,
2001, p. 1). Hofstede je 80-tih godina proslog veka sproveo obimno istrazivanje
na uzorku od preko sto hiljada radnika kompanije IBM u preko 40 zemalja. Kao
rezultat tog istrazivanja, nastale su danas dobro poznate Cetiri dimenzije
nacionalne kulture, koje predstavljaju skup pretpostavki, vrednosti, verovanja,
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stavova i normi kao kriterijuma za razlikovanje kultura medu nacijama: distanca
mo¢i, izbegavanje neizvesnosti, individualizam/kolektivizam i muSke/Zenske
vrednosti (Hofstede, 2001, pp. 26-28).

Distanca moc¢i odrazava percepciju drustva u pogledu distribuiranja moc¢i u
institucijama i organizacijama. U kulturama sa visokom distancom mo¢i,
nejednaka distribucija mo¢i dozivljava se kao vazan mehanizam uspeSnog
funkcionisanja svakog sistema, za razliku od kultura sa niskom distancom mo¢i,
u kojima se superiornost nadredenih percipira kao barijera za implementaciju
ideja, vizija i korisnih promena u organizacijama.

Da li je drustvo spremno da se uhvati u kostac sa nepoznatim ili ne, pitanje je na
koje odgovor daje dimenzija izbegavanje neizvesnosti. Kulture sa visokim
izbegavanjem neizvesnosti imaju poprilicnu odbojnost prema ne¢emu sa ¢im se
po prvi put susrecu, dok se u nacijama sa niskim izbegavanjem neizvesnosti na
nepoznato gleda kao na Sansu da se bude jo$ bolji (Janicijevi¢ & Marinkovic,
2015).

Dimenzijom individualizam/kolektivizam reSava se pitanje odnosa izmedu
pojedinca i kolektiva (Hofstede & Bond, 1984). Individualisticke kulture su
karakteristicne po tome S§to pojedinac izdize sebe iznad kolektiva, usmeravajuci
paznju na realizovanje sopstvenih ciljeva, nezavisno od toga kako ¢e se to
reflektovati na cCitav kolektiv. U kolektivistickim kulturama pojedinac je
spreman da se odrekne svojih interesa, zelja i ciljeva zarad prosperiteta Citavog
kolektiva. Zbog toga, pojedinac biva nagraden za svoju lojalnost, tako Sto
kolektiv brine o njemu kada se nade u nezgodnoj situaciji.

Dimenzija musSke/Zenske vrednosti pokazuje u kojoj meri pripadnike jedne
nacije karakteriSu muske, odnosno Zenske osobine. U muskim kulturama,
muskarci 1 zene poseduju osobine svojstvene muskarcima, kao Sto su: visoko
samopouzdanje, agresivnost, Zelja za profesionalnim napredovanjem, boljom
zaradom. U Zenskim kulturama, medu muskarcima i zenama preovladavaju
zenske karakteristike, poput neznosti, skromnosti, posvecenosti porodici,
favorizovanja prijateljske atmosfere i sl.

2.2. STILOVI LIDERSTVA

U literaturi postoje razlicite interpretacije pojma liderstva. Liderstvo predstavlja
sposobnost pojedinca da ,,isko¢i” iz sopstvene kulture, kako bi inicirao
evolutivne promene, adaptivnog karaktera (Schein, 2010, p. 366). Liderstvo
obuhvata set sposobnosti, vestina i znanja koje pruzaju moguénost pojedincu da
utice, motivise 1 osposobi druge ljude da aktivno doprinose efikasnosti i uspehu
organizacije u kojoj rade (House et al., 2004, p. 63). Liderstvo podrazumeva
proces uticaja pojedinca na grupe pojedinaca radi ostvarivanja zajednickih
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ciljeva (Northouse, 2013, p. 5). Jedna grupa autora smatra da se liderstvo moze
posmatrati kao sposobnost pojedinca da svojim fizickim izgledom, harizmom,
inteligencijom, empatijom i ostalim karakteristikama koje se sti¢u rodenjem
utice na druge ljude. S druge strane, na liderstvo se gleda kao na proces
sastavljen od precizno odredenih faza, Sto implicira da se liderske veStine mogu
ste¢i kroz formalno i neformalno obrazovanje (Ibid). Liderstvo je socijalna
kategorija, pa su stoga odnosi medu ljudima i postojanje grupe (kolektiva)
neophodan preduslov postojanja liderstva. Liderstvo pretpostavlja i nejednaku
distribuciju mo¢i u grupi, jer, da bi pojedinac mogao da aktivira i usmerava
napor i ponasanje sledbenika, on mora posedovati vi§i nivo mo¢i. RazliCite
strategije ponasSanja koje lideri primenjuju za potrebe ostvarivanja ciljeva
nazivaju se stilovi liderstva (Porter-O’Grady, 2003). Lideri su prinudeni da
svoje stilove prilagodavaju u zavisnosti od specificnosti okruzenja, ciljeva,
situacije 1 problema sa kojima se suoCavaju. Sa intenziviranjem procesa
globalizacije i Sirenjem poslovanja preko nacionalnih granica veliki znacaj
dobija koncept kulturoloski povezanog liderstva (culturally-linked leadership).
Ovaj koncept zahteva od lidera da se prilagodi razlicitim kulturoloskim
okruzenjima (Jogulu & Wood, 2008), koja kreiraju razli¢ite kulturoloske profile
ljudi. Ako bi lider u kulturama sa izrazenim Zenskim vrednostima primenjivao
stil orijentisan na ljude, imao bi punu podrsku sledbenika, dok bi u muskim
kulturama takav stil liderstva bio neefektivan. Shodno tome, lider ¢ée biti
efektivan samo ukoliko se pona$a na nacin koji preferiraju pripadnici odredenog
kulturoloskog podneblja.

U literaturi su se izdiferencirali razli¢iti pristupi i teorije o liderstvu, poc¢ev od
teorije ,,velikog Coveka" ("great man" theory), teorije li¢nosti (trait theory),
teorije zasnovane na ponaSanju lidera (behavioural theory), kontigentni
(situacioni) pristup liderstvu (contigency theory), participativno liderstvo
(participative theory), liderstvo transformacije (transformational leadership) i
teorije razmene (transactional leadership) (Amanchukwu, Stanley & Ololube,
2015; Stojanovi¢-Aleksi¢, 2007). U ovom istrazivanju akcenat ¢e biti na
liderskim stilovima koncipiranih od strane MacGregor Burns (1978), koje je
kasnije popularizovao Bass (1985). Re¢ je o transformacionom i transakcionom
liderstvu, stilovima koji su prvobitno razvijeni u okviru politicke sfere u cilju
pravljenja distinkcije izmedu razlicitih tipova politickih lidera. Bass,
najznacajniji predstavnik ovog pravca, tranformacionog lidera vidi kao ¢oveka
koji je sposoban da kroz vecu aktivaciju intelektualnih kapaciteta sledbenika i
vodenjem racuna o profesionalnim i socijalnim potrebama svakog pojedinca,
razvije kod sledbenika osec¢aj za visi, grupni cilj (Bass, 1997). S druge strane,
transakcioni lider je osoba koja koristi formalne mehanizme podsticanja
(novCane nagrade, pregovaranje, sankcije) sledbenika na realizaciju
formulisanih ciljeva. Kljuéne dimenzije transformacionog liderstva su:
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inspiraciona motivacija, aktivacija intelektualnih kapaciteta, razmatranje
individualnih potreba, idealizovan uticaj (Bass, 1985, pp. 481-482; Barling,
Loughlin & Kelloway, 2002), dok se kod transakcionog liderstva izdvajaju:
nagrade, aktivno i pasivno upravljanje, slobodno ponasanje (Bass, 1996, p. 12).

Transformacioni lider poseduje viziju buduceg stanja organizacije i visok nivo
optimizma povodom njene implementacije, ¢ime inspiriSe sledbenike da ga
prate u dostizanju te vizije, uz punu podrsku koju mogu ocekivati od njega u
realizaciji svojih aktivnosti. Transformacioni lideri ohrabruju sledbenike da Sto
viSe uposle svoje intelektualne kapacitete, jer svakog sledbenika vide kao
potencijalni izvor novih miSljenja i ideja koje mogu biti od pomoéi u
sprovodenju zadataka (Pfeifer & Love, 2004). Transformacioni lider ne gleda
sledbenike sa visine, ve¢ im u svakoj prilici iskazuje poStovanje i poverenje,
trudeci se da na taj nacin kreira prijatnu radnu atmosferu. Transformacioni lider
posvecuje punu paznju svakom sledbeniku pojedinacno, vodeéi racuna da
zadaci budu uskladeni sa njihovim intelektualnim i fizickim moguénostima.
Ovakav lider ¢e dati sve od sebe da pridobije i one ¢lanove kolektiva koji su na
margini, odnosno koji se nisu na pravi nacin integrisali sa ostalim ¢lanovima
(Bass & Steidlmeier, 1999). Transformacioni lider je spreman da inicira, Cesto
neophodne radikalne promene u organizaciji, ne boje¢i se da za eventualni
neuspeh snosi odgovarajuce posledice.

Transakcioni lider samostalno donosi odluke i definiSe ciljeve, ocekuju¢i od
sledbenika da ih bespogovorno sprovode. Zauzvrat, u zavisnosi od uspesnosti u
implementaciji odluka, sledbenici mogu ocekivati od lidera nagradu ili kaznu
(Reid, Flin & Mearns, 2008). Osim nagradivanja, transakcioni lider primenjuje
strategije aktivnog i pasivnog menadzmenta putem izuzetaka (Howell & Avolio,
1993). Aktivni menadzment putem izuzetaka je stil liderstva baziran na
monitoringu i kontroli ponasanja sledbenika, s ciljem da se izbegnu potencijalne
greske. Radi se o preduzimanju korektivnih akcija ex ante, odnosno pre nego $to
dode do pojave ozbiljnih problema. Pasivni menadZzment putem izuzetaka
predstavlja ex post reakciju na ve¢ nastale probleme. Lider preduzima
korektivne akcije kako bi eliminisao ili ublazio negativne posledice
novonastavlih problema (Gilani, Cavico & Mujtaba, 2014). Strategija
slobodnog ponasanja (laissez-faire) podrazumeva odsustvo liderstva. Lideri koji
primenjuju ovu strategiju distanciraju se od bilo kakve odgovornosti za
aktivnosti realizovanih od strane sledbenika. Celokupna odgovornost za
odlucivanje delegirana je na sledbenike, Sto moZe dovesti do loSih rezultata
ukoliko sledbenici ne poseduju dovoljno iskustva i znanja neophodnog za
odlucivanje (Eagly, Mary, Schmidt & Van Engen, 2003). Ovaj stil karakterise
odsustvo podrske i pomo¢i sledbenicima u procesu zadovoljenja potreba, kao i
povratne informacije o kvalitetu njihovog rada.
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2.3. NACIONALNA KULTURA SRBIJE

Geert Hofstede je svojim istrazivanjem obuhvatio veliki broj zemalja, pa i
Republiku Srbiju. Rezultati njegovog istrazivanja pokazuju da gradani
Republike Srbije visoko ocenjuju dimenziju distanca moc¢i, ¢iji je skor 86/100,
Sto znaci da se nejednaka distribucija moc¢i prihvata kao neSto prirodno.
Preferira se centralizacija odlucivanja, a ljudi na nizim pozicijama o¢ekuju od
pretpostavljenih da im ta¢no kazu Sta treba da rade. Idealni lider je razumni
autokrata. Srpska nacionalna kultura je izrazito kolektivisticka sa skorom
75/100. Fokus je na lojalnosti i odricanju zarad dobrobiti ¢itavog kolektiva, §to
najbolje odrazava poznata sentence: svi za jednog, jedan za sve. Idealan je lider
koji primenjuje liberalnije stilove ponaSanja. Gradane Srbije relativno bolje
odslikavaju zenske vrednosti u odnosu na muske, $to znaci da se vrednuju
jednakost, solidarnost, kvalitet porodi¢nog zivota, prijateljska atmosfera na
poslu, a kao znacajan motivator istice se slobodno vreme. Zbog toga se u
ovakvim  kulturama favorizuju liberalniji  stilovi liderstva, slicni
transformacionom. Najvisu vrednost u Srbiji, sa skorom 92/100, ima dimenzija
izbegavanje neizvesnosti. Gradani Srbije imaju izrazenu averziju prema riziku;
drze se pisanih pravila i standarda; poseduju neobjasnjivu potrebu da naporno
rade (iako to nekad nije potrebno), kako bi ih drugi doziveli kao vredne i
posvecene. Za njih je sigurnost najznacajniji izvor motivacije.

2.4. UTICAJ NACIONALNE KULTURE NA STILOVE LIDERSTVA

Od navedenih dimenzija nacionalne kulture, prema Hofstedeu, najznacajnija je
distanca moci, jer uti¢e na nivo participacije zaposlenih u odlucivanju.
Centralizacija mo¢i lidera svojstvena je transakcionom lideru, koji nije sklon
delegiranju vaznih zadataka i odgovornosti na podredene. Ukoliko bi lider u
ovakvim kulturama pokuSao da ukljuci zaposlene u proces donosenja odluka,
delegiraju¢i im autoritet, zaposleni bi takvog lidera percipirali kao
nekompetentnog, jer smatraju da je rukovodilac plaéen da misli. Suprotno, u
kulturama sa niskom distancom moc¢i, ocekivani stil liderstva je
transformacioni. Ljudi u ovakvim kulturama imaju negativan stav prema ideji
visoke koncentracije moéi u jednoj osobi, posto se to percipira kao diktatorski i
nedemokratski i smatraju da je racionalnije i efikasnije da mo¢ odluc¢ivanja bude
delegirana na viSe ljudi (Hofstede, 2001, pp. 102-106).

H;:  Distanca moci znacajno determinise preferencije radnika prema
transakcionom stilu liderstva i averziju prema transformacionom stilu liderstva.

U zemljama gde je stepen izbegavanja neizvesnosti na viSem nivou, zaposleni
su manje spremni da preuzmu rizik i odgovornost pri donoSenju odluka
(Hofstede, 2001, pp. 160-175). Oni preferiraju jasno postavljene standarde,
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instrukcije i uputstva, jer je to nacin da izbegnu greske u obavljanju zadataka.
Posledicno, lideri ¢e nastojati da delegiraju jasne zadatke i predoCe potencijalne
beneficije koje podredeni mogu ostvariti za postignut uspeh. Pored toga, u
zemljama sa visokim izbegavanjem neizvesnosti radnici imaju averziju prema
inovacijama koje lider unosi u poslovanje. Za njih je najbolja situacija status
quo, sve dok stvari funkcioniSu kako treba (Sadiq, 2011). PosSto ove
karakteristike istovremeno opisuju i transakcioni stil liderstva, moguce je
postaviti sledecu hipotezu:

H,: Izbegavanje neizvesnosti znacajno determiniSe preferencije radnika prema
transakcionom stilu liderstva i averziju prema transformacionom stilu liderstva.

U izrazito kolektivistickim kulturama fokus je na prijatnoj radnoj atmosferi,
dobrim meduljudskim odnosima i kolektivnim ciljevima, dok u
individualistickim kulturama ¢lanovi organizacije teze da svojim radom,
znanjem 1 veStinama ostvare licne ciljeve (Jani¢ijevi¢, 2013, pp. 559-560). U
kolektivistickim kulturama, ljudi se cesto poistovecuju sa svojim radnim
organizacijama, posmatraju¢i kompaniju u kojoj rade kao deo sebe i deo svoje
li¢nosti, pa ovo uslovljava i visi nivo odgovornosti lidera prema zaposlenima, u
smislu da lider Cesto ima odgovornost da obezbedi blagostanje za zaposlene, a
oni zauzvrat njemu i organizaciji pruzaju bezrezervnu podrSku i lojalnost
(Hofstede, 2001, pp. 235-240). Iz prilozenog se moze zakljuciti da su
karakteristike kolektivistickih kultura, u kontekstu liderskih stilova, blize
transformacionom liderstvu.

Hs:  Kolektivizam znacajno  determinise preferencije radnika prema
transformacionom stilu liderstva i averziju prema transakcionom stilu liderstva.

Pripadnici izrazito muskih kultura preferiraju vrednosti kao $to su: agresivnost,
postignuce, sticanje materijalnih dobara, dok je u zenskim kulturama naglasak
na meduljudskim odnosima, kvalitetu Zivota i brizi za druge ljude (Powel &
Johnson, 1995). Izazovni poslovi koji pruzaju moguénost za dokazivanje i
napredovanje su atraktivni u zemljama sa izrazenim muskim vrednostima. Zbog
toga je transakcioni stil liderstva, koji podrazumeva nagradivanje radnika na
osnovu njihovih rezultata, svojstven muskim kulturama. Moguénost razvijanja
prijateljskih relacija, timski rad i saradnja su vrednosti koje se cene u Zenskim
kulturama, pa ¢e rukovodioci zeleti da se konsultuju sa radnicima i da ih ukljuce
u proces donoSenja odluka (Salami & Ufoma, 2016). Navedene karakteristike
rukovodilaca u Zenskim kulturama su sli¢ne osobinama transformacionih lidera.

Hy: Zenske vrednosti znacajno determinisu preferencije radnika prema
transformacionom stilu liderstva i averziju prema transakcionom stilu liderstva.
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3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

3.1. OPIS UZORKA

Uzorak na kojem je sprovedeno istrazivanje sastoji se od 140 ispitanika, kojima
su upitnici dostavljeni elektronskim putem. Od ukupnog broja ispitanika, 65%
su zene, a 35% muskarci. Obrazovna struktura ispitanika je sledeca: 62% su
fakultetski obrazovani, 13% je sa visokom Skolom i 25% je sa zavrSenom
srednjom Skolom.

3.2. UPITNIK

Upitnik se sastoji iz 3 dela. Prvi deo ¢ini 20 konstatacija o dimenzijama
nacionalne kulture. Drugi deo je sastavljen od 10 konstatacija vezanih za
utvrdivanje liderskih stilova. U tre¢em delu navedene su konstatacije uz pomo¢
kojih su dobijene opste informacije o ispitanicima iz uzorka nad kojima je
sprovedeno istrazivanje. Za svaku od navedenih konstatacija, ispitanicima je
ponudeno pet odgovora i to: 1 - u potpunosti se ne slazem sa datom tvrdnjom, 2
- ne slazem se sa datom tvrdnjom, 3 - niti se slazem, niti se ne slazem sa datom
tvrdnjom, 4 - slaZzem se sa datom tvrdnjom, 5 - u potpunosti se slazem sa datom
tvrdnjom, od kojih ¢e oni zaokruziti samo jedan.

Konstatacije vezane za nacionalnu kulturu baziraju se na upitniku kori§¢enom u
radu Wu, Taylor & Chen (2001) i Yoo, Donthu & Lenartowicz (2011) uz
odgovaraju¢a prilagodavanja potrebama ovog istrazivanja. Za utvrdivanje
liderskih stilova koriS¢en je standardizovan MLQ upitnik razvijen od strane
Bass (1985), uz izvesna modifikovanja u skladu sa potrebama empirijskog
istrazivanja. Ovim upitnikom transformaciono liderstvo se ocenjuje na osnovu
pet konstatacija za svaku od njegovih klju¢nih dimenzija: idealizovan uticaj,
inspirativna motivacija, intelektualna stimulacija i individualno razmatranje.
Ponasanje transakcionih lidera se utvrduje na slican nacin, tako $to se ocenjuje
po pet konstatacija za svaku dimenziju transakcionog liderstva: kontigentno
nagradivanje, aktivni menadzment putem izuzetaka, pasivni menadzment putem
izuzetaka i slobodno ponasanje (Jogulu, 2010).

3.3. METODE STATISTICKE OBRADE PODATAKA

Nad prikulpljenim podacima primenjene su osnovne metode statistiCke analize:
deskriptivna statistika, korelaciona analiza, viSestruka regresiona analiza.
Deskriptivnom  statistikom utvrdene su aritmeticka sredina i standardna
devijacija za posmatrane varijable. Korelacionom analizom je ispitano u kojoj
meri su promene u stavovima o liderskim stilovima povezane sa promenama u
dimenzijama nacionalne kulture. Identifikovanje wvrste i jaCine uticaja
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nacionalne kulture na transformaciono i transakciono liderstvo izvrSeno je
primenom visestruke regresione analize (Pallant, 2009). Obrada prikupljenih
podataka realizovana je pomocu programa IBM SPSS v.20 1 MS Excel.

3.4. NEZAVISNE I ZAVISNE VARIJABLE

Tabela 1
Nezavisne varijable - dimenzije nacionalne kulture
Dimenzije Konstatacije
nacionalne
kulture
Ljudi na viSim pozicijama donose odluke bez konsultacija sa
ljudima na nizim pozicijama.
Distanca Ljudi na viSim pozicijama izbegavaju bilo kakav vid druzenja
mo¢i sa ljudima na nizim pozicijama.

Ljudi na nizim pozicijama se ne protive odlukama koje su
doneli ljudi na vi§im pozicijama.
Ljudi na viSim pozicijama ne delegiraju znacajne zadatke
ljudima na nizim pozicijama.
Prilikom obavljanja posla uvek pratim instrukcije i procedure.
Pravila i propisi su izuzetno znacajni, jer mi stavljaju do znanja
Izbegavanje | Sta se od mene ocekuje.
neizvesnosti | Od velike mi je vaznosti da znam da ¢u u organizaciji raditi na
neodredeno vreme, jer mi to garantuje sigurnost radnog mesta.
Ne prijaju mi stres i tenzija na poslu.
Spreman sam da zrtvujem sopstveni interes zarad kolektiva.
Dobrobit kolektiva je mnogo vaznija od li¢nih ciljeva i interesa.
Kolektivizam | Uvek sam lojalan kolektivu, iako moji liéni ciljevi trpe zbog
toga.
Prvo realizujem aktivnosti od kojih ¢e ¢itavom kolektivu biti
bolje, pa se nakon toga posvecujem licnim ciljevima.
Postojanje prijateljske atmosfere na radnom mestu mi je od
velike vaznosti.

Zenske Moguénosti za napredovanje i vecu platu nisu nesto od Cega
vrednosti zavisi moj ostanak u organizaciji.
Zene su okrenute porodici, dok su muskarci u veéoj meri
posveceni karijeri.
Mogucnost sticanja novih znanja i vestina mi nije od velike
vaznosti.
Napomena. Prikaz autora
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Zavisne varijable — stavovi o stilovima liderstva

Stilovi liderstva

Konstatacije

Transformaciono
liderstvo

Rukovodilac me stalno podstiCe da maksimalno
iskoristim svoja znanja i vestine za obavljanje posla.
(Preferiram)

Rukovodilac mi uvek pomaze da pronadem smisao u
poslu kojim se bavim. (Preferiram)

Rukovodilac me uvek podstice, kao i moje kolege, da
uvek slobodno iznosimo svoja miSljenja 1 ideje.
(Preferiram)

Rukovodilac u velikoj meri obraca paznju na radne
uslove. (Preferiram)

Rukovodilac se ne plasi da rizikuje i sposoban je da
donosi brze odluke kada je to neophodno.
(Preferiram)

Transakciono liderstvo

Rukovodilac mi ta¢no kaze S$ta je to Sto treba da
radim da bih bio nagraden. (Preferiram)

Rukovodilac nije sklon uvodenju promena, veé
dozvoljava da se radi na isti nafin kao i uvek.
(Preferiram)

Rukovodilac se slaze sa bilo ¢im $to radnici urade.
(Preferiram)

Rukovodilac nije sklon da preduzima nista novo niti
da menja, sve dok stvari funkcioni$u kako treba.
(Preferiram)

Ruovodilac pruza radnicima priznanja/nagrade za
ciljeve koji su postigli. (Preferiram)

Napomena. Prikaz autora

4. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Podaci o aritmetickoj sredini i standardnoj devijaciji prikazani su u Tabeli 3.
Najvece vrednosti aritmeticke sredine imaju izbegavanje neizvesnosti i
transformacioni stil liderstva, §to znaci da medu ispitanicima najveéi stepen
saglasnosti postoji kod konstatacija koje opisuju ove dve varijable. Vrednost
standardne devijacije je najveca za kolektivizam i transakcioni stil liderstva, §to
implicira da za konstatacije koje opisuju ove dve varijable postoji najveca

ujednacenost (homogenost) stavova ispitanika.
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Tabela 3
Deskriptivna statistika
Varijable M SD

Distanca mo¢i 12.4000 1.90932
Izbegavanje neizvesnosti 13.8339 1.75849
Kolektivizam 12.5189 1.97453
Zenske vrednosti 12.7946 1.38116
Transformacioni stil liderstva 19.5786 1.50419
Transakcioni stil liderstva 9.6200 2.30536

Napomena. Analiza autora upotrebom statistickog softvera SPSS

Rezultati korelacione analize dati su u Tabeli 4. Izmedu distance mo¢i i
transformacionog liderstva postoji nesignifikantna i negativna korelacija. Veza
izmedu distance mo¢i i transakcionog liderstva je statisticki nesignifikantna i
pozitivna. Izbegavanje neizvesnosti je u statisticki znacajnoj, negativnoj
korelaciji sa transformacionim stilom liderstva. Sa druge strane, prisutna je
nesignifikantna, pozitivna veza izmedu izbegavanja neizvesnosti i
transakcionog stila liderstva. StatistiCki znacajna i pozitivna korelacija postoji
izmedu Zenskih vrednosti i transformacionog liderstva. Zenske vrednosti i
transakcioni stil liderstva odrazava signifikantna, negativna korelacija.

Tabela 4
Korelaciona analiza
Varijable Transformacioni stil Transakcioni stil
liderstva liderstva

Distanca mo¢i -0.027 0.085
Izbegavanje neizvesnosti -0.342%% 0.154
Kolektivizam 0.245%: -0.339%*
Zenske vrednosti 0.200* -0.355%*

** Vrednost je signifikantna na nivou p < 0.01
* Vrednost je signifikantna na nivou p < 0.05
Napomena. Analiza autora upotrebom statistickog softvera SPSS

U Tabeli 5 predstavljeni su rezultati viSestruke regresione analize, gde su kao
zavisne varijable koriS¢ene transformaciono liderstvo i transakciono liderstvo.
Rezultati pokazuju da distanca mo¢i ima statisticki beznacajan uticaj na
transformaciono liderstvo (sig > 0.05). Izbegavanje neizvesnosti ima statisticki
znaCajan i negativan uticaj na transformaciono liderstvo (B = -0.292, sig <
0.05). Kolektivizam 1 Zenske vrednosti imaju nesignifikantne efekte na
transformaciono liderstvo, jer je u oba slucaja sig > 0.05. Odnos izmedu
nezavisnih i zavisnih varijabli moZze se opisati pomocu koeficijenta
determinacije (R?), koji za transformaciono liderstvo iznosi 0.153. To govori da
je svega 15.3% varijabiliteta stavova o transformacionom liderstvu odredeno
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nacionalnom kulturom. Ostatak promenljivosti ove zavisne varijable moze se
objasniti delovanjem faktora koji nisu obuhvaceni testiranim modelom.

Distanca mo¢i i izbegavanje neizvesnosti imaju statisticki nesignifikantan (sig >
0.05) uticaj na transakciono liderstvo. Zenske vrednosti i kolektivizam imaju
statisticki znacCajne, negativne efekte na transakciono liderstvo, jer je u oba
slu¢aja B koeficijent negativan, a sig < 0.05. Koeficijent determinacije (R?) za
ovaj model iznosi 0.180, $to zna¢i da je samo 18% varijabiliteta stavova o
transakcionom liderstvu determinisano nacionalnom kulturom. Ni u jednom
slucaju nije prisutan problem multikolinearnosti, jer je VIF < 10 (Cohen, 1988).

Tabela 5

Visestruka regresiona analiza (zavisne varijable: transformaciono liderstvo i
transakciono liderstvo)

Transformacioni stil liderstva

Varijable R’ Sig B VIF
Distanca mo¢i | 0.153 | 0.399 -0.070 1.104
Izbegavanje 0.153 | 0.001 | -0.292%* | 1.118
neizvesnosti

Kolektivizam | 0.153 | 0.079 | 0.152 | 1.176
Zenske 0.153 | 0.320 | 0.089 1.261
vrednosti

Transakcioni stil liderstva
Varijable R’ Sig B VIF
Distanca mo¢i | 0.180 | 0.683 0.034 1.104

Izbegavanje | 100 | 0735 | 0028 | 1.118
neizvesnosti

Kolektivizam | 0.180 | 0.005 | 0241+ | 1.176
Zenske 0.180 | 0.002 | -0272%* | 1.261
vrednosti

** Vrednost je signifikantna na nivou p < 0.01
Napomena: Analiza autora upotrebom statistickog softvera SPSS

5. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA I OGRANICENJA
ISTRAZIVANJA

Distanca moc¢i ima statisticki nesignifikantan uticaj na transformaciono i na
transakciono liderstvo, §to znaCi da distanca mo¢i nije znacajna odrednica
sklonosti radnika ka odgovaraju¢im liderskim stilovima. Kako su oba rezutata
statisticki nesignifikantna, hipoteza H; je odbacena. Izbegavanje neizvesnosti
ima statisticki znacajne, negativne implikacije na transformacioni stil liderstva,
dok su efekti izbegavanja neizvesnosti na transakcioni stil liderstva statisticki
beznacajni. Na osnovu toga moze se zakljuciti da dimenzija izbegavanje
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neizvesnosti determiniSe negativan stav prema transformacionim liderima, $to
delimi¢no potvrduje hipotezu H,. Kolektivizam ima statisticki nesignifikantan
uticaj na transformaciono liderstvo. Sa druge strane, transakciono liderstvo je
izlozeno statisticki znacajnom, negativnom uticaju od strane pripadnika
kolektivistickih kultura. Zbog statisticki znafajnog, negativnog uticaja na
transakciono liderstvo i statistiCki nesignifikantog (ali sa relativno malim
odstupanjem od gornje granice sig = 0.08), pozitivhog uticaja na
transformaciono liderstvo, sledi da radnici u kolektivistickim kulturama
preferiraju transformacioni stil liderstva. Time je hipoteza Hj; prihvacena.
Zenske vrednosti imaju statisticki bezna¢ajan uticaj na transformacioni stil
liderstva, dok je uticaj ove dimenzije na transakcioni stil liderstva statisticki
znacajan i negativan. Zbog toga u Zenskim kulturama postoji negativan odnos
prema transakcionom liderstvu. Hipoteza H, je delimi¢no prihvacena, jer se
zenske vrednosti nisu pokazale kao znac¢ajna odrednica preferencija u pogledu
transformacionog stila liderstva.

Pripadnici srpske nacionalne kulture imaju znacajan otpor prema inovacijama,
promenama postojeceg stanja, riziku i neizvesnosti, zbog Cega ¢e najbolje
rezultate posti¢i lideri transakcije, odnosno lideri orijentisani na zadatke.
Definisanje jasnih procedura i instrukcija za izvrSavanje zadataka, obecanje
nagrada za uspes$no obavljen posao bi¢e osnovni izvor motivisanja radnika na
produktivniji rad. Srpska nacionalna kultura je u vecoj meri Zenska, jer su
timski rad, prijatna radna atmosfera, skromnost, medusobno razumevanje i
podrska vazne pretpostavke uspesSnog izvrSavanja zadataka. Da bi u ovakvim
uslovima lider uspeo da ostvari proklamovane ciljeve, neophodno je da se
fokusira na meduljudske odnose. Ispunjavanje kolektivnih ciljeva i napredak
¢itave organizacije imaju prioritet u odnosu na pojedinac¢ne uspehe i interese,
S$to implicira da radnici u Srbiji preferiraju lidera transformacije. PoSto srpsku
nacionalnu kulturu opisuju dimenzije koje razlicite stilove liderstva
objasnjavaju kao efektivne, postoji potreba koncipiranja hibridnog stila liderstva
kao kombinacije karakteristika transformacionog i transakcionog stila liderstva.
Jasna pravila, procedure, uputstva 1 standardi za obavljanje radnih zadataka
stvaraju rastereCene i prijatne uslove za rad, bez stresa i razmiSljanja o
potencijalnim greSkama. Radnici mogu bez ustezanja, na osnovu jasno
definisanih koraka, da izvrSavaju radne obaveze. S druge strane, lider mora da
postuje kolektivisticku svest radnika, potrebu za druzenjem i timskim radom,
tako Sto ¢e delegirati zadatke koji zahtevaju angaZovanje radnika razliCitih
profesija - zadatke kod kojih je odluka jednog ¢lana tima u sprezi sa odlukama
svih ostalih ¢lanova, ¢ime je postignut cilj da uspesno realizovan zadatak zavisi
od misljenja, ideja i znanja svih Glanova tima (kolektiva). Zelja radnika za
druZzenjem 1 razvijanjem prijateljskih relacija se moZe vrlo jednostavno
zadovoljiti, a imace dobar efekat i na ve¢u produktivnost radnika. Dovoljno je
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da se samo jedan mali deo kompanije preuredi u prostoriju za zabavu i
razonodu, u kojoj bi radnici mogli da predahnu i da uz druzenje i igru povrate
energiju neophodnu za ostatak radnog vremena. Dobar primer je kompanija
Filip Moris (engl. Philip Morris) koja je svojim radnicima pruzila moguénost da
se u pauzama tokom radnog vremena rasterete uz partiju bilijara, stonog tenisa,
fudbala, video igrica.

Izuzetno niski koeficijenti determinacije u slucaju oba liderska stila ne pruzaju
moguénost da se izvede pouzdan zaklju¢ak o tome da nacionalna kultura, sa
svojim dimenzijama, ima znac¢ajan uticaj na stavove u pogledu liderskih stilova.
Postoje i drugi faktori koji se moraju ukljuciti u analizu, kao $to su nivo
obrazovanja, uticaj porodice, pola. Istrazivanja koja su se bavila prou¢avanjem
uticaja nacionalne kulture na stilove liderstva pokazuju da ljudi sa viSim
nivoima obrazovanja Zele vecu samostalnost u donosenju odluka i generalno u
poslu kojim se bave, $to implicira primenu liberalnijih stilova liderstva (Kotur
& Anbazhagan, 2014; Green, Chavez, Lopez & Gonzalez, 2011). Odnos
roditelja prema deci, u zna¢ajnoj meri predodreduje kako ¢e se to dete sutra, kao
odrastao Covek, odnositi prema autoritetima. Deca odrasla u patrijahalnim
porodicama sklonija su prihvatanju autoritarnijih stilova liderstva, za razliku od
porodica u kojima ne postoji dominantna figura u vaspitanju (Popper &
Mayseless, 2003). Pored porodice i stru¢ne spreme, pol je takode bitna
determinanta odnosa prema autoritetu. Smatra se da su Zene kao pripadnice
»slabijeg® pola sklonije prihvatanju autokratskog liderstva, jer se u takvom
okruzenju osecaju prijatnije i bezbednije (Barbuto, Susan, Gina & David, 2007,
Green, Chavez, Lopez & Gonzalez, 2011).

Dobijeni rezultati predstavljaju dobru osnovu za dalja istrazivanja u cilju
otklanjanja ogranienja istrazivanja. Prvo, podaci su prikupljeni elektronskim
putem, pa se postavlja pitanje verodostojnosti odgovora ispitanika na
postavljena pitanja. Drugo, podaci su prikupljeni jednokratno, u jednoj tacki
vremena, ¢ime je onemogucéeno pracenje eventualne promene odnosa izmedu
posmatranih varijabli. Trece, istraZivanje je ogranieno isklju¢ivo na efekte
Hofstedeovog koncepta nacionalne kulture. Uz to, analizirane su cetiri od
ukupno Sest dimenzija nacionalne kulture. Cetvrto, ogranienje mogu
predstavljati i primenjene metode merenja dimenzija nacionalne kulture i
liderskih stilova. Naime, svaka dimenzija nacionalne kulture merena je preko
Cetiri pitanja, dok je svaki stil liderstva meren preko pet pitanja. Da bi se
povecala verodostojnost dobijenih rezultata, neophodno je proSiriti set pitanja
pomocu kojih se mere testirane varijable.
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