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АПСТРАКТ: У савременом глобалном пословању, организације своју конкурентску предност 

могу градити само на једном ресурсу – својим запосленима, њиховим талентима, вештинама, 

знањима и мотивацији, јер управо људски ресурси детерминишу успех једне организације. Из 

тог разлога, организација мора да брине о људима, што подразумева развијену функцију 

управљања људским ресурсима. Налажење компетентних људи, њихова обука и развој, 

мотивисање и задржавање, као и мерење перформанси и утврђивање мера за унапређењем 

радног учинка, основне су активности управљања људским ресурсима. Кључни проблем у 

савременим условима пословања јесте како мотивисати људе. Са друге стране, поставља се 

проблем управљања радном успешношћу, јер да би се успешно управљало људима, неопходно 

је пратити њихов рад и учинке и усмерити их тако да се постигну циљеви организације. С тога, 

основни задатак менаџера јесте да добро упозна запослене, открије њихове способности, 

склоности, знања и мотиве и континуирано изграђује подстицајни амбијент за испољавање 

способности и примену и усавршавање њихових знања  и вештина. Посебан акценат у раду 

стављен је на стратегије радне мотивације и систем управљања радним учинком, који је, чини 

се, још увек недовољно развијен у нашим организацијама, а у теорији и пракси менаџмента 

људских ресурса све више добија на значају. Предмет докторске дисертације јесте истраживање, 

испитивање и научно објашњене мотивације запослених, утицај стратегија радне мотивације, 

посебно комуникације, на степен мотивисаности запослених и дефинисање модела за мерење 

радног учинка запослених. Циљ докторске дисертације јесте дескрипција и класификација 

стратегија радне мотивације, са посебним освртом на стратегију комуникације, као прву и 

основну стратегију, и с тим у вези указивање на значај комуникације за савремено пословање 

организација, као и откриће оптималног модела мерења радног учинка који ће омогућити 

ефикасно управљање људским ресурсима. Резултати истраживања огледају се у примени 

стратегија радне мотивације и конкретног модела мерења радног учинка од стране менаџера у 

организацијама.  

 

Кључне речи: менаџер, људски ресурси, радна мотивација, стратегија комуникације, учинак 

запослених, глобално пословање 
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ABSTRACT: When it comes to doing business globally, company's competitiveness can be built only 

on one resource and that is its employees, their talent and skills, their knowledge and motivation 

because the company's success relies on human resources. This is the reason why the company has to 

take care of its staff, which means developing HR management process. The main activities  of this 

process are the following: recruiting competent people, training and developing them, motivating and 

keeping them in your company as well as measuring their performance and helping them become more 

productive. In the modern business world the key problem is how to motivate people. On the other 

hand, there is a problem of managing business success. Having set targets and standards, managers 

have to measure the performance of its staff in relation to these targets and direct the workers properly. 

Therefore, the main manager's role is to get to know his or her staff well,  become familiar with their 

skills, knowledge, abilities and motives and thus build a motivating working environment so that the 

employees can show, use and advance their knowledge and skills. The paper particularly addresses 

motivation strategies and performance management, especially because the latter seems not to have 

been fully developed in our companies while HR managment is becoming more and more important in 

both theory and practice.  The PhD thesis topic is the research and scientific explanation of employee 

motivation, the impact motivation strategies, especially communications, have on the level of 

motivation workers show and defining the performance measurement model. Its objective is describing 

and classifying motivation strategies paying special attention to communications strategies as one of 

the first and basic strategies and pointing to the importance of communications in modern doing 

business as well as finding the optimal performance measurement model which will ensure the efficient 

HR management process. The future application of these motivation strategies and the performance 

measurement model by managers in practice is the result of the conducted research. 

 

 

Key words: manager, human resources, work motivation, communications strategy, employee 

performance, doing business globally  
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1. УВОДНА РАЗМАТРАЊА 
 

1. 1. ПРОБЛЕМ ИСТРАЖИВАЊА 
 
У савременом друштву које карактеришу велика сложеност, турбулентност и динамичност, и 

где пословање напушта границе националних оквира земље и постаје глобално пословање, 

менаџмент као процес управљања потребан је организацијама свих врста и величина, на свим 

нивоима и у свим секторима. Да би успешно управљао организацијом, менаџер мора да познаје 

овај процес који је веома сложен и обухвата многе функције, од планирања и организовања, до 

вођења и контроле материјалних, финансијских, информационих и људских ресурса у 

организацији. ,,Функција људских ресурса у последње је време преузела нову улогу у многим 

организацијама, улогу пословног партнера. ,,То је улога о којој се говори петнаест година, а сада 

постаје стварност“, каже Давид Улрих, професор пословања у пословној школи универзитета у 

Мичигену. Организације сада откривају да су питања људских ресурса, заправо, средишње 

питање пословне конкурентности.“1  Због тога, бројне организације имају развијен сектор 

менаџмента људских ресурса који има неколико основних задатака. Најпре, то су планирање и 

прибављање људских ресурса, односно, одређивање потреба за људским ресурсима и 

привлачење потенцијалних запослених. Следећи задаци јесу селекција, тј. избор запослених, 

обука и развој, тј. њихова припрема за будућност, затим мотивисање и награђивање запослених, 

као и мерење успешности, односно оцењивање њиховог учинка, и на крају, али не мање важно, 

стварање позитивног радног окружења.2  

 

Руковођење, тј. алокација понашања појединаца и група усмерена ка дефинисаним циљевима 

организације јесте процес који је ужи од управљања, јер је део тог процеса, тј. фазе мотивисања. 

(Јовановић, 2004)3 Мотивисати запослене није лако. Запослени долазе у организацију са свим 

својим специфичностима - различитим потребама, личностима, вештинама, способностима, 

интересима и склоностима. Они имају различита исчекивања од својих менаџера и различите 

погледе о томе шта они мисле да менаџер од њих има право да очекује. Због тога, менаџери 

морају да познају, не само општа знања из менаџмента и организационог понашања, већ морају 

бити и изузетни социјални психолози, односно, морају врло добро познавати елементе 

                                                
1 Ное, Р. А.,  Холенбек, Ј. Р., Герхарт, Б., Pајт, П. М. (2006). Менаџмент људских потенцијала, Мате, Загреб, стр. 
567 
2 Ибид, стр. 4 
3 Јовановић, М. (2004). Интеркултурни менаџмент, Мегатренд универзитет примењених наука, Београд, стр. 92 
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социјалне психологије који су значајни за оцену организационог понашања појединца.4 Како 

морају да осигурају успешно остваривање задатака и циљева организације кроз квалитетан рад и 

максималан ангажман запослених и њихових потенцијала, основни задатак менаџера јесте 

мотивисање запослених. Због свог непосредног и сталног комуницирања, усмеравања и 

деловања на понашање запослених, они су пресудан чинилац у њиховом мотивисању, а услед 

сложености проблема мотивације, карактеристика личности и властите (не)способности и 

(не)заинтересованости, менаџери тај задатак могу боље или лошије да обављају, са значајним 

последицама за успешност организације. 

 

1. 2. ПРЕДМЕТ И ЦИЉ ИСТРАЖИВАЊА 

 

Да би свако од нас предузео неку акцију мора да буде мотивисан. Управо су мотиви главни 

покретач људске активности. У психологији се мотивација тумачи као побуда или разлог за 

циљно понашање људи у правцу остварења неког циља или постизања одређене користи – 

резултата. У теорији организације и управљања, појам мотивације тумачи се као подстицај или 

подстрек за запослене да решавају своје задатке и тиме допринесу остваривању организационих 

циљева.  

 

,,Мотивација спада у варијабле организационог понашања на које вредности националне 

културе имају највећи утицај. Потребе, мотиви, жеље људи у значајној мери зависе од њиховог 

разумевања света, природе човека и односа међу људима. Многобројна истраживања су 

условила да располажемо одређеним сазнањима о томе како национална култура утиче на 

мотивацију.”5 Ова каузална релација између појединих вредности националне културе и 

одређених врста потреба указује на то да је мотивација културно условљена. Националне 

културе са високим избегавањем неизвесности (нпр. германске културе, неке латиноамеричке, 

српска национална култура) условљавају снажне потребе за сигурношћу у мотивацији 

запослених. Културе са тзв. ,,мушким вредностима“ које су уз то индивидуалистичке 

(англосаксонске културе), имплицирају висок интензитет потреба постигнућа, развоја и 

                                                
4 Јовановић, М. (2004). Интеркултурни менаџмент, Мегатренд универзитет примењених наука, Београд, стр. 250 
5 Весић, Д. (2009). Специфични облици управљања људским ресурсима, Институт за међународну политику и 
привреду, Београд, стр. 53 
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самореализације. Колективистичке и тзв. ,,женске културе“ (нпр. наша национална култура) 

фаворизују потребе припадности међу њеним члановима над осталим врстама потреба.6 

 

Без обзира у којој националној култури се организација развија, свака организација бави се тиме 

шта треба урадити како би се помоћу људских ресурса остварили циљеви саме организације. У 

том контексту, треба размишљати о томе како се појединци најбоље могу мотивисати помоћу 

таквих средстава као што су иницијатива, награде, вођство, посао који обављају и 

организациони контекст унутар кога реализују тај посао. Циљ је развити мотивационе процесе и 

радно окружење које ће помоћи да појединци покажу резултате у складу са очекивањима 

послодаваца и менаџера. Сходно томе, менаџери треба да познају, а онда и на прави начин 

имплементирају једну или комбинацију различитих стратегија радне мотивације (комуникација; 

став менаџера према запосленима; осмишљавање и обогаћивање посла; модификација 

понашања). У раду ће бити стављен акценат на комуникацију као једну од основних стратегија 

радне мотивације.  

   

Кључни проблем менаџмента, организационог понашања и менаџмента људских ресурса у 

савременим условима пословања јесте како мотивисати људе. С друге стране, поставља се 

проблем управљања радном успешношћу, коју дефинишемо као ,,процес којим менаџери 

осигуравају да су активности и резултати запослених у складу са циљевима организације. 

Систем управљања успешношћу подразумева три дела: дефинисање успешности, њено мерење и 

давање повратне информације о успешности.” (Ное и др., 2006) 7 Да би се успешно управљало 

људима, неопходно је пратити њихов рад и учинке, који су мерило резултата (Робинс, 1995)8, и 

усмеравати их тако да се постигну циљеви организације. Систем оцене учинка је сложен процес 

који покушава да да одговоре на то како и када оцењивати учинак, на основу којих критеријума, 

да ли су направљене грешке приликом оцењивања итд. 

 

Стога, предмет докторске дисертације јесте истраживање, испитивање и научно објашњене 

мотивације запослених, утицај стратегија радне мотивације, посебно комуникације, на степен 

мотивисаности запослених и дефинисање модела за мерење радног учинка запослених. 

                                                
6 Весић, Д. (2009). Специфични облици управљања људским ресурсима, Институт за међународну политику и 
привреду, Београд, стр. 53 
7 Ное, Р. А.,  Холенбек, Ј. Р., Герхарт, Б., Pајт, П. М. (2006). Менаџмент људских потенцијала, Мате, Загреб, стр. 
276 
8 Робинс, С. (1995). Битни елементи организацијског понашања, Мате, Загреб, стр. 245 
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Временско одређење предмета истраживања подразумева одређење времена које је обухваћено 

истраживањем. Овде временско одређење обухвата период од 1970. године до данас, обзиром да 

се рад ослања на Хофштедове димензије националне културе, а његова истраживања на ту тему 

спроведена су, у нашој земљи, 1971. год. Што се тиче анкетирања, испитаници су анкетирани у 

периоду од новембра 2015. до априла 2016. год.  

 

Просторно одређење предмета истраживања подразумева одређивање простора који је 

истраживањем обухваћен. Истраживање је спроведено на територији града Зајечара.  

 

Дисциплинарно одређење предмета истраживања подразумева опредељење приступа проблему 

с аспекта неке од наука или научних дисциплина. Дисциплинарно, предмет истраживања 

припада пољу друштвено - хуманистичких наука и мултидисциплинарног је карактера. Припада 

ужој научној области менаџмент и делом социологија, и научним дисциплинама менаџмент 

људских ресурса, организационо понашање, интеркултурни менаџмент, односно социологија 

рада.  

 

Циљеви истраживања 

Научни циљ:  

- дескрипција и класификација стратегија радне мотивације, са посебним освртом на 

стратегију  комуникације, као прву и основну стратегију мотивације, и с тим у вези 

указивање на значај комуникације за савремено пословање компанија; 

- откриће оптималног модела мерења радног учинка који ће омогућити ефикасно 

управљање људским ресурсима, самим тим повећање радне мотивације код запослених, а 

тиме ће се унапредити сам процес мотивације, односно руковођења  као функције 

менаџмента; 

- научно објашњење елемената модела мерења радног учинка и примене одговарајућег 

модела од стране менаџера у организацијама; 

- наставити са продубљивањем основне теме – радна мотивација као облик мотивисања 

запослених; 

- покренути даља истраживања. 
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Друштвени циљ:  

- стварање научне основе за идентификацију и одређивање критеријума за имплементацију 

стратегија радне мотивације и система оцене учинка запослених; 

- могућа примена резултата истраживања од стране менаџера организација као и менаџера 

у сектору људских ресурса у организацијама;  

       -    указивање на значај активности самооцењивања у оквиру људских ресурса и с тим у вези 

            указати на значај постојања процеса оцене учинка у организацијама; 

- истраживањем ове теме повећава се база података која може послужити за усавршавање 

теоријских аспеката менаџмента људских ресурса. 

 

1. 3. ГЕНЕРАЛНЕ И ПОСЕБНЕ ХИПОТЕЗЕ 

 

Генерална хипотеза од које се пошло у истраживање гласи: 

      - Што је стратегија радне мотивације боља, то је учинак запослених већи. 

Да би се доказала генерална хипотеза, дефинисане су следеће помоћне хипотезе:  

- Што руководиоци боље познају интеркултуралност, то ће успешније примењивати 

стратегије радне мотивације; 

- Уколико су ,,мушке вредности“ културе доминантније, утолико је доминантнији мушки 

стил  руковођења; 

- Што се више уважава културно окружење, то је мерење радног учинка релевантније. 

 

1. 4. МЕТОДЕ И НАЧИН ИСТРАЖИВАЊА 

 

Да би се израдила ова докторска дисертација примењене су следеће методе: 

- основне методе сазнања: аналитичко-синтетичка, индуктивно-дедуктивна, апстракција и 

конкретизација.  

- научне методе: компаративна метода, анализа садржаја, статистичке методе.  

Од статистичких метода коришћене су методе дескриптивне статистике чија примена 

има сврху да сумира сакупљене податке на јасан и разумљив начин, да опише основна 

својства података који се анализирају и да заједно са једноставним 

графичким/табеларним приказом/анализом, даје и основну квантитативну анализу 

података, и методе инференцијалне (аналитичке) статистике која служи анализи узорака 
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и проналажењу правилности или разлика унутар или међу узорцима и омогућује 

стварање закључака. На нивоу дескриптивне статистике коришћене су мере централне 

тенденције (аритметичка средина) и мере варијабилитета (стандардна грешка), а на нивоу 

инференцијалне статистике, за израчунавање статистички значајне разлике у добијеним 

одговорима коришћене су  параметарске и непараметарске статистичке методе. Од 

параметарских су коришћене регресија и мултипле регресија, а од непараметарских 

метода Ман - Витни тест (Mann-Whиtney test) и Крускал – Валис тест (Kruskal Wallиs test). 

Коришћена је још и мултиваријантна статистичка метода - факторска анализа.  

- метода прикупљања података – метод испитивања, односно техника анкете затвореног 

типа. 

 

НАЧИН ИСТРАЖИВАЊА 

 

Ниво 1: Иницијална истраживачка идеја 

Почетна идеја из које је инициран овај истраживачки пројекат настала је захваљујући чињеници 

да интересовање за проблем радне мотивације никада не губи на значају и актуелности. Ово 

интересовање последњих година све веће је код менаџера, психолога, социолога, педагога итд. 

У току управљања људским ресурсима (вођења, мотивисања) настоји се формулисати и 

применити таква стратегија радне мотивације која ће омогућити запосленима да постигну што 

већи учинак, односно резултате рада, што ће унапредити и сам процес менаџмента, тј. функцију 

руковођења. При том, мора се узети у обзир и национална култура у којој организација послује, 

јер многа истраживања указују на то да постоји утицај националне културе на организационо 

понашање и мотивацију запослених, а сходно томе и на радни учинак.   

 

Ниво 2: Повезаност иницијалне идеје са досадашњим сазнањима 

Иницијална идеја о значају мотивације запослених посматрана је кроз теорију. Разматрана идеја 

значаја мотивације запослених и примена стратегија мотивисања мора бити повезана са оним 

што је већ познато у оквиру психологије, социологије, науке о менаџменту, менаџменту 

људских ресурса, интеркултурном менаџменту. У сваком поглављу докторске дисертације 

указује се на улогу и значај менаџера у процесу мотивације запослених, уз уважавање 

културних различитости, поседовање културне свесности и вештине комуницирања код 

менаџера. 
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Ниво 3: Дефинисање проблема и развој хипотеза 

Постављене хипотезе базирају се на најзначајнијим ставовима, чињеницама и достигнућима у 

области менаџмента људских ресурса, организационог понашања и интеркултурног менаџмента, 

са једне стране, и социологије, са друге стране. Генерална хипотеза сумирана је на основу три 

тестиране подхипотезе које су се користиле за доказивање главне хипотезе. Питање које 

произилази односи се на то како мерити две главне варијабле у свакој постављеној хипотези. 

Обе варијабле у све три хипотезе су мерене на основу упитника запослених у датим радним 

организацијама. Услед тога обе варијабле су рангиране на скали 9 нивоа на које је примењен 

коефицијент корелације који показује степен усаглашености између две варијабле, било 

директно или индиректно, независно да ли је коефицијент позитиван или негативан. 

 

Ниво 4: Дизајн истраживања 

На овом нивоу неопходно је дефинисати како је спроведено истраживање. Главна питања на 

која треба  дати одговоре су: 

     -  Како прибавити узорак који ће да карактерише феномен који се испитује? 

     -  Која ограничења у току истраживања треба дефинисати? 

 

Узорци су прибављени из деветнаест радних организација (које овде нећемо именовати) на 

територији града Зајечара, из различитих привредних, односно непривредних делатности. 

Организације су по својој власничкој структури биле државне, приватне и незнатним делом 

организације које имају мешовиту власничку структуру или су у процесу промене власништва. 

 

Из различитих разлога у огромној већини случајева истраживањем не може да буде обухваћен 

целокупни основни скуп испитиваних предмета, него само део основног скупа (узорак), па 

истраживач на основу налаза добијеног испитивањем узорка настоји да изведе закључак о 

целокупном основном скупу. За потребе овог истраживања коришћен је пригодни  (погодни) 

узорак (convиnиence sample)  - сачињавају га расположиве јединице, односно јединице до којих 

истраживач може лако доћи. Истраживач се користи оним узорком који му се стицајем 

околности нашао доступним у време кад он жели да прикупља податке за решавање неког 

проблема.  
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Ограничења овог истраживања могу се видети из следећих питања: 

 

- Да ли је могуће доносити закључке само на основу пригодног (погодног) узорка или 

треба укључити још неке врсте узорка? 

- Да ли је могуће уопштавати податке добијене из само неколико радних организација и то 

из само једне општине у нашој земљи? 

- Да ли је могуће изводити закључке на основу збирних података или би се релевантнији 

закључци добили на основу података анализираних и упоређиваних за сваку 

организацију понаособ? 

- Да ли је могуће уопштавати податке добијене из организација у којима нису сви 

запослени учествовали у истраживању и где није био једнак број испитаника у свакој од 

организација? 

- Да ли је могуће уопштавати податке с обзиром да у истраживању нису сразмерно 

заступљене организације које су по својој власничкој структури биле државне, приватне 

и мешовите?  

- Да ли су запослени одговорили искрено на постављена питања? 

- Да ли нас подаци, који су добијени прикупљањем путем упитника затвореног типа, 

наводе на прави закључак, обзиром да овакав начин прикупљања података не омогућава 

испољавање нијанси у мишљењу или вербалном изражавању? 

 

Ниво 5: Прикупљање података 

Истраживањем најзначајнијих ставова, чињеница и достигнућа у области менаџмента људских 

ресурса, организационог понашања и интеркултурног менаџмента, са једне стране, и 

социологије, са друге стране, у уџбеницима, монографијама, научним часописима и интернет 

доступним изворима извршена је теоријска анализа тематике предмета истраживања. За потребе 

теренског истраживања, контакти су успостављени са одговорним људима у неколико 

изабраних радних организација. Првобитно је остварен контакт са водећим менаџерима 

истраживаних организација, који су дали одобрење да се спроведе истраживање. Наступило је и 

упознавање са другим члановима организација који су омогућили да се ово истраживање 

спроведе. 
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У току истраживања коришћена је техника анкете (са структуираним питањима, затворен тип 

анкете ради лакше обраде података). Истраживање је спроведено у периоду од новембра 2015. 

год. до априла 2016. године. Подаци су сакупљани анкетирањем запослених и њихових 

менаџера. Захтеване процедуре су стандардизоване. Уобичајено је било да после неколико речи 

објашњења циља истраживања сарадници дистрибуирају упитнике до запослених, уз објашњење 

како да одговоре на питања. За мерење националне културе коришћена је CVSCALE koју 

предлажу Yoo, Donthu и Lenartowitz (2001)9. Састоји се од 25 питања где су ставови наведени на 

скали прилагођени контексту запослених и мере се петостепеном Ликертовом скалом, а у 

односу на Хофштедових пет културних димензија – дистанца моћи, избегавање неизвесности, 

индивидуализам наспрам колективизма, мушке наспрам женских вредности и оријентација 

према времену. Петостепена скала изабрана је због следећих предности: нуди најбоље 

дефинисане разлике међу радним учинцима, најконзистентнија са кривом нормалне 

дистрибуције, већина менаџера верује да могу да направе разлику између пет нивоа радног 

учинка, конзистентна са већ познатим школским оценама од 1 до 5, најпознатији облик 

оцењивања – потребна је мања обука. (Гроут, 2008)10 За мерење задовољства послом коришћен 

је упитник ESSQ (Employee Satisfaction Survey Questions) који се може наћи на сајту 

http://www.qualtrics.com/blog/employee-satisfaction-survey/. Упитник није преузет у целости. 

Наиме, овај упитник састоји се из три дела: први део односи се на испитивање задовољства 

послом запослених, други део на испитивање страсти према послу и самоевалуацију запослених, 

а трећи на задржавање запослених. За ово истраживање узета су само прва два дела упитника. 

Од запослених се тражило да ставове о задовољсту послом и самоевалуацију оцене степеном 

сагласности од 1 до 5, односно од 1 до 7 са датом тврдњом, према Ликертовој петостепеној, 

односно седмостепеној скали. За мерење задовољства комуникацијом формиран је упитник који 

се састоји од 33 питања, где се ставови такође мере Ликертовом петостепеном скалом, а посебно 

ће се анализирати ставови који се односе на комуникацију на релацији менаџер -  запослени. 

Као основа за овај упитник коришћен је и овом истраживању прилагођен упитник из рада Јелене 

Вукоњански (2013).11 За одређивање стила руководиоца (мушки или женски стил) као основа су 

                                                
9 Yoo, B., Donthu, N., Lenartowicz, T. (2001). Measuring Cultural Values, Development and Validation of CVSCALE,   
Working paper, Georgia State University 
10 Гроут, Д. (2008). Процена и унапређење радног учинка, менаџерски приручник за преживљавање, АСЕЕ, Нови 
Сад, стр. 227 
11 Вукоњански, Ј., (2013). Релације димензија организационе културе и различитих организационих исхода у 
предузећима у Србији, Докторска дисертација, Технички факултет Михајло Пупин, Универзитет у Новом Саду, 
Нови Сад, стр. 148-149 
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коришћени резултати истраживања до којих је дошла Нина Полошки (2003),12 односно 

употребљена је класификација карактеристика мушких и женских руководилаца. Од испитаника 

се тражило да се за сваку од 23 наведене карактеристике, са леве или десне стране упитника, 

определе за једну која по њиховом мишљењу описује руководиоца, без назнаке које су одлике 

мушког односно женског руководиоца. Упитник садржи и део који је предвиђен само за 

менаџере: 1. утврдити колико је вештина комуницирања битна за развој менаџера, 2. део који се 

односи на оцењивање перформанси (учинка) запослених, и 3. део који се односи на 

самооцењивање у оквиру управљања људским ресурсима, а преузет је из документа Приручник 

за управљање људским ресурсима13 и прилагођен потребама овог истраживања.          

 

Узорак је обухватио 348 испитаника оба пола. Испитаници су различите старосне и образовне 

структуре. Обухваћени су испитаници који имају до 5, или пак преко 30 година радног стажа. 

Некима од њих је организација у којој је вршено истраживање прва радна организација, док је 

некима од њих ово пета организација. Од укупног броја испитаника, било је 76 менаџера и 272 

запослених.  

 

Ниво 6: Кодирање и анализа података 

Једна од најбољих метода анализе података је анализа садржаја. Бранковић (2009)14 наводи ,,да 

је анализа садржаја метод истраживања медијског материјала, различитих докумената, словних, 

звучних или сликовних записа и других облика усменог или писменог општења међу људима.” 

Овде је ова метода коришћена да би се обухватили подаци из секундарних извора. У 

савременим студијама једне институције неопходно је анализирати стотине упитника или 

интервјуа и ово једино може бити постигнуто уколико истраживач унапред одлучи који се 

подаци захтевају и на који начин ће бити анализирани пре сакупљања. Упитници морају да 

садрже таква питања која јасно дефинишу сврху ове анализе у складу са хипотезом и 

подхипотезама. Група питања је била у складу са подхипотезама. По сакупљању података 

извршено је кодирање и означавање за компјутерску анализу. Сви подаци из упитника унети су 

у рачунар у облику датотеке погодне за статистичку анализу. Од статистичких метода 

коришћене су методе дескриптивне статистике чија примена има сврху да сумира сакупљене 
                                                

12 Полошки, Н. (2003). Женски стил вођења – емпиријско истраживање примарних носитеља у хрватским 
подузећима. Економски преглед, 54 (1-2)  
13 Вукоњански, И. и др. (2012). Приручник за управљање људским ресурсима, Савет Европе, Канцеларија у 
Београду, Београд, стр. 86 и 87 
14 Бранковић, С. (2009). Методи искуственог истраживања друштвених појава, Мегатренд универзитет, Београд, 
стр. 125  
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податке на јасан и разумљив начин, да опише основна својства података који се анализирају и да 

заједно са једноставним графичким/табеларним приказом/анализом, даје и основну 

квантитативну анализу података, и методе инференцијалне (аналитичке) статистике која служи 

анализи узорака и проналажењу правилности или разлика унутар или међу узорцима и 

омогућује стварање закључака. На нивоу дескриптивне статистике коришћене су мере 

централне тенденције (аритметичка средина) и мере варијабилитета (стандардна грешка), а на 

нивоу инференцијалне статистике, за израчунавање статистички значајне разлике у добијеним 

одговорима коришћене су параметарске и непараметарске статистичке методе. Oд 

параметарских су коришћене регресија и мултипле регресија, а од непараметарских метода Ман 

- Витни тест (Mann-Whиtney test) и Крускал – Валис тест (Kruskal Wallиs test). Коришћена је још 

и мултиваријантна статистичка метода - факторска анализа. Приликом обраде података 

коришћен је статистички програм SPSS (Statistical Package for the Social Sciences). Обрађени 

подаци и добијени резултати приказани су табеларно и графички. 

 

Ниво 7: Стање резултат 

На овом нивоу иницијално постављене хипотезе су поново постављене у складу са 

прикупљеним подацима за тестирање. Скоро сви резултати анкете су директно коришћени и у 

складу су са теоријским делом. Извештај показује све налазе истраживања и такође је уско 

повезан са крајњим кораком тестирања хипотеза. 

 

Ниво 8: Тестирање хипотезе 

На овом нивоу тестирају се постављене хипотезе. Докази обухваћени овим истраживањем 

указивали су на главну хипотезу.  

 

Ниво 9: Повратак на теорију и нацрт нове теорије 

На овом нивоу потребно је поредити резултате истраживања са закључцима претходно 

формулисаних теорија и круг теорија – истраживање – теорија је затворен. Мора се имати у 

виду и то да нека нова истраживања могу употпунити постављену теорију и да се временом 

могу изменити постављени постулати ове теорије. Истраживања спроведена у организацијама 

су повећала могућност успостављања нових теорија. 
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1. 5. ОЧЕКИВАНИ НАУЧНИ ДОПРИНОС 

 

Полазећи од актуелности истраживане теме и чињенице да она никад не губи на значају, 

мишљења смо да ће она имати научно и шире друштвено оправдање. 

 

Научни допринос дисертације огледа се у:  

- спознаји, класификацији и објашњењу стратегија радне мотивације; 

- развијању модела мерења радног учинка; 

- допринос у методологији и проширивању научног сазнања из области менаџмента 

људских ресурса, организационог понашања, интеркултурног менаџмента, социологије 

рада; 

- истицању значаја процеса самооцењивања у оквиру управљања људским ресурсима и 

значаја процеса оцене радног учинка. 

 

Друштвени допринос дисертације огледа се у:  

- предлагању модела мерења радног учинка; 

- примени стратегија радне мотивације и конкретног модела мерења радног учинка од 

стране менаџера у организацијама;  

- покретању даљих истраживања. 

 

1. 6. КРАТАК ОПИС СТРУКТУРЕ РАДА    

    

Докторска дисертација конципирана је тако да се састоји из седам поглавља, при чему су на 

почетку дати садржај, апстракт на српском и енглеском језику, са кључним речима. 

 

У првом поглављу рада изложени су предмет, проблем и циљ истраживања. Изложен је и 

методолошки концепт рада: представљене су генерална и посебне хипотезе, методе 

истраживања и очекивани научни допринос. 

 

У другом делу рада извршена је теоријска анализа радне мотивације, стилова руковођења 

(мушки и женски стил), као и четири основне стратегије радне мотивације, по Јовановићу. Кроз 

ово, као и свако наредно поглавље указује се на улогу и значај менаџера у процесу управљања 

људским ресурсима, овде  мотивисању запослених.   
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Обзиром да се истраживање ослања на стратегију комуникације, као једну од основних 

стратегија радне мотивације, треће поглавље бави се теоријском анализом комуникације. После 

укратко дефинисаног појма и процеса комуникације, обрађују се теме као што су пословна 

комуникација и облици комуникације у организацији. У овом поглављу указује се на значај 

менаџера у процесу комуникације, као основних носилаца овог процеса. 

 

Четврто поглавље рада бави се теоријском анализом културе као детерминанте радне 

мотивације запослених. Поред организационе и националне културе и њихових карактеристика, 

указује се на утицај националне на организациону културу као и на Хофштедове димензије 

националне културе, обзиром да се истраживање једним делом ослања на ове димензије. 

Обрађује се и српска национална култура, а на крају поглавља извршен је кратак осврт на 

мотивацију запослених у различитим културама.  

 

Пето поглавље рада бави се теоријском анализом пословања у условима глобализације. Указује 

се на значај интеркултурне комуникације у овим условима пословања, као и на улогу и вештине 

менаџера у глобалном пословању. 

 

Обзиром да је акценат у истраживању стављен на оцењивање (мерење) учинка, шести део рада  

бави се теоријском анализом система и компоненти управљања радним учинком запослених. И 

у овом поглављу указује се на улогу и значај менаџера у систему оцене учинка, односно, на 

њихове основне надлежности у овом процесу. Један део овог поглавља даје кратак осврт на 

оцењивање учинка запослених у различитим културама.  

 

У седмом делу рада представљени су резултати емпиријског истраживања, њихова анализа као и 

дискусија истих. 
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2. МОТИВАЦИЈА  ЗАПОСЛЕНИХ  КАО КЉУЧНИ ЗАДАТАК МЕНАЏЕРА   

 

Носиоци активности мотивације запослених јесу менаџери. Како морају да осигурају успешно 

остваривање задатака и циљева организације кроз квалитетан рад и максималан ангажман 

запослених и њихових потенцијала, њихов је основни задатак мотивисање запослених. Због 

сложености проблема мотивације, карактеристика личности и властите (не)способности и 

(не)заинтересованости, менаџери тај задатак могу боље или лошије да обављају, са значајним 

последицама за целокупну успешност организације. 

 

Хаџић и др. (2009)15 наводе: ,,Познати експерт из домена организационог понашања Лутханс 

сматра да се менаџери не могу сматрати за ефективне ако немају задовољне и привржене 

запослене којима су надређени.”16 Процес деловања менаџера на радно понашање и успешност, 

односно мотивацију запослених, почиње са одређивањем радних задатака, циљева и стандарда 

извршења. У овој фази се уграђује различит мотивациони потенцијал кроз увођење 

многобројних мотивационих фактора у радну средину, за обављање комплетних, смишљених и 

изазовних задатка који пружају аутономију и лични допринос. 

 

Матић (2007)17 каже да је ,,занимљиво да се погледи менаџера и запослених на значај појединих 

фактора на мотивисаност по правилу разликују.” То се види на графикону који приказује 

резултате једног од многих истраживања на ту тему. Менаџери највећи значај дају доброј плати 

(менаџери 10, запослени 6), сигурном послу (менаџери 9, запослени 7), унапређењу на послу 

(менаџери 8, запослени 4), добрим условима на раду (менаџери 7, запослени 2), док запослени 

највише цене признање за добро обављен посао (запослени 10, менаџери 3), осећај да знају шта 

се у организацији догађа (запослени 9, менаџери 1), као и помоћ организације у решавању 

личних проблема (запослени 9, менаџери 1). 

 

 

                                                
15 Хаџић, О., Мајсторовић, Н., Недељковић, М. (2009). Перцепција подршке руководилаца, димензије личности 
запослених и њихово задовољство појединим аспектима посла. Психологија, Вол. 42 (3), стр. 375-392 
16 Ибид 
17 Матић, Ј. (2007). Подстицајима до максимума пословног резултата, Еkcпортер, Часопис Агенције за страна 
улагања и промоцију извоза Републике Србије, СИЕПА, бр. 7, март, стр. 12-14сопис 
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Графикон 1. Погледи менаџера и запослених на значај појединих фактора мотивисаности 

Извор: Матић, Ј. (2007). Подстицајима до максимума пословног резултата, Еkcпортер, Часопис 
Агенције за страна улагања и промоцију извоза Републике Србије, СИЕПА, бр. 7, март, стр. 12-14, 

Према: Public Institute 
 

Интересовање менаџера за запослене, оличено не само у размени мишљења о томе како се може 

унапредити пословање, већ и у познавању њихове породичне ситуације, здравља, хобија, личних 

проблема и амбиција ствара код запослених осећање да су они сами, као и њихов допринос 

битни за организацију. Да би смо разумели овај задатак менаџера, мотивацију запослених, 

неопходно је рећи нешто о мотивацији. 

 

2. 1. ПОЈАМ И ПРОЦЕС РАДНЕ МОТИВАЦИЈЕ 

 
Мотивација је постала централни проблем истраживања менаџера, психолога, социолога, 

педагога и оних који се баве проучавањем људских ресурса. ,,Мотивација и задовољство 

запослених постају основ занимања савременог менаџмента, јер се стварањем квалитетног 

мотивационог система може помоћи организацији да повећа своју конкурентску способност и 

вредност.“ (Чукановић-Каравидић, Јованчевић, 2014).18 

 

                                                
18 Чукановић-Каравидић, М. и Јованчевић, Д. (2014). Мотивациони фактори задовољства запослених у функцији 
побољшања успешности запослених. Анали пословне економије, 11, стр. 62-68 
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ЛаЛиберте, Хјуит и Ларсон (LaLiberte Hewitt, Larson) 19 наводе да по мишљењу Рајд и Парсонс, 

(1995) стручњаци још увек нису дали једну јединствену дефиницију мотивације. Наводе 

дефиницију Е. Лигфута (Lightfoot) који мотивацију дефинише као спремност појединца да 

уложи висок ниво напора ка постизању организационих циљева, док истовремено задовољава 

своје потребе. Рајд и Парсонс сматрају да се мотивација односи, како на перформансе, тако и на 

уживање у свом послу. По њима, различите ствари мотивишу различите људе. Неки људи су 

мотивисани новцем, други су мотивисани тиме што знају да су урадили добар посао. 

Мотивација може бити интерни процес или може доћи из спољашње средине, може бити 

материјална и нематеријална, формална и неформална. Ефикасно мотивисање запослених 

захтева одређено време да сазнате шта мотивише сваког појединца. 

 
Шанк (Shanks)20 сматра да мотивација приказује намеру која особу подстиче да постигне свој 

циљ. По Калимулаху и другима (Manzoor, 2012)21 мотивација је скуп начина који се односе на 

јачање перформанси и усмеравању ка остваривању дефинисаних циљева, док Лефтер и други, 

пак, сматрају да мотивација појединца обухвата све мотиве због којих је изабрао да ради на 

дефинисан начин, а Кадим (Khadim) и други кажу да је мотивација ,,у глави и срцу друге особе.“ 

  

Како год дефинисали мотивацију и шта год мотивисало сваког од нас понаособ, неизоставно је 

да мотивација представља одређени процес. Када говоримо о овом процесу треба напоменути да 

постоји мотивациони циклус који се састоји из три фазе: 1. настајање мотива – покретање 

активности запосленог ка остварењу одређеног циља; 2. учинак – активности доводе до 

одређеног учинака; 3. (не) задовољство –  јавља се задовољство радника учинком, а као логична 

последица учинка јавља се награда. 

 

 
 
 

 
 

Слика 1: Процес мотивације 
                                                                                Извор: Аутор  

                                                
19 LaLiberte, T. L., Hewitt, A. S., Larson, S. A.,  Staff motivation and recognition, p. 198, sajt: 
https://ici.umn.edu/products/docs/Staff_Recruitment_book/Ch_9.pdf 
20 Shanks, N., Chapter H. 2, Management and Motivation. [Online] Available, sajt: 
www.jblearning.com/catalog/samplefile.aspx?isbn=076373473X&filename=3473X_CH02_4, p. 759 
21 Manzoor, Q. A. (2012). Impact of Employees Motivation on Organizational Effectiveness. Business Management and 
Strategy, Vol. 3, No. 1, pp. 1-12 
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Мотивација је, као процес, усмерена на будућност, па се због тога не може у потпуности 

објаснити људским потребама које јој претходе. Неопходно је обратити пажњу на очекивања 

запослених и њихову перцепцију, тј. да ли ће и шта добити ако обаве свој део посла. Услед тога 

је систем награђивања, који мора бити јасан и унапред познат запосленима, од великог значаја 

за мотивацију запослених. 

 

Сушил (Sushil, 2013)22 сматра да су мотивација и задржавање запослених две веома важне 

стратегије менаџмента људских ресурса у стварању боље радне атмосфере и помажу у 

остваривању организационе ефективности, дакле, константни покушаји су неопходни да би се 

унапредиле ове стратегије. Неке од мера које се могу усвојити су: обезбедити и задржати 

кључне запослене у организацији, благовремено обезбедити сталне програме обуке и развоја, 

обезбедити систем комуникације, обезбедити адекватан и правичан систем награђивања, 

обезбедити флексибилно радно време, обезбедити већу одговорност и аутономију запослених, 

обезбедити  осмишљавање и обогаћивање посла, обезбедити исправно управљање и изградњу 

везе менаџер запослени. 

 

Канфер, Чен и Причард (Kanfer, Chen и Prиtchard, 2008)23 сматрају да је ,,радна мотивација 

психолошки процес који одређује начин на који се лични напори и ресурси усмеравају ка 

активностима повезаним са процесом рада, укључујући и правац, интензитет и истрајност тих 

активности.“ Јовановић, Живковић и Цветковски (2003)24 сматрају да ,,радна мотивација 

подразумева све различите методе и процесе изазивања, одржавања и подстицања понашања 

које је усмерено на постизање циљева организације.” Изучавање радне мотивације има, у 

основи, два најзначајнија циља: побољшање ефикасности, креативности и квалитета рада и 

побољшање квалитета радног живота. Мотивација за рад условљена је мноштвом различитих 

фактора, полазећи од личних карактеристика појединаца, преко одређених карактеристика посла 

и радне средине до друштвено - економских односа и система вредности, културе, религије итд. 

 

 

                                                
22 Sushil, S. (2013). Motivation and Retention: HR Strategies in Achieving Quality of Work Life. Global Journal of 
Management and Business Studies, Volume 3, Number 7, pp. 763-768 
23 Kanfer, R., Chen, G., Pritchard R. D. (2008). The Three C’s of Work Motivation: Content, Context, and Change. In: 
Kanfer, R., Chen, G., Pritchard R. D. (Eds.), Work Motivation: Past, Present and Future. New York; London: Routledge, p. 
5 
24 Јовановић, М., Живковић, М., Цветковски, Т. (2003). Организационо понашање, Мегатренд универзитет 
примењених наука, Београд, стр. 83 
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2. 2. МУШКИ И ЖЕНСКИ СТИЛ РУКОВОЂЕЊА 

 

,,Менаџер је професионални руководилац који је школовањем или кроз праксу оспособљен за 

вршење функције менаџмента и који исту обавља у виду сталне професије.“ (Михајловић, 

2008)25 Јовановић (2009)26 руковођење (leadership) дефинише као ,,алокацију понашања 

појединаца и група усмереног ка дефинисаним циљевима компаније.“ Према томе, ,,руковођење 

се може сматрати ужим делом управљања, али зато – једним од елементарних категорија 

везаних за организационо понашање, па се стога организационо понашање нераскидиво везује 

за руковођење.“  

 

Митрић-Аћимовић, Вујић и Достанић (2012)27 сматрају да се, ,,историјски гледано, међу првим 

теоретичарима руковођења који су довели у релацију схватање о људској природи и раду и стил 

руковођења, јављају МекГрегор (McGregor, 1960), Шејн (Schein, 1970),  Стерс и Портер (Steers, 

Porter 1987). Ови зачетници ,,теорије о људској природи” сматрали су да су претпоставке 

менаџера о природи људи и њиховог рада основ за предвиђање њиховог стила руковођења.“ 

 

Изучавајући женски стил руковођења Полошки (2003)28 долази до закључка да стручњаци 

истичу нове трендове пословног понашања који постају пресудни за опстанак, раст и развој 

данашњих организација, односно за остваривање конкурентских предности: савремене 

организације постају све мање хијерархијске, све више ослањају се на тимски рад и консензус, а 

пресудан за успешност на тржишту постаје ,,женски стил” комуницирања и сарадње, односно 

,,женски стил” руковођења.  

 

Полошки долази до закључка да једно од ретких истраживања које се бавило карактеристикама 

жена руководилаца и преко њих ,,женског стила” руковођења јесте истраживање које су 1989. 

године спровели МекАлистер, Стефанс и Роснер (McAlister, Stephens, Rosener). Жене и 

мушкарци испитивани су о њиховом стилу руковођења, о проблемима везаним за усклађивање 

посла и приватног живота и о личним карактеристикама. Ова два стила названа су тако због 

                                                
25 Михајловић, Д. (2008). Лексикон појмова о менаџменту, Факултет за менаџмент Зајечар, Зајечар, стр. 129 
26 Јовановић, М. (2009). Увод у бизнис, Мегатренд универзитет, Београд, стр. 6, 156 
27 Митрић-Аћимовић, Д., Вујић, Д., Достанић, J. (2012). Релације схватања о људској природи и раду и 
преференције стила руковођења, Примењена психологија, Вол. 5(4), стр. 375-392 
28 Полошки, Н. (2003). Женски стил вођења – емпиријско истраживање примарних носитеља у хрватским 
подузећима, Економски преглед, 54 (1-2), стр. 38-54  
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карактеристика понашања које се сматрају типично мушким, односно типично женским. 

Основне карактеристике ,,мушког“ и ,,женског“ стила руковођења дате су у табели 1. 

 

На основу теоријски постављених карактеристика ,,мушког” и ,,женског стила” руковођења, 

Полошки спроводи истраживање о томе ко су носиоци ,,женског стила” руковођења у хрватским 

организацијама и закључује да су то управо жене. Испитаници типичне женске менаџере 

сматрају ближим карактеристикама ,,женскога стила” руковођења (графикон 2), јер што су 

вредности ниже, то су ближе карактеристикама (налазе се са леве стране графикона) које 

описују ,,женски стил” руковођења.  
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   Табела 1. Карактеристике мушког и женског стила руковођења 

 
,,Мушки стил” руковођења ,,Женски стил” руковођења 

аутократски, трансакцијски или 
,,рационални” стил – централизација 
ауторитета, заповедање, очекивање 
покоравања 

демократски, партиципативан, трансформацијски, 
интерактиван, пријатељски, осећајан, сараднички 
стил или стил подршке - консултовање подређених и 
охрабривање њиховог учествовања у одлучивању на 
свим нивоима 

конкурентски став према околини – 
на људе се гледа као на конкуренте у 
борби за положај и превласт, 
учествовање није довољно, потребно 
је победити 

сарадња – решавање пословних и других проблема 
прилагођавањем, компромисом и сарадњом, 
избегавање сукоба како би се сачували добри 
међуљудски односи 

моћ која произлази из позиције у 
организацији – моћ се темељи на 
статусу у хијерархији, односно 
формалном положају у организацији 

познавање властитих запослених – слушање шта 
људи имају рећи о себи, свом послу, шта желе од 
будућности, односно изградња искрених и потпуних 
међуљудских односа  

инструментални однос према 
запосленима – људи су средство за 
остваривање циљева; усмереност на 
постизање циљева, а не на процес 
обављања задатак 

развијене интерперсоналне вештине – схватање 
важности развијања и одржавања добрих међуљудских 
односа, слушања других, осећајност за потребе других, 
подстицање других да износе своје идеје, осећаје и 
виђења, као и давање повратне информације 

склоност критици – склоност 
критиковању уместо давања похвала 

подстицање партиципације – подстицање 
учествовања запослених у свим деловима пословања 

 моћ која произлази из личности – моћ која се 
приписује личном утицају, интерперсоналним 
вештинама, напорном раду итд.  

 дељење моћи и информација – вертикално и 
хоризонтално дистрибуирање моћи и информација 

 подстицање размене информација међу 
запосленима 

 подстицање самопоштовања код запослених – 
коришћење похвала како би се подстакао бољи рад 
запослених, избегавање истицања властитих квалитета, 
несклоност показивања супериорности путем 
статусних симбола  

 подстицање ентузијазма и задовољства послом 
запослених 

 позитиван узор – указивање властитим понашањем на 
понашања која организација цени и подстиче 

 тимски рад – рад у сарадњи с другима; добро 
управљање тимовима и свим процесима који се 
одвијају унутар њих 

 
Извор: прилагођено по: Полошки Вокић Н., Булат И. (2013). Што жене лидери уносе у политику – 
психолошка и радна обиљежја, стил вођења, интереси и перспективе. Серија чланака у настајању 

– Чланак број 13-01. Економски факултет Загреб, На основу: Rosener (1990.), Heim и Golant (1993.), 
Hahn и Litwin (1995.), преузето са:  http://web.efzg.hr/RePEc/pdf/Clanak%2013-01.pdf 
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Графикон 2: Профил типичног мушког и типичног женског менаџера 

Извор: Полошки, Н. (2003). Женски стил вођења – емпиријско истраживање примарних носитеља у 
хрватским подузећима, Економски преглед, 54 (1-2) стр. 38-54  

 

Полошки закључује да: 1. на укупни приказ типичног женског руководиоца не утиче пол 

испитаника; 2. корелација између хијерархијског нивоа испитаника и линеарне комбинације за 

типичног женског руководиоца показује да су испитаници на вишем хијерархијском нивоу, 

типичне жене руководиоце описивали ближе ,,женском стилу” руковођења, што објашњава 

чињеницом да људи на вишим хијерархијским нивоима имају више пословног искуства и да 

имају објективнији увид у постојеће стилове вођења и њихове носиоце; 3. корелација између 

величине организације (према броју запослених) и линеарне комбинације за типичног женског 

руководиоца показује да су, што је организација већа, типичне жене руководиоци описане 

ближе ,,мушком стилу” вођења. 
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Једно друго истраживање које је спровео Вуксановић (2012)29 током 2011. године, показало је 

да: се: испитаници пре одлучују за мушког руководиоца - без обзира на пол 53,06 % испитаника 

бирају мушкарца за руководиоца. Мушки испитаници у 52,17 % случајева бирају мушкарца, за 

жену као руководиоца одлучило се 30,43 %, а да им је свеједно ког је пола руководилац 

изјашњава се 17,39 % испитаних мушкараца. Жене испитаници су се у 53,85% случајева 

одлучиле за мушкарца као руководиоца, жену у 24,49 % случајева, а  да им је свеједно ког је 

пола руководилац изјашњава се 22,45 % жена. У свим категоријама, више од половине укупног 

броја испитаника предност даје руководиоцу мушкарцу. Жене руководиоци ниже су рангиране 

код жена него код мушкараца (19,23 % : 30,43 %), што објашњавају традицијом и навиком да 

руководилац буде мушкарац. Део испитаних мушкараца сматра да су жене ,,неспособне“ да 

буду на руководећим радним местима, а жене које су против жена на руководећим местима, 

наводе као разлог негативне особине: ситничавост, хистеричност, склоност оговарању и 

неслога. Мушкарци који би радо видели жену на месту непосредног руководиоца најчешће 

имају позитивне примере жена које су успешни руководиоци, док део испитаних жена има лоше 

искуство са мушкарцима руководиоцима, па се зато опредељују за жене. И мушкарци и жене 

који су се определили за жене руководиоце наводе као позитивне женске особине: већу 

флексибилност, бољу сарадњу, поштење и лично разумевање. Једна четвртина испитаника 

сматра да пол руководиоца није важан, већ су важније његове личне и професионалне 

карактеристике. 

 

На основу свега може се закључити да организације треба да вреднују оба стила, односно 

различитости стилова руковођења које у пословање доносе мушкарци и жене. Свака 

организација морала би да искористи потенцијале својих запослених у потпуности и да омогући 

мушкарцима и женама да уче једни од других јер су њихове вештине комплементарне. Из свега 

се може закључити да најбољим руководиоцима постају они који поседују обе групе вештина, и 

мушке и женске, и прилагођавају се ситуацији, и да организације које запошљавају такве 

руководиоце сигурно иду ка успеху. 

 

 

 

                                                
29 Вуксановић, М. (2012). Да ли је пол менаџера значајан фактор његовог избора?. Мегатренд ревија, Вол. 9 (1), стр. 
265-278  
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2. 3. СТРАТЕГИЈЕ РАДНЕ МОТИВАЦИЈЕ 
 

Немогуће је објаснити стратегије радне мотивације, а претходно не указати на значење самог 

термина.  

 

       2. 3. 1. Појам стратегије 

 

У свим научним областима, а посебно у друштвеним наукама и истраживањима појам 

„стратегија“ заузима све значајније место. Све је више научних дисциплина које појам 

стратегије користе у различитом значењу. По Стојковић (2009)30 ,,није потребно правити поделу 

наука на друштвено-хуманистичке, природно-математичке и техничко-технолошке, јер овај 

појам има тенденцију да све више уједињује достигнућа појединих научних дисциплина.“ 
 

Појам стратегија један је од најчешће коришћених и употребљаваних појмова у речнику 

менаџера у другој половини 20. и почетком 21. века. Ниједан уџбеник или научни чланак везан 

за савремено пословање организација не може бити написан, а да аутор(и) у њему не спомиње 

појам „стратегија“. Појам је настао још у старој Грчкој, где је означавао војсковођу, па би 

значење појма било начин борбе за остваривање циљева рата. Милисављевић (2005)31 сматра да 

је ,,појам стратегија преузет из војне терминологије, а од средине 50-их година користи се у 

економији и менаџменту. Потиче од грчке речи strategos - генарал, stratos - армија, agein - 

водити, па се буквално преводи као вођење војске са јасним стратегијским правцем акције. У 

економији и менаџменту, стратегија је примена одабраних начина остварења циљева у 

околностима које се мењају.“ Михајловић (2008)32 стратегију дефинише као ,,методику 

активности појединаца или групе која треба да обезбеди што рационалније остварење 

постављених циљева.“ Јовановић и Ланговић (2001)33 кажу: ,,стратегија је сагледавање 

перспективе организације, а у смислу развоја нових идеја, као и разматрање различитих 

могућности реаговања на промене у окружењу. Те промене у савременом свету настају, 

углавном, у сукобу различитих култура, тако да постоји значајна веза између пословно-развојне 

стратегије компаније и њеног културног окружења.“ 

                                                
30 Стојковић, Б. (2009).  Различити приступи употреби појма стратегија у савременом добу. Војно дело, 3/2009., стр. 
241-269  
31 Милисављевић, М. (2005). Савремени стратегијски менаџмент, Мегатренд универзитет, Београд, стр. 53-65 
32 Михајловић, Д. (2008). Лексикон појмова о менаџменту, Факултет за менаџмент Зајечар, Зајечар, стр. 166 
33 Јовановић, М., Ланговић, А. (2001). Стратегијски менаџмент, Мегатренд универзитет примењених наука, 
Београд, стр. 64 
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Либерте, Хјуит и Ларсон (LaLiberte, Hewitt и Larson)34 сматрају да, ,,пошто не постоји 

јединствена дефиниција мотивације, не постоји ни јединствен начин који би менаџери 

користили да би мотивисали запослене.“ Они треба да користе различите стратегије 

мотивисања, како би запослени у једној организацији били задовољни. Како постоје различите 

стратегије и свака од њих даје одређене резултате, а то пак зависи од одређене ситуације, не 

може се са сигурношћу тврдити која је од стратегија најефикаснија. Јовановић (2003)35 је 

мишљења да је ,,пракса показала да је комбинација познатих стратегија најбоља у процесу радне 

мотивације, с тим што у комбинацији доминантну улогу има она стратегија која је 

најпримеренија тренутној организационој ситуацији.“ Он наводи четири стратегије радне 

мотивације: 1. комуникација; 2. став менаџера према запосленима; 3. осмишљавање и 

обогаћивање посла; 4. модификација понашања.  

       2. 3. 2. Стратегија комуникације 

Основна стратегија мотивисања, по Јовановићу, јесте комуникација. ,,Добра комуникација 

између менаџера и њему подређених мора бити императив једне успешне организације. 

Носиоци добре комуникације треба да буду менаџери. Њихова спремност да сазнају и решавају 

проблеме запослених, обезбедиће запосленима осећај припадности организацији, а самим тим и 

осећај самопотврђивања кроз рад за организацију.“ (Јовановић, 2003)36 

 

Добре (2013)37 каже да ,,менаџери и запослени помажу једни другима како би постигли висок 

ниво морала и мотивације, у смислу да добра коминикација између менаџера и запослених може 

повећати мотивацију.“ Избором исправног канала комуникације, пажљивим слушањем и 

давањем повратне информације ефикасност комуникације се може попети на веома висок ниво, 

а као резултат јесу повећане перформансе групе, као и већа сигурност, задовољство и 

мотивација запослених. Станар (2009)38 слично као и Добре, мишљења је да, ,,како је 

комуникација кључ мотивације запослених, она утиче и на њихов радни морал, јер управо због 

лоше комуникације настају конфликти у организацији.“ Давање запосленима могућност да могу 

да комуницирају са менаџерима, размењују мишљења и ставове, као и да добијају подршку за 
                                                

34 LaLiberte, T. L., Hewitt, A. S., Larson, S. A. Staff motivation and recognition, pp. 199 
https://ici.umn.edu/products/docs/Staff_Recruitment_book/Ch_9.pdf 
35 Јовановић, М. (2003).  Интеркултурни менаџмент, Мегатренд универзитет примењених наука, Београд, стр. 202 
36 Ибид, стр. 204 
37 Dobre, O. I. (2013). Employee motivation and organizational performance. Review of Applied Socio-Economic Research, 
Volume 5, Issue 1/ 2013, pp. 53 -60 
38 Станар, С. (2012). Комуникација као битан аспект мотивације запослених, доступно на: 
http://www.ffuis.edu.ba/media/publikacije/radovi/2012/07/02/23_Snjezana_Stanar.pdf  
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идеје, представља јак мотивациони фактор. С друге стране, недостатак добре комуникације 

неповољно утиче на запослене и један је од главних разлога за незадовољство послом, како 

запослених тако и менаџера.  

 

Опит (Opitz, 2003)39 сматра да ,,постоје два супротна екстрема који се јављају као неки од 

проблема интерне комуникације.“ То су мањак информација и превише информација. На слици 

2 можемо видети да се оптимум налази између премало и превише информација, и управо та 

оптимална количина информација доводи до максималног задовољства запослених. 

 

 

 
 
 
 

Слика 2: Однос између задовољства запослених и количине информација 
Извор: Добријевић, Г. (2008). Растући значај интерне комуникације за пословни успех компанија, 

Истраживања и пројектовања за привреду,  Вол 6, бр. 19, стр. 6, према: Opitz, I. (2003). Good 
Internal Communication Increases Productivity, Hinner, M. B. Editor, Freиberg Workиng Papers, No. 7, 

pg. 3 
 

 
 

Анализирајући вежбу комуникације у оквиру своје организације која уводи поделу профита и 

имплементира програм комуникације, Гил, менаџер једне организације, открила је да запослени 

имају различита схватања о имплементацији шеме за разлику од менаџера. За менаџере, главни 

циљеви били су мотивација запослених, повећање посвећености послу, развијање тимског рада 

и побољшање комуникације, уз претпоставку да ће се на тај начин повећати профитабилност. 

Запослени су сматрали да су два основна циља повећање производње и профита. За њих је 

                                                
39 Opitz, I. (2003). Good Internal Communication Increases Productivity, Hinner, M. B. Editor. Freiberg Working Papers, 
No. 7, pg. 3 
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процес комуникације неефективан (93% запослених има овакво мишљење) и сматрају да се 

њихови ставови не узимају у обзир. Са друге стране, менаџери су мислили да је комуникација у 

организацији боља него икад и да су ставови запослених узети у разматрање.40 

          2. 3. 3. Став менаџера према запосленима 

 
По Јовановићу (2009)41 ова стратегија заснива се на негативним (теорија X) и позитивним 

(теорија Y) предпоставкама које менаџери имају према подређеним члановима организације. 

Подсетимо, теорија X подразумева да су менаџери одговорни за организовање људи, њихово 

мотивисање и контролу, због тога што су по природи без амбиција, раде колико морају и не воле 

да прихватају одговорност. Руковођење, по овој теорији, предпоставља контролу, кажњавање и 

принуду, па људи нису довољно стимулисани. Са друге стране, теорија Y подразумева да 

менаџери треба да помогну запосленима у сазнавању и развијању својих позитивних 

карактеристика, па због тога играју значајну улогу у отклањању постојећих препрека. 

Позитиван став менаџера, да су радници вредни, пожртвовани и да се идентификују са 

организацијом, деловаће на њих мотивирајуће. 

 

У два погона General Motorsa постоје различити приступи запосленима. У погону Van Nuys 

запослени се третирају према теорији X. На раднике се гледа као на људе без индивидуалних 

карактеристика, постоји уска специјализација и подела рада па је рад дехуманизован, монотон и 

досадан, а идеје и сугестије радника се игноришу. Не осећају се као део колектива и међусобно 

су отуђени. Немају учешћа у доношењу и спровођењу одлука, па су због тога пасивни у 

размишљању и самосталном деловању, односно без иницијативе - ,,Ако су и видели грешке нису 

никоме о томе говорили.” Пасивност и ниска заинтересованост радника за њихов део посла 

доприносе да се не осећају одговорнима за своје обављање посла (,,… или колико GM кошта 

поправак грешака које су начинили.”). Нису заинтересовани за циљеве организације већ 

искључиво за обављање свог сегмента посла (,,Они су радили посао који им је био наређен, без 

да су га повезивали с готовим аутомобилом.”). У погону Fremont запослени се третирају према 

теорији Y. Најважнији задатак манаџмента Fremonta је управљање људским ресурсима. Сматра 

се да су запослени спремни да преузму одговорност - третирање запослених као да су менаџери, 

делегирана им је одговорност за контролу - ,,Властита контрола учинка од стране тимова 

                                                
40 Торингтон, Д., Хал, Л., Тејлор, С.  (2004). Менаџмент људских ресурса, Дата Статус, Београд, стр. 104 
41 Јовановић, М. (2009).  Увод у бизнис, Мегатренд универзитет, Београд, стр. 124 
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радника.“ Тим постаје важан фактор повећања производње и сваки члан тима је трениран за све 

послове у тиму. Константно развијање запослених и успостављање узајамног поверења између 

синдиката и манаџмента, још једна је од карактеристика овог погона, што знатно доприноси 

мотивацији запослених.42 

 

2. 3. 4. Осмишљавање и обогаћивање посла 

 
Ову стратегију Јовановић (2009)43 објашњава на следећи начин: ,,има за циљ смањење досаде на 

радном месту, односно у току обављања рада“ и односи се на додавање свакодневним 

пословима, нових изазова и одговорности. На пример, запослени у инжењерингу може 

учествовати у развијању каријере запослених у техничком сектору. На овај начин инжењер има 

прилику да се упозна са функцијом  и процесом развоја каријере у организацији и да користи 

вештине вођства и организовања.  

  

Један од најзаступљенијих начина елиминације досаде кроз осмишљавање посла јесте ротација 

посла. Запослени добијају пословна задужења у разним функционалним подручјима 

организације или кретање међу пословима у једној организационој јединици. Радник се не 

задржава дуги временски период на истом радном задатку, већ га менаџер, у току одређеног 

времена пресељава на други посао. У зависности од самог садржаја посла, ротација може бити 

делимична или потпуна. У McDonnell Douglasu ротација посла у финансијама одвија се унутар 

финансијске функције, јер запослени треба да знају све аспекте финансирања. У Greyhound 

Financial Corporation постоји програм ротације менаџера, где се распоређују у различите делове 

организације, обављају послове који су другачији од оних које су до тада обављали и где 

задужења варирају на основу статуса, а при том задржавају своје титуле и зараде.44  

 

Предности ротације посла су очигледне. Досада и монотонија, које се развијају након што особа 

постигне вештину извршења свога задатка, смањује се уколико су премештања чешћа, а људи се 

тако брже припремају за преузимање веће одговорности. Код већине радника расте 

                                                
42 https://ldap.zvu.hr/~sonjak/Predavanja/POuZ%20-%20Teorije%20menad%C5%BEmenta.ppt#328,1,TEORIJE 
MENADŽMENTA 
43 Јовановић, М., Живковић, М., Цветковски, Т. (2003). Организационо понашање, Мегатренд универзитет 
примењених наука, Београд, стр. 85 
44 Ное, Р. А., Холенбек, Ј. Р., Герхарт, Б., Рајт, П. М. (2006). Менаџмент људских потенцијала, Мате, Загреб, стр. 
332  
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незадовољство и фрустрираност код рутински, механички организованих задатака, па 

обогаћивање посла има за циљ да се радно место учини изазовнијим и одговорнијим, а раднику 

омогућава постизање признања за свој рад и напор. 

2.3. 5.  Модификација понашања 

 
По речима Јовановића (2003)45 понашање људи у организацији уско је везано уз састав појачања 

мотивације. Бихејвиористичким приступом се доказује да повећање мотивације условљава 

понашање људи, па је овај приступ усмерен на модификацију понашања запослених кроз 

примерену употребу награда и казни. Уколико менаџери желе да промене понашање 

запослених, предходно морају да знају до каквих ће последица доћи приликом промене 

понашања. Основа за то је закон ефекта, према коме се позитивно понашање понавља, 

негативно не понавља, а да би ова стратегија имала заиста позитивне ефекте на радну 

мотивацију, менаџери морају јасно да информишу запослене о односу понашања на послу и 

последица таквог понашања.  

 

Рик Мојер, менаџер продаје у ТuWаy Wireless у Пенсилванији, тврди да кажњавање може бити 

добар подстицај за оне који нису свесни својих лоших резултата. Без обзира што зна да 

запослене може да доведе у непријатну ситуацију, он о индивидуалним резултатима извештава 

на састанцима о продаји. На једном од таквих састанака, један од запослених осећао се врло 

непријатно због својих резултата, те се добровољно јавио за допунски рад, како би побољшао 

своје резултате и место на ранг листи. После овога, његови резултати заиста су били бољи.46 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
45 Јовановић, М., Живковић, М., Цветковски, Т. (2003). Организационо понашање, Мегатренд универзитет 
примењених наука, Београд, стр. 85 
46 Робинс, С. П., Џаџ, Т. А. (2009). Организацијско понашање, Мате, Загреб, стр. 85 
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3. ЗНАЧАЈ КОМУНИКАЦИЈЕ У ОРГАНИЗАЦИЈИ 

 
Како се у раду посебан акценат ставља на комуникацију као прву и основну стратегију радне 

мотивације, ово поглавље детаљније ће указати на значај комуникације у организацији. 

 

      3. 1. ПОЈАМ И ПРОЦЕС КОМУНИКАЦИЈЕ 

  

,,Још је познати амерички психолог и филозоф, Вилиам Џејмс, говорио да је наука учинила 

многе добробити за човечанство јер је избрисала, или бар померила, границе схватања многих 

друштвених и природних феномена. Међутим, најмање је учинила када је у питању 

превазилажење границе између мисли једног и мисли другог човека. Управо, комуникација са 

другим људима јесте начин да човек превазиђе границе између себе и других.“47  

 

Јурковић (2012)48 сматра да ,,почеци комуникације сежу од прачовека, док је најранија 

забележена информација о расправама о комуникацији настала за време Платона, где се под 

комуникацијом мислило на реторику што је подразумевало вештину јавног наступа.“ Сложен 

феномен какав је комуникација није лако на једноставан и јединствен начин дефинисати. 

Људска комуникација је сложена, разноврсна и стални је пратилац људске активности, а 

најчешће се дефинше као размена информација. То је процес циљног и пре свега разумљивог 

преношења мисли, идеја, порука и знакова, од пошиљаоца до примаоца, путем одређених медија 

и може се представити следећом шемом: 

 
 
           
                    Кодирање 
                                                         Бука 
 
 
 
                                                     ,,Feedback” 
 

Слика 3: Шема процеса комуникације 
Извор: Робинс, С. П., Култер, М. (2005). Менаџмент, Дата Статус, Београд, стр. 258 

 

                                                
47 http://www.vladix.net/the/mk/OM230-2.pdf  
48 Jurković, Z. (2012). Važnost komunikacije u funkcioniranju organizacije. Ekonomski Vjesnik / Econviews: Review of 
contemporary business, entrepreneurship and economic issues, Vol. XXV No.2 Prosinac 2012., str. 387-399; dostupno: 
http://hrcak.srce.hr/94882 

Медиј Порука Прималац 

Пошиљалац Порука 
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Јовановић, Живковић и Цветковски (2003)49 сматрају да је ,,већина модела комуникационог 

процеса базирана на две основне компоненте модела психологије понашања: стимулус – 

одговор. Пошиљалац има једну идеју или перцепцију, коју кодира у поруку при чему се она 

декодира од стране примаоца, који обезбеђује повратну спрегу. Ако је комуникација успешна, 

резултат ће бити трансфер значења“, односно кодирање.  

 

3. 2. ПОСЛОВНА КОМУНИКАЦИЈА 

 
По Филиповић, Костић и Прохашка (2003)50 ,,пословна комуникација се дефинише као намерна 

размена идеја, мишљења и информација са циљним групама путем симбола, сигнала и слика.“ 

Ламза-Маронић и Главаш (2008)51 сматрају ,,да је комуникација врло важан део пословања, 

организације и управљачког састава и може се реализовати на два начина: у њој учествују сви 

чиниоци организације – унутар организације; учествују само неки чиниоци организације – изван 

организације.” 

 

Brewster и други (2007)52 сматрају да се за комуникацију као посебно значајну активност, 

тачније процес у свакој организацији, каже да је „срце“ ефективног менаџмента људских 

ресурса. Бербер (2015)53 сматра да су многи аутори, сумирајући ставове о значају комуникације 

у менаџменту људских ресурса (МЉР), истакли да ефективна комуникација може утицати на 

повећање преданости, задовољства послом, може имати улогу спојнице за промоцију и развој 

сарадње између организационих стејкхолдера, олакшати дифузију кроз тимски рад, унапредити 

интерну контролу и олакшати развој стратегије. Такође, ови аутори указују и на чињеницу да је 

комуникација ствар улоге менаџера у савременом пословању. 

 

                                                
49 Јовановић, М., Живковић, М., Цветковски, Т. (2003). Организационо понашање, Мегатренд универзитет 
примењених наука, Београд, стр. 220 
50 Филиповић, В., Костић, М., Прохашка, С. (2003). Односи с јавношћу, Факултет организационих наука,  Београд, 
стр. 50 
51 Ламза-Маронић, М., Главаш, Ј. (2008). Пословно комуницирање, Студио ХС Интернет, Економски факултет у 
Осијеку, Осијек, стр. 18 
52 Brewster, C., Sparrow, P., & Vernon, G. (2007). International Human Resource Management, London Chartered Institute 
of Personnel and Development, pp. 187 
53 Бербер, Н. (2015). Компарација управљања компензацијама у Републици Србији и земљама Европе, Докторска 
дисертација, Економски факултет у Суботици, Универзитет у Новом Саду, стр. 72  
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По мишљењу Роус и Роус (2005)54, два основна појма која одређују појам пословне 

комуникације су култура и стратегија. Култура, као израз националних вредности и других 

разлика, ствара основ за комуникацију, а имплементација дефинисане стратегије ствара услов за 

конкурентску предност  организације на тржишту.   

 

 
Слика 4: Пословне комуникације: културолошке и стратешке перспективе 

 Извор: Роус, М. Ј., Роус, С. (2005).  Пословне коминикације – културолошки и стратешки 
приступ, Масмедиа, Загреб, стр.16 

 
 
Према Михаиловић и Ковачевић (2008)55 пет основних функција менаџмента: планирање, 

организовање, мотивисање, вођење и контролисање ослањају се на процес комуницирања, те су 

детерминисани процесом комуникације која има четири основне функције унутар организације: 

контролисање, мотивисање, емоционално изражавање и информисање. Ниједна од четири 

функције комуникације није више ни мање важна. Да би организација успешно деловала, она 

треба да одржава контролу над својим запосленима, стимулише њихов рад, омогући им 

изражавање осећаја у социјалној интеракцији и омогући доношење одлука. (Робинс и Џаџ, 

2009)56 

 

                                                
54 Роус, М. Ј., Роус, С. (2005). Пословне коминикације – културолошки и стратешки приступ, Масмедиа, Загреб, 
стр. 15 
55 Михаиловић, Д., Ковачевић, И. (2008). Пословна комуникација и карактеристике запослених менаџера, 
Психологија, Вол. 41 (2), стр. 237-249  
56 Робинс, П. С., Џаџ, A. T. (2009). Организацијско понашање, Мате, Загреб, стр. 369, 370 
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Poór, Farkas и Engle (2012)57 дошли су до закључка да, посматрано од стране менаџера људских 

ресурса, комуникација са запосленима, радни односи и управљање талентима  јесу три 

најкритичније тачке. У Србији је утврђено да су ове три активности оцењене као најкритичније 

у филијалама мултинационалних организација које послују на територији наше земље.  

 

У свакој организацији главни проблем је одржавање процеса ефикасне комуникације. Основни 

проблем у комуникацији је да оно како смо разумели некога не мора бити оно што је он хтео да 

нам саопшти. Треба имати у виду да су пошиљалац и прималац поруке две одвојене индивидуе 

које имају своја сопствена ограничења и у преносу између њих много тога може да искриви 

поруку. На крају, о улози и значају комуницирања у организацији, треба још рећи да би било 

погрешно веровати да се комуникација у организацији своди само на размену пословних 

информација и чињеница и на координацију пословних активности у сврху постизања циљева 

организације. Значајан део комуникације у организацијама, и значајан утицај на организацију, 

чине и имају међуљудске комуникације са тежиштем на друштвеним односима који владају 

међу људима. Стварање пријатне радне атмосфере, развијање пријатељстава, стварање поверења 

и прихватања, само су неки од производа друштвене комуникације у организацијама.  

 

3. 3. ОБЛИЦИ КОМУНИКАЦИЈЕ У ОРГАНИЗАЦИЈИ 

 
На основу медија који се користе за пренос порука, разликују се два основна облика 

комуникације у организацији. Неформална комуникација секундарна је и врло сложена 

комуникацијска мрежа која почива на личним додирима и која није унапред планиран процес. 

Формална комуникација је унапред планиран процес преноса информација у говореном и 

писаном облику, усклађен с потребама организације и може да буде:  

     - вертикална - силазна комуникација (одозго на доле) - пренос информација са виших 

(надређених) на ниже (подређене) нивое у организационој хијерархији и  - узлазна комуникација 

(одоздо на горе) – са нижих на више хијерархијске нивое организације, и 

     - хоризонтална - повезује људе на истим хијерархијским нивоима унутар организације. 

 

 

 
                                                

57 Poór, J., Farkas, F., & Engle, A. D. (2012). Human Resource Management Issues and Challenges in Foreign Owned 
Companies: Central and Eastern Europe. Komárno, Slovakia: Janos Selye University, pp. 49 
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Бербер (2015)58 примећује да је у истраживању аутора Brown, Ford, Spencer и Charlwood (2008) 

утврђено да, ,,ако комуникација „на горе“ омогућава већу аутономију и учешће запослених у 

доношењу одлука, онда се може очекивати и позитиван утицај на аспекте задовољства послом, 

што и јесте једна од веома интересантних и веома важних тема како у теоријском, тако и у 

практичном менаџменту људских ресурса.” 

 

На наредном графикону дати су подаци о начину комуникације „на доле“ односно комуникације 

која иде од менаџера према запосленима, до којих се дошло истраживањем које је спровео 

Бербер (2015).59  

 
Графикон 3: Комуникација „на доле“ у организацијама у земљама Европе 2008-2010 

Извор: Бербер, Н. (2015). Компарација управљања компензацијама у Републици Србији и 
земљама Европе, Докторска дисертација, Економски факултет у Суботици, Универзитет у Новом 

Саду, стр. 74 
 

 
Најзаступљенији облик комуникације према запосленима јесте вербална комуникација (просек 

2.93), која је највише изражена у Ирској (у просеку нешто преко 3.50), коју прати електронска 

комуникација (2.90), највише изражена у Естонији и Исланду (3.50). Писана комуникација 

(просек 2.77) и тимско обавештавање (2.56) су у високој мери заступљени у организацијама у 

Европи, док је најмање заступљено комуницирање кроз репрезентативна тела (синдикате). 

Финска, Шведска, Норвешка и Француска значајну пажњу поклањају комуникацији путем 

синдиката, обзиром да је у њима развијено јако синдикално организовање. Што се тиче Србије,  

                                                
58 Бербер, Н. (2015). Компарација управљања компензацијама у Републици Србији и земљама Европе, Докторска 
дисертација, Економски факултет у Суботици, Универзитет у Новом Саду, стр. 72 
59 Ибид, стр. 74 
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истраживање је показало да је најкоришћенији метод комуникације писана директна 

комуникација (2.93), следи је вербална (2.71), затим групно обавештавање (2.56), док је 

коришћење електронске комуникације на ниском нивоу (1.78) у односу на просек Европе.  

 

У табели 2 дати су подаци о начинима на који запослени комуницирају са својим надређенима. 

У највећој мери користи комуникација директно према свом надређеном (3.04), док је најмање у 

употреби комуникација помоћу шема за сугестије и предлоге (1.16). Заступљена је и 

комуникација директно према вишем руководству (1.99).  У организацијама у Србији 

комуникација између запослених и њихових директно надређених се користи у највећој мери 

(3.19), затим комуникација директно према вишем руководству (2.19). 

 
Табела 2: Начин на који запослени комуницирају ,,на горе” према надређенима у организацијама у 
земљама Европе 2008-2010 

Држава Директно 
према надр.  

Путем 
непосред. над. 

Саст. 
запосл. 

Групни 
брифинз. 

Шеме 
предл. 

Е-комуникац. 

Аустрија  1,95                3,16 1,34 1,97 1,36 2,29 
Белгија         2,29 3,25 1,84 2,28 1,80 2,09 
Бугарска 1,69 2,67  ,88   ,59 1,27 ,58 
Кипар 2,29 3,26 1,60 1,70 1,28 1,42 
Чешка 2,12 3,18 2,02 1,87 1,33 2,36 
Данска         1,88 2,72 1,98 1,94   ,58 1,87 
Естонија         2,34 3,42 2,20 2,68 1,20 2,31 
Финска         2,03 2,86 2,56 2,25 1,27 2,27 
Француск.         1,76 2,82 1,91 2,07   ,63 1,37 
Немачка         1,90 3,03 2,17 2,08 1,74 2,06 
Грчка         2,01 3,04 1,19 1,74   ,80 1,75 
Мађарска         1,81 2,83   ,62 1,61 1,22 1,24 
Ирска         3,12 3,44 2,08 2,66 1,49 2,38 
Италија         1,44 2,64 1,10 1,29   ,71 1,53 
Литванија         1,53 3,20 2,36 2,32   ,90 1,88 
Холандија         2,19 2,97 1,77 2,05   ,91 2,14 
Словачка         1,48 3,29 2,86 1,96 1,01 2,12 
Словенија         2,18 3,10 2,17 2,46 1,28 2,23 
Шведска         2,00 3,24 2,76 2,58   ,97 2,22 
ВБ         2,44 3,06 2,17 2,61 1,50 2,47 
Исланд         2,68 2,98 2,75 2,43   ,98 2,67 
Норвешка         1,88 3,28 2,23 2,35   ,85 2,72 
Русија         1,54 2,93 1,09 1,43   ,51 1,50 
Србија         2,19 3,19 1,50 1,14 1,03 1,36 
Швајцар.         2,32 3,32 1,38 2,19 1,40 2,28 
Укупно         1,99 3,04     1,91 2,02 1,16 1,96 

 
Извор: Прилагођено по Бербер, Н. (2015). Компарација управљања компензацијама у Републици 

Србији и земљама Европе, Докторска дисертација, Економски факултет у Суботици, Универзитет у 
Новом Саду, стр.76  
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Поред формалне и неформалне комуникације постоје и интерна и екстерна, вербална (усмена и 

писана коминикација) и невербална комуникација. Интерна комуникација је комуникација 

унутар организације, а односи се на комуницирање између виших и нижих менаџера, између 

менаџера и запослених, као и између самих запослених на свим нивоима. Када људи из 

организације комуницирају са било ким изван организације, успоставља се екстерна 

комуникација, под којом се подразумева двосмерно комуницирање са људима изван 

организације, односно са потрошачима, инвеститорима, конкурентима, медијима итд. De Bussy 

и други (2003)60 сматрају да, ,,иако се верује да су лични контакт и вербално комуницирање 

најефикаснији, у међународном пословном свету писани облици комуницирања још увек су 

веома популарни због неодговарајућег техничког напретка у многим земљама.“ У процесу 

комуникације, процентуално, само 10% имају утицај изговорене речи, 40% тон гласа, а 50% 

израз лица и говор тела, што се види на графикону 3, јер се сматра да је утицај невербалних 

компоненти у процесу комуникације толико јак, да ће прималац поруке више веровати у 

невербалне знакове, а не речи, уколико су тон гласа или говор тела у супротности са 

изговореним  речима:61  

 

 
Графикон 4: Утицај комуникацијских компоненти у процесу комуникације 

Извор: Павић, Ж. (2011). Етика и пословне комуникације, Универзитет Сингидунум, Београд, 
стр. 34 

 
 
 
 
 

 
                                                

60 De Bussy et al. (2003). Stakeholder Theory and Internal Marketing Communications: A Framework for Analysing the 
Influence of New Media. Journal of Marketing Communications, Issue 9, pp. 147-161 
61 Павић, Ж. (2011). Етика и пословне комуникације, Универзитет Сингидунум, Београд, стр. 34 
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3. 4. МЕНАЏЕРИ КАО НОСИОЦИ КОМУНИКАЦИЈЕ 

 

Павић (2011)62 закључује ,,да су комуникација, лидерство и координација својеврсни 

менаџерски тријас модерног доба који у себи садржи врло јасна правила неопходна за 

руковођење у одлично испланираној и организованој контролисаној средини, заједници, 

пројектном тиму итд. Комуникација, као трећа функција руководственог поступка, представља 

двосмерни процес и основну потребу живих бића уопште.“ 

 

Бербер (2015)63 наводи: ,,на значај комуникације и везе између овог процеса и менаџмента 

људских ресурса указали су аутори Хартог, Вербург и Крон (2013) који су испитивали 

медијаторну улогу менаџерске комуникације на односе између менаџера и запослених тј. 

задовољства и остварених перформанси.” Резултати истраживања спроведеног у Холандији у 

119 ресторана једног познатог ланца ресторана, у ком су били укључени запослени и линијски 

менаџери, указују на то да јасна, информативна и корисна комуникација менаџера јесте кључни 

инструмент за ефикасно спровођење активности менаџмента људских ресурса, док у контексту 

посматраног истраживања од стране менаџера комуникација има утицај на резултате рада 

запослених. Ово указује на улогу мотивације линијских менаџера и комуникацијских вештина, а 

развијање оваквих способности и вештина кључно је за активности МЉР у организацијама. 

 

Студија коју су спровели Мартинс и др. (Martins еt al. 2013)64 показује да је потребно да 

руководиоци поштују 5 основних принципа: процедуре, технологију, процену перформанси, 

подстицај запослених и културу, како би се створило окружење у коме би могла да се одвија 

слободна и ефикасна комуникација. Без комуникације се не могу дефинисати и спровести 

циљеви организације, није могуће развити планове за њихово остварење, као ни организовање 

људских и других ресурса.  
 

Комуникација доприноси избору, развоју и оцењивању чланова организације, као и вођењу, 

усмеравању, мотивисању и креирању климе у којој људи доприносе циљевима организације. 

Због тога менаџери треба да познају процес комуницирања, све елементе тог процеса,  њихову 

међусобну условљеност и принцип функционисања, различите типове комуницирања где сваки 
                                                

62 Павић, Ж. (2011). Етика и пословне комуникације, Универзитет Сингидунум, Београд, 2011., стр. 2 
63 Бербер, Н. (2015). Компарација управљања компензацијама у Републици Србији и земљама Европе, Докторска 
дисертација, Економски факултет у Суботици, Универзитет у Новом Саду, стр.72 
64 Martins, A., Ah Pak, D., Martins, I. (2013). Communication and Leadership – Dialectical Tensions in Virtual 
Communities of Practice. Management, Journal for Theory and Practice Management, 2013/68, pp. 23-30 
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има своје предности и мане, као и неизбежне баријере у процесу комуникације, али и начине 

њиховог отклањања.  

 

Комуникација омогућава менаџерима да жељене поруке стигну до запослених. Ђурић и Ђурић 

(2009)65 сматрају ,,да је способност комуникације вештина коју није тако лако достићи и коју 

менаџери морају непрестано да усавршавају јер међуљудски односи на послу могу бити 

успешни само ако се успостави и остварује успешна коминикација.“ Ако менаџер није способан 

да комуницира са својим следбеницима, тада ни најбоља стратегија ништа не вреди. Добра 

комуникација укључује разумевање људи и њихових стилова, разумевање културе, добру 

информисаност, размишљање и стварање исправних процена, одржавање састанака и 

учествовање у њима, обавештавање других, разумевање начина преношења информација, слање 

неформалних порука, слушање, позитиван начин гледања на ствари и др. 

 

Карактеристике и понашање менаџера су потенцијалне баријере ефикасног комуницирања које 

захтевају посебну аналитичку пажњу, због тога што они у комуникационом процесу имају 

посебну улогу и одговорност. И менаџери и извршиоци морају водити бригу о својим физичким, 

менталним и гносеолошким перформансама јер је поседовање ових карактеристика битан 

(пред)услов њиховог ангажовања у вршењу активности које су неопходне за успостављање 

успешне повратне спреге, што подразумева перманентно прилагођавање наведених 

перформанси потребама успешне комуникације. На крају, иако је успешност повратне спреге 

комуникације циљ и истовремено, предмет перманентне пажње и менаџера и извршилаца, 

менаџери су одговорни за њено (не)остваривање, због тога што управо они јесу носиоци 

успешне комуникације и одговорни су за њене резултате. 

 

Михаиловић и Ковачевић (2008)66 својим истраживањем пословних комуникација менаџера 

показују да је самопроцена успешности комуникације од стране менаџера статистички значајно 

различита у различитим категоријама старости и само лично-демографске карактеристике имају 

извесног значаја за процес комуницирања. Као најзначајнији фактор који одређује степен у ком 

се комуникација доживљава успешном издвојио се образовни ниво менаџера.  

                                                
65 Ђурић, Д., Ђурић, Д. (2009). Значај развоја вештина лидера и менаџера за функционисање глобалних предузећа. 
Школа бизниса, Научностручни часопис, доступно: http://www.vps.ns.ac.rs/SB/2009/3.18.pdf 
66 Михаиловић, Д., Ковачевић, И. (2008). Пословна комуникација и карактеристике запослених менаџера. 
Психологија, вол 41 (2), стр 237-249  
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4. КУЛТУРА КАО ДЕТЕРМИНАНТА РАДНЕ МОТИВАЦИЈЕ 

 
4. 1. ПОЈАМ И КАРАКТЕРИСТИКЕ КУЛТУРЕ 

Закић и Милутиновић (2013)67 кажу да ,,реч култура потиче од латинског глагола colere који у 

преводу значи гајити, оплемењивати или неговати. Дефиниција и значења културе има доста, а 

реч се употребљава како у антропологији, социологији, филозофији, уметности, тако и у 

областима економије и пољопривреде.” Због бољег и свеобухватнијег разумевања односа 

културе и менаџмента, неопходно је дефинисати појам културе. Милер и Томас (Mueller, 

Thomas, 2001)68 културу дефинишу као основни систем вредности својствен одређеној групи 

или друштву. Слично наводе и Мазневски и др. (Maznevski et al., 2002)69 када кажу да је култура 

феномен на групном нивоу, али да утиче на перцепцију појединца, вредности и понашања, 

поготову у погледу друштвене интеракције. 

 

Изучавајући утицај културе на менаџмент људских ресурса Бербер (2013)70 увиђа да ,,до данас 

не постоји општеприхваћена дефиниција културе. Према многим истраживањима култура 

представља скуп варијабли, она је одраз друштва услед многобројних социјалних, историјских, 

економских и политичких фактора. Проблемом културе бавили су се многи антрополози, 

социолози, психолози, па и менаџери. Као свеобухватније дефиниције културе појављују се оне 

које су развили Парсонс, Кребер, Хофштед и сл.” 

 

Хофштед (2001)71 дефинише културу као ,,колективно програмирање ума које разликује чланове 

једне групе или категорије људи од друге и у односу на људски колективитет представља исто 

оно што је личност за појединца.” Мојић (2009)72 каже: ,,аутор (Хофштед, додала Пауновић) 

сматра да кључни садржај културе чине вредности, што је видљиво и из поднаслова његовог 

                                                
67 Закић, К., Милутиновић, О. (2013). Допринос интеркултурног менаџмента развијању толерантности у 
међународном пословању.  Анали пословне економије, Година 5., свеска 2, број 9, стр. 162-177  
68 Mueller, S.L. & Thomas, A.S. (2001). Culture and entrepreneurial potential: A nine country study of locus of control and 
innovativeness. Journal of Business Venturing, 16(1), 51–75 
69 Maznevski, M. L., DiStefano, Ј. J., Gomez, C. B., Noorderhaven, N. B. , Wu, P-C. (2002). Cultural Dimensions at the 
Individual Level of Analysis The Cultural Orientations Framework. International Journal of Cross Cultural Management, 
2(3), 275-295 
70 Бербер, Н. (2013). Утицај културе на менаџмент људских ресурса: компензације и бенефиције. Анали Економског 
факултета у Суботици, Вол. 49, број 29/2013, стр. 105-117  
71 Hofstede, G. (2001). Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions, and Organizations Across 
Nations. Thousand Oaks, CA: SAGE Publications, pp. 9 
72 Мојић, Д. (2009). О могућностима и дометима емпиријских истраживања културе и њиховом значају за 
проучавање организација. Социологија, Вол. 51, Н° 2, стр. 205-212  
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кључног дела Culture's Consequences: поднаслов првог издања из 1980. године гласио је 

Међународне разлике у радним вредностима, док је 2001. године промењен у Поређење 

вредности, понашања, институција и организација у различитим нацијама.” 

 

Јовановић и Ланговић (2009)73 мишљења су да, без обзира о којој дефиницији је реч, заједничко 

за све њих јесу следеће карактеристике културе: начелност - култура представља општи оквир 

усвојеног и прихватљивог понашања, заснованог на ненормираним начелима, изворним и 

обичајним правилима; дељивост - култура је друштвена, а не појединачна категорија и дели се 

на поједине чланове друштва; комуникативност - олакшава комуницирање и споразумевање, 

доприноси већој блискости и сродности између носилаца и познавалаца једне културе; 

стеченост - култура је стечена категорија и усваја се кроз процесе социјализације, развоја и 

модернизације; диференцираност - припадници различитих култура често имају различите 

представе о истој ствари, па је могуће препознавати и диференцирати индивидуална понашања; 

трајност - култура се преноси са генерације на генерацију и тако испољава релативну 

стабилност и дугорочну препознатљивост; кумулативност - култура је отвореног карактера, 

налази се у непрекидном процесу уобличавања и свака генерација остави печат сопственој 

култури; динамичност - култура је подложна постепеним и еволутивним променама током 

времена. 

 

4. 2. ОРГАНИЗАЦИОНА КУЛТУРА И ЊЕНЕ КАРАКТЕРИСТИКЕ 

По Хофштеду и др. ( Hofstede, 2005)74 организациона култура је „карактеристика организације, а 

не индивидуа, иако се манифестује и мери помоћу вербалних и невербалних понашања 

појединаца“ који чине ту организацију, тј., она је заједничка, учи се и стиче радом и 

социјализацијом која се развија у одређеној организацији и разликује се од културе неке друге 

организације. 

Шејн (Shein, 2004)75 наводи: ,,организациона култура може се дефинисати као скуп релативно 

униформних и трајних вредности, веровања, обичаја, традиција и пракси, које чланови 

организације међусобно деле, а потом их преносе на нове чланове и још даље, са генерације на 
                                                

73 Јовановић, М., Ланговић, А. (2009). Интрекултурни изазови глобализације, Мегатренд универзитет, Београд, стр. 
17, 18 
74 Hofstede, G. and Hofstede, G. J. (2005). Cultures and Organizations: Software of the Mind, Intercultural Cooperation 
and Its Importance for Survival, Second Edition, McGraw - Hill Companies (UK). 
75 Shein, E. H. (2004). Organizational Culture and Leadership, Wiley Publishers, New York, pp. 627 
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генерацију запослених.” По Красуљи и Радојевићу (2011)76 ,,концепт организационе културе и 

даље није универзално прихваћен и усвојен.” Научници користе термине организациона и 

корпоративна култура, користећи сазнања из области антропологије, социологије и психологије, 

а сам ,,концепт организационе културе почео се развијати још у време настанка школе 

међуљудских односа и истраживачког рада његовог главног представника Елтона Мајоа (Eltona 

Mayo). Међутим, дебате око организационе културе које су озбиљно привукле пажњу 

менаџмент јавности почеле су осамдесетих година.”77  

 

Основне карактеристике организационе културе, по Робинсу (1995)78 су: индивидуална 

иницијатива – ниво одговорности и слободе сваког појединца у организацији; толеранција 

ризика – ниво до кога запослени могу да буду агресивни, иновативни и усмерени ка ризику; 

усмерење – ниво до ког организација задаје јасне циљеве запосленима и ниво очекивања 

њиховог радног учинка; интеграција – ниво до кога су организационе јединице упућене на 

сарадњу; подршка менаџера – ниво до ког менаџери дају запосленима помоћ и подршку; 

контрола – правила и прописи који служе за контролу понашања запослених; идентитет – ниво 

до кога се запослени идентификују са организацијом као целином; састав награђивања – ниво до 

кога је систем награђивања утемељен на радном учинку; толеранција сукоба – ниво до кога су 

запослени спремни да изнесу постојеће сукобе; комуникациони модели – развијеност формалне 

и неформалне комуникације у организацији.  

 

Организациона култура, с једне стране, производ је окружења у коме организација послује, а са 

друге, производ интерпесоналних односа чланова организације. Такође, култура једне 

организације под јаким је утицајем националне културе земље у којој је и основана. Када се 

пословање организације прошири ван граница земље порекла, организација је и под 

културолошким утицајем других земаља. ,,Стога, у концепт управљања организационом 

културом неопходно је укључити и њен крос-културни аспект.” (Liñán, Chen, 2009)79 

 

                                                
76 Красуља, Н., Радојевић, И. (2011). Нопходност уважавања утицаја националне на организациону културу у крос-
културном окружењу, Економски факултет, Суботица, Научни скуп Нови методи менаџмента и маркетинга у 
подизању конкурентске предности српске привреде, Палић 15. октобар, стр. 1,2, доступно 
https://www.google.rs/?gws_rd=cr,ssl&ei=DpRRVuacFImmsgHSupSgAQ#q=+neophodnost+uvazavanja+uticaja+nacional
ne+na+organizacionu+kulturu 
77 Ибид 
78 Робинс, С. (1995). Битни елементи организацијског понашања, Мате, Загреб, стр. 253  
79 Liñán, F., Chen, Y. W. (2009). Development and Cross-CulturalApplication of a Specific Instrument to Measure 
Entrepreneurial Intentions, Entrepreneurship Theory  and Practice, Volume 33, Issue 3, May, pp. 571-814 
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4. 3. НАЦИОНАЛНА КУЛТУРА 

 

Врло је битно рећи да је национална култура један од главних детерминишућих фактора 

пословне климе у једној земљи. Линан и Чен (Liñán, Chen, 2009)80 сматрају да многи аутори  

виде културу као посредника између економских и институционалних услова, са једне стране, и 

пословања са друге стране. Модерним пословањем долази до брисања националних граница па 

многе организације имају своје филијале у другим земљама, чије је културно наслеђе другачије 

од земље у којој је организација основана и запошљавају раднике из других земаља. На овај 

начин долази до судара култура, који могу да изазову конфликте, неразумевање, фрустрације и 

стрес, али и размену, обогаћивање и унапређивање културног наслеђа. 

 

Мојић (2010)81 каже: ,,Свеприсутнија глобализација пословања утицала је на истицање значаја  

културних чинилаца за организациону праксу. Емпиријска истраживања културе резултовала су 

откривањам димензија националне културе.“ Значи, културе се могу емпиријски проучавати и 

могуће је вршити њихово поређење на основу димензија националне културе. Постоји неколико 

најзначајнијих модела који су проучавали димензије националне културе, као што су 

Хофштедов, Тромпенаров, Холов, Шварцов, и низ других. Заједничко им је то што изворе за 

своја проучавања налазе у радовима америчких антрополога Клакона (Kluckhohn) и Стродбека 

(Strodtbeck), који су развили први модел за проучавање димензија културе.  

 

Обзиром да се докторска дисертација ослања на Хофштедове димензије националне културе, у 

наставку ће бити детаљније објашњено његово поимање националне културе. 

 

4. 3. 1. Хофштедово проучавање националних култура 

 

Мојић (2010)82 сматра да ,,се интеркултурна проучавања организација деле на време пре и после 

појаве књиге холандског истраживача Хофштеда“, који је 80-их година прошлог века увео 

модел за мерење културних димензија и помоћу њега проучавао организационо понашање у 

                                                
80 Liñán, F., Chen, Y. W. (2009). Development and Cross-CulturalApplication of a Specific Instrument to Measure 
Entrepreneurial Intentions, Entrepreneurship Theory  and Practice, Volume 33, Issue 3, May, pp. 571-814 
81 Мојић, Д. (2010). Класификације култура и њихов значај за проучавање организација, Теме, Г. 34, Бр. 1, Ниш 
јануар - март, стр. 299-315 
82 Мојић, Д. (2010). Класификације култура и њихов значај за проучавање организација, Теме, Г. 34, Бр. 1, Ниш 
јануар - март, стр. 299-315 
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филијалама IBM-a широм света. Према Недељковић, Коковић и Недељковић (2010),83 ,,његова 

(Хофштедова, додала Пауновић) истраживања постала су популарна код истраживачима који се 

баве проучавањем организационог понашања, али се све више овај модел примењује и у другим 

областима.“ 

 

,,Истраживања на којима се заснивају Хофштедови закључци спроведена су у периоду од 1967. 

до 1973. године на узорку од око 116 000 испитаника у четрдесет националних огранака 

мултинационалне компаније IBM“, при чему су били обухваћени и запослени из бивше 

Југославије (Словенија, Хрватска и Србија). ,,Проучавања која су уследила накнадно довела су 

до увећања базе података која је коначно укључивала 53 земље или региона света.“ (Мојић, 

2009)84 Хофштеде је својим проучавањем дошао до закључка да постоји пет димензија 

националне културе:  

 

1. Дистанца моћи представља ,,степен у којем мање моћни чланови организација и институција 

у некој земљи прихватају чињеницу да је моћ неравномерно расподељена међу члановима”.85 

Арапско говорно подручје, Русија, Индија, Кина и Јапан имају високе вредности дистанце моћи, 

за разлику од Швајцарске, Немачке, Велике Британије, САД, Аустралије и Канаде. 

 

2. Избегавање неизвесности представља ,,степен у којем се припадници неке културе осећају 

угроженим у нејасним или непознатим ситуацијама”.86 У културе које теже да избегну 

неизвесност и ризик спадају Јапан, Француска, Италија, Грчка, Мексико, а примери култура које 

неизвесност прихватају као свакодневну појаву јесу Велика Британија, Шведска, Данска, Хонг 

Конг.  

 

3. Индивидуализам  је карактеристика друштва која подразумева слабе везе међу појединцима, 

док се  колективизам односи на друштва у којима су људи од рођења интегрисани у снажне, 

                                                
83 Недељковић, С., Коковић, Д., Недељковић, М. (2010). Утицај националних култура на понашање потрошача и 
запослених у туристичком сектору - примена теорије Хофстедеа, Зборник Матице српске за друштвене науке, бр. 
130, стр. 43-61  
84 Мојић, Д. (2009). О могућностима и дометима емпиријских истраживања културе и њиховом значају за 
проучавање организација. Социологија, Вол. 51, Н° 2, стр. 206-212 
85 Hofstede, G. (2001). Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions, and Organizations Across 
Nations. Thousand Oaks, CA: SAGE Publications, 2001, pp. 98 
86 Ibid, pp. 161 
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кохезивне групе.”87 Индивидуалистичке културе присутне су у Сједињеним Америчким 

Државама и већини западноевропских земаља, док Велика Британија показује највиши степен 

индвидуалистичког понашања, а Португалија најнижи. Кина, Кореја и Јапан земље су које 

карактерише колективистичка култура. 

 

4.,,,,Мушке” вредности односе се на друштва у којима постоји подела родних улога: мушкарци 

су агресивни, снажни и усмерени на материјални успех, док су жене умерене, мање грубе и 

заинтересоване за квалитет живота. ,,Женске” вредности се односе на друштва у којима се родне 

улоге преплићу: и мушкарци и жене би требало да буду умерени, брижни према другима и 

заинтересовани за квалитет живота”.88 Хофштедова истраживања су показала да су друштва са 

високим степеном маскулинитета јапанско друштво, Сједињене Америчке Државе, Тајланд, 

Кореја, Португалија и државе Средњег Истока. Највиши степен феминитета има шведско 

друштво. 

 

Њима је, с временом, Хофштед додао и пету димензију, под називом конфучијански динамизам. 

Наиме, током 80-тих година Бонд89 је спровео анкету којом су се тестирале кинеске вредности и 

то је довело до стварања пете димензије, коју је Бонд првобитно назвао конфучијански 

динамизам, али је Хофштед касније преименовао у димензију дугорочне оријентације. (Јекнић, 

2011)90 

 

5. ,,Дугорочна оријентација подстиче оријентисаност на будућност, на истрајност и 

штедљивост, док краткорочна оријентација, представља подстицање врлина које се односе на 

прошлост и садашњост.”91 Земље које имају дугорочну оријентацију су Кина, Хонг Конг, Јапан, 

Кореја, Тајван, док је краткорочна оријентација карактеристична за Сједињене Америчке 

Државе, Канаду, Велику Британију, Холандију, Норвешку и Швајцарску. 

 

                                                
87 Hofstede, G. (2001). Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions, and Organizations Across 
Nations. Thousand Oaks, CA: SAGE Publications, p. 225 
88 Ibid, p. 297 
89 Бонд и сарадници су мерили до тада неиспитане кинеске вредности на узорку од сто студената у 23 земље света 
(Hofstede, G., Bond, M. H. (1988). The Confucius Connection: From Cultural Roots to Economic Growth. Organizational 
Dynamics p. 15) 
90 Jeknić, R. (2011). Kulture i organizacije: Organizacijske kulture Geerta Hofstedea, Zbornik radova Pravnog fakulteta u 
Splitu, god. 48, 1/2011., str. 103.-123., na http://hrcak.srce.hr/index.php?show=clanak&id_clanak_jezik=99313 
91 Hofstede, G. (2001). Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions, and Organizations Across 
Nations. Thousand Oaks, CA: SAGE Publications, 2001, p. 359 
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4. 4. КАРАКТЕРИСТИКЕ СРПСКЕ НАЦИОНАЛНЕ КУЛТУРЕ 

 

На графикону 5 видимо да, према својим карактеристикама српска национална култура има 

велике сличности са одликама националне културе Венецуеле (дистанца моћи 81, 

индивидуализам 12, избегавање неизвесности 76), док највеће разлике постоје у односу на 

карактеристике националне културе Сједињених Америчких Држава. Наиме, димензија 

дистанца моћи у српској култури  је 86, у САД 40,  димензија индивидуализам у нашој култури 

је 25, у САД 91, димензија мушке вредности у нашој култури је 43, у САД 62, димензија 

избегавање неизвесности у нашој култури је 92, у САД 46, димензија попустљивост у нашој 

клутури је 28, у САД 68. 

 

 
Графикон 5: Упоредни преглед националне културе Србије, Сједињених Америчких Држава 

и Венецуеле 
Извор: Прилагођено на основу података на сајту The Hofstede Centre http://geert 

hofstede.com/countries.html 
 

 

У периоду када је Хофштед спроводио своја истраживања, IBM компанија је пословала и на 

подручју бивше Југославије, (Београд, Загреб, Словенија), што је касније био основ за 

формирање националних култура Србије, Хрватске и Словеније. Из табеле 6 видимо да Србија 

(86) у односу на Словенију и Хрватску (71 и 73) има највећи степен дистанце моћи, избегавања 

неизвесности (92 Србија, 88 Словенија, 80 Хрватска) и мушко – женских вредности (43 Србија, 

19 Словенија и 40 Хрватска). 
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     Табела 3: Преглед димензија националне културе бивших југословенских земаља 

 
Извор: Прилагођено на основу података на сајту The Hofstede Centre http://geert 

hofstede.com/countries.html 
 
 

На основу резултата које је добио током својих истраживања, Хофштед је одредио 

карактеристике српске националне културе. 

 

 
Графикон 6: Вредности димензија српске националне културе 

Извор: Прилагођено на основу података на сајту The Hofstede Centre http://geert 
hofstede.com/countries.html 

 

На основу графикона 6 може се закључити да су одлике српске националне културе следеће: 

 

Дистанца моћи – Србија има висок степен дистанце моћи (86) што указује на то да је за људе 

прихватљив хијерархијски поредак у коме свако има своје место. Хијерархија у организацијама 

рефлектује неједнакост, централизација је веома заступљена, подређени од својих надређених 

очекују да им се јасно каже шта се од њих тражи и које су њихове обавезе. 
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Индивидуализам – колективизам – Србија са ниском оценом (25) сматра се колективистичком 

културом. Ову димензију карактерише дугорочно изражена блискост са широм породицом, 

друштво негује чврсте и јаке везе и преузима одговорност за све чланове. Однос послодавац – 

запослени доживљава се у моралном смислу и веома емотивно, а менаџмент је управљање 

групом. Лојалност је најважнија и на њој се базира већина друштвених правила и прописа. 

 

Мушко – женске вредности – са резултатом 43 Србија припада групи земаља са женским 

особинама. У складу са тим, основне карактеристике менаџера су консензус, солидарност и 

квалитет, а сукоби се решавају компромисом путем преговарања. Статус се јавно показује и 

фокус је на општем благостању.  

 
Избегавање неизвесности – веома високо изражена димензија (92), па се ова особина 

манифестује кроз веома строга правила понашања и са веома израженом нетолеранцијом на 

неуобичајена понашања и идеје. Људи се осећају угроженим у условима неизвесности, 

нејасноће и различитости. 

 

Попустљивост – ниска оцеан (28) показује изражене особине уздржаности српске националне 

културе, а карактеристичне особине су песимизам и цинизам.  

 

Ове особине српске националне културе неизоставно утичу на развој хијерархијске структуре у 

организацијама, утемељен страх од будућности и непознатог, слабо изражену спремност на 

преузимање ризика. Мотивисаност радника је на веома ниском нивоу, уз веома изражену 

пасивност и очекивање да менаџери преузимају одлучивање на себе, а да уједно штите интересе 

запослених.  

 

Како сматра Пешић (2006)92,,ове вредности националне културе потврђују и истраживања 

рађена у периоду од 2000. до 2005. године.  Међутим, ,,национална култура представља 

тренутно стање нације, али је и подложна променама.” (Драшковић, 2012)93 

 

 

 
                                                

92 Pešić, J. (2006). Persistence of Traditionalist Value Orientations in Serbia. Sociologija, Vol. XLVIII, N° 4: 289–307 
93 Драшковић, С. (2012). Приче о успеху и карактеристике националних култура: Србија и Америка, Гласник 
Етнографског института САНУ, 60 (2), Београд, стр. 43-54 
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4. 5. УТИЦАЈ НАЦИОНАЛНЕ НА ОРГАНИЗАЦИОНУ КУЛТУРУ 

 

Красуља и Радојевић (2011)94 кажу: ,,утицај националне на организациону културу питање је 

којим се већ дуго баве, како академици и истраживачи, тако и менаџери који непосредно 

учествују у свим видовима крос-културних трансакција.“ 

 

Мојић (2003, 2011)95 на основу Хофштедовог истраживања наводи да разлика између 

националних култура потврђује непобитан утицај националне културе на организацију, јер је 

,,схватање утицаја националне културе на организационе структуре, системе и процесе нужан 

предуслов успешности“ једне организације.  Ное и други (2006)96 кажу: ,,култура има снажан 

утицај на приступ управљању људима.“ На основу овога можемо закључити да култура утиче на 

стил руковођења и начин понашања менаџера, као и групна понашања, на мотивацију, састав 

награђивања и тренинге запослених, процес коминицирања и решавање конфликата и сл. ,,Иако 

националне и организационе културе Хофстеде посматра као различите феномене, за њега су 

оне уско повезане. Организациону културу градили су и установили запослени који имају своја 

мишљења, веровања, вредности и норме, а која са друге стране проистичу из националне 

културе којој припадају.”(Красуља и Радојевић, 2011)97 

 

 

Мојић (2007)98 сматра да културни обрасци у неком социјалном окружењу утичу на 

организације на три начина. Прво, политички или правни актери прописују или забрањују 

одређене процедуре и мере, па је тако организациони живот обликован културним нормама или 

улогама утемељеним у законским прописима и уредбама. Друго, при стварању неке 

организације њени оснивачи ,,уграђују” своје претпоставке о томе шта би та организација 

                                                
94 Красуља, Н., Радојевић, И. (2011). Нопходност уважавања утицаја националне на организациону културу у крос-
културном окружењу, Економски факултет, Суботица, Научни скуп Нови методи менаџмента и маркетинга у 
подизању конкурентске предности српске привреде, Палић 15. октобар, стр. 3  на сајту 
https://www.google.rs/?gws_rd=cr,ssl&ei=DpRRVuacFImmsgHSupSgAQ#q=+neophodnost+uvazavanja+uticaja+nacional
ne+na+organizacionu+kulturu 
95 Мојић, Д. (2003). Стилови вођства менаџера у Србији, Институт за социолошка истраживања Филозофског 
факултета, Београд,  Мојић, Д. (2011). Утицај културне дистанце на организацију мултинационалних компанија у 
Србији: нацрт истраживања, Научни скуп Нови методи менаџмента и маркетинга у подизању конкурентске српске 
привреде, Економски факултет Суботица, Палић, 15. октобар , на: http://nde.ekof.bg.ac.rs/vesti/2011/palić/Mojić.doc 
96 Ное, Р. А., Холенбек, Ј. Р., Герхарт, Б., Рajт, П. М. (2006). Менаџмент људских потенцијала, Мате, Загреб, стр. 
539 
97Ibid,https://www.google.rs/?gws_rd=cr,ssl&ei=DpRRVuacFImmsgHSupSgAQ#q=+neophodnost+uvazavanja+uticaja+na
cionalne+na+organizacionu+kulturu 
98 Мојић, Д. (2007). Организације и национална култура. Социологија, Вол. 49, Н° 4, стр. 347-368 
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требало да буде, па ,,због тога, култура може имати утицај на структуру организације у мери у 

којој они који обликују организациони ,,живот” имају већ претходну замисао организације.“ 

Треће, организације одсликавају спољну културу као резултат начина на који чланови 

организација обављају своје улоге и понашају се у односу на остале чланове на начин који 

произлази из вредности, норми и улога који су настали ван организације. 

 

Бербер (2013)99 наводи да су аутори Brewster, Sparrow и Vernon у делу Intrenational Human 

Resource Management представили досадашња истраживања о утицају културе на МЉР, и 

закључили да је у данашњим условима пословања неизоставно познавање утицаја националне 

културе на организациону структуру и процесе, лидерство, МЉР праксу. Кулић и Милошевић 

(2012)100 закључују да су досадашња истраживања потврдила да култура врши утицај на 

управљање људским ресурсима на више начина: 1) културне вредности и претпоставке утичу на 

начин уређивања односа између социјалних партнера, начин одређивања партиципације 

запослених, уважавање човека и његове личности и слично; 2) култура, с једне стране, појачава 

потребу организације да се мења и прилагођава окружењу, а са друге стране,  потребу људи, 

запослених у њој, да се образују, мењају и развијају; 3) утиче на визију, стратегију и структуру 

организације; 4) култура и културне вредности утичу на мотивацију, продуктивност и ефекте 

пословања; 5) детерминише стил управљања, начин напредовања, начин уређивања односа 

између послодавца и запослених итд.  

 

Јанићијевић (2003)101 сматра ,,да су истраживања до сада открила и делимично објаснила 

природу утицаја националних култура на: стратегију и процес стратегијског управљања, 

системе планирања, контроле и буџетирања, организациону структуру, тимове и тимски рад, 

стилове вођства, системе компензације и оцене перформанси, тренинга и едукације, управљање 

организационим променама.” 

 

 

 

 
                                                

99Бербер, Н. (2013). Утицај културе на менаџмент људских ресурса: компензације и бенефиције, Анали Економског 
факултета у Суботици, Вол. 49, број 29/2013, стр. 105-117 
100 Кулић, Ж., Милошевић, Г. (2012). Фактори управљања људским потенцијалима. Култура полиса, год. 9, бр.17, 
стр. 217-236 
101 Јанићијевић, Н. (2003). Утицај националне културе на организациону структуру предузећа у Србији. Економски 
анали, бр 156, јануар - март , стр. 45-66 
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4. 6. МОТИВАЦИЈА ЗАПОСЛЕНИХ У РАЗЛИЧИТИМ КУЛТУРАМА  

 

Мотивација и оцена учинка запослених спадају у ред варијабли организационог понашања и 

менаџмента људских ресурса на које вредности националне културе имају велики утицај. Аlrawi 

(2008)102 сматра ,,да у свакој култури одређени фактори функционишу као мотиватори, а други 

као демотиватори. Специфични мотиватори и њихов релативни значај јединствени су за сваку 

културу посебно, а често и за сваку ситуацију посебно.“ Хофштед (2001)103 је мишљења да су 

многобројна истраживања условила да располажемо одређеним сазнањима о томе како 

национална култура утиче на мотивацију. 

 

Мириам Ерез (Miriam Erez) и Кристофер Ерли (Christopher Earley)104 творци су модела 

културног самопредстављања (self-representation) који говори o утицају културе на мотивацију у 

организацијама. По њима ,,овај модел повезује макро, мезо и микро ниво једне организације, 

при чему култура представља макро-ниво, менаџерски поступци мезо-ниво и самоперцепција и 

понашање појединаца микро-ниво.” (Erez, Eden, 2001).105 По мишљењу Мојића (2009)106 ,,aутори 

истичу да култура обликује когнитивне схеме које приписују значење и вредност мотивационим 

варијаблама и управљају нашим изборима, нивоом посвећености и стандардима понашања.“ 

 
Красуља и Радојевић (2011)107 сматрају да ,,култура игра веома важу улогу у креирању потреба, 

њиховој релативној важности, као и начину задовољавања.“ Културолошке норме усмеравају 

појединце да потребе задовоље на културолошки прихватљив начин. Како је важност потреба за 

појединце под утицајем националне културе, тако припадници јапанске културе као најважније 

потребе истичу социјалну припадност и прихватљивости. Истраживања у Америци указала су 

на чињеницу да су млађи запослени много више мотивисани новцем од старијих, којима су 

важнији сигурност на послу и добри међуљудски односи.“ У земљама са јаким избегавањем 

неизвесности, а то су Јапан, Грчка и Мескико, на врху хијерархијске скале су потребе за 
                                                

102 Alrawi, K. (2008). Različite reakcije radnika na stimulacije menadžera: studija slučaja, Managemenт, Časopis za teoriju 
i praksu menadžmenta,  Broj 47-48, Godina XII I, April, str. 28-38 
103 Hofstede, G. (2001). Culture’s Consequences. Thousand Oaks: Comparing Values, Behaviors, Institutions, and 
Organizations Across Nations. CA: Sage Publications 
104 Erez, M., Earley, P. C. (1993). Culture, Self-Identitiy  and Work. New York; Oxford: Oxford University Press 
105 Erez, M., Eden, D. (2001). Introduction – Trends Reflected in Work Motivation. In: M. Erez, U. Kleinbeck, H. Thierry 
(Eds.), Work Motivation in the Context of a Globalizing Economy. Mahwah, NJ; London: Lawrence Erlbaum Associates.), 
p. 4 
106 Мојић, Д. (2009). Утицај културе на мотивацију у радним организацијама. Годишњак за социологију, год. 5. 
(2009), бр. 5, стр. 39-52 
107 Krasulja, N., Radojević, I. (2011). Motivacioni aspekti korporativne kulture u međunarodnom menadžmentu. 
Management, Časopis za teoriju i praksu menadžmenta, broj 60, godina XVI, septembar, str. 77-86 
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сигурношћу. Земље које имају изражен висок ниво ,,женских вредности“ (Данска, Шведска, 

Норвешка, Финска), као најважније истичу друштвене потребе. У САД, Канади и Великој 

Британији изражена је потреба за постигнућем, што је резултат две културне димензије овог 

друштва, прихватање ризика и ,,мушке вредности“, односно брига за постизањем учинка, док у 

Чилеу и Португалији ове карактеристике готово да нису заступљене. И постављање циљева 

везано је за културу. У САД и подређени и менаџери теже изазовним циљевима и сматрају 

радни учинак важним, што је везано за димензије културе: дистанца моћи (не превисоко место), 

димензија избегавања неизвесности (ниско место), односно високо место ,,мушких вредности.“ 

(Робинс, 1995)108 

 

MOW пројекат109 (The Meaning of Work project – projekat o značaju rada) испитује основне 

концепте везане за мотивацију и значај рада уопште. Студија је спроведена 1987. године, од 

стране интернационалног тима стручњака из области бихејвиоризма. Као узорак су испитиване 

Велика Британија, Немачка, Израел, подручје бивше Југославије, Холандија, Белгија, САД и 

Јапан и 15000 радника који се баве различитим занимањима. Резултати истраживања указали су 

на то да припадници различитих култура потпуно другачије гледају на значај рада и да постоје 

варијације у вредностима и приоритету које придају раду. Од свих испитаника у наведених 8 

земаља, чак 86,1% изјаснило се да би наставило да ради и када за то више не би постојали 

финансијски разлози. Дакле, припадници култура које су учествовале у истраживању раду 

придају велики значај и он за њих представља битан део живота. 

 

Студија је указала и на различитост циљева рада у поменутим земљама. Ни једна од њих циљеве 

не рангира на исти начин, али неки циљеви рада издвајају се као опште прихваћени у свим 

културама. Интересантан посао рангиран је на прво, друго или треће место, а добра плата се у 

шест земаља показала као важан циљ. ,,Са друге стране, добри услови рада, као и могућност 

напредовања и даљег промовисања рангирали су се у свим земљама веома ниско.” Студија 

указује и на то да рад нема подједнаку важност и значење у различитим културама. Најважније 

место раду придају Јапанци, а најниже Британци. Генерално, културе чији припадници раду дају 

централну позицију су Јапан, Америка, Немачка и Белгија. Културолошке разлике у значењу и 

                                                
108 Робинс, С. (1995). Битни елементи организацијског понашања, Мате, Загреб, стр. 58 
109 MOW International Research Team, (1992). The Meaning of Work, London: Academic Press, pp. 138 
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важности које се придају раду, имају велики практични значај за интернационалне менаџере. 

(Красуља, Радојевић, 2011)110  

 

Hutchings и Mohanna (2005)111 сматрају да је ова различитост условљена културолошким 

факторима, па се менаџери служе различитим техникама и стратегијама у награђивању 

запослених. ,,У развијеним западним земљама, висина награде као и њено додељивање, варирају 

у зависности од позиције у организацији, типа посла, образовања и пословног искуства. 

Насупрот томе, у јапанској култури обичај је да се запослени не награђују на индивидуалној 

основи. У неким колективистичким културама, запослени чак врло отворено држе до става да ни 

један радник не треба да добија диспропорционално више од својих колега. У високо-

контекстним, колективистичким културама давање награде за индивидуално понашање неће се 

одразити повољно на даљу мотивацију због чега групне награде представљају много ефикасније 

средство.“ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                

110 Krasulja, N., Radojević, I. (2011). Motivacioni aspekti korporativne kulture u međunarodnom menadžmentu, 
Management, Časopis za teoriju i praksu menadžmenta, Broj 60, Godina XVI, Septembar, str. 77-86 
111 Hutchings, K., Mohanna, K. K. (2005). Knowledge Management in Developing Economies: A Cross Cultural and 
Institutional Approcah, Elvar Edgar Publishing Limited, Cheltenham, UK 
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5. ИНТЕРКУЛТУРАЛНОСТ И ГЛОБАЛИЗАЦИЈА 

 
,,Глобализација је појам који се користи за описивање промена у друштвима, култури и светској 

економији које доводе до драматичног пораста међународне размене (у трговини, култури, 

људима, идејама и сл.).”112 Јовановић и Ланговић Милићевић (2012)113 сматрају да је 

,,глобализација феномен који не мења само изглед света већ и поглед на свет.“ По наведеним 

ауторима, ,,први степен глобализације је почео 1492. год. када је Колумбо открио Нови Свет, и 

трајао је до почетка 19. века. Други ниво глобализације трајао је отприлике од 1800. до 2000. 

год. и био подстакнут технолошким променама, као што су железница, телеграф, рачунари, 

сателити, као и ране верзије Интернета.“ Суштину промене у овом периоду чине глобалне 

организације. Око 2000 године, наступа трећи ниво глобализације, ,,где се интелектуални рад 

појединаца може испоручити са било ког места, што отвара могућност сарадње више људи у 

реалном времену, на различитим пословима, из више различитих крајева планете истовремено. 

Ова промена појединцима даје потпуно нову слободу у начину обављања пословних 

активности.” 

 

Голубовић (2006)114 каже ,,да су бројни и разноврсни аспекти глобализације, а одражавају се на 

свим пољима живота и деловања савременог човека. Први и један од најважнијих аспеката јесте 

економски аспект“, чија је карактеристика стварање глобалних организација. ,,Са економског 

аспекта, глобализација je процес формирања тзв. глобалне економије, што подразумева кретање 

роба, услуга, капитала, знања и људи широм света, без икаквих препрека, и која, истовремено 

захтева развијеност конкуренције на високом нивоу.“ (Симић, 2007)115 Потреба да се разумеју 

различите комуникационе праксе и културне вредности већа је него икада, што је последица, 

управо, глобалне економије. (Aritz, Walker)116   

 

                                                
112http://sr.wikipedia.org/wiki/%D0%93%D0%BB%D0%BE%D0%B1%D0%B0%D0%BB%D0%B8%D0%B7%D0%B0%
D1%86%D0%B8%D1%98%D0%B0) 
113 Јовановић, М., Ланговић Милићевић, А. (2012). Глобализација и управљање културним разликама у развоју 
пословних система. Годишњак Факултета за културу и медије, год. 4, стр. 1-14 
114 Голубовић, З. (2006). Поруке и дилеме минулог века, Место културе данас - Да ли цивилизација постаје 
„цивилизованија“?,  ИП ,,Филип Вишњић“, Београд, стр. 193-207 
115 Симић, И. (2007). Организациона структура као основ конкурентности организације у условима глобализације. 
Теме, Г. 31 Бр. 2, Ниш април – јун, стр. 273 – 281 
116 Aritz, J., Walker, R. C. (2014). Leadership Styles in Multicultural Groups: Americans and East Asians Working 
Together.  International Journal of Business Communication, Vol. 51(1) 72–92 
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Закић и Милутиновић (2013)117 сматрају да, с обзиром на то да је дошло до стварања глобалних 

организација и присуства организација из различитих земаља на територији једне државе, ,,као и 

до повећања броја организација у којима раде људи из свих крајева света“, ствара ,,се потреба за 

настанком нове научне дисциплине која би на одговарајући начин указала на то како различите 

културе послују, а самим тим и утврдила могућности за оптимално пословање у условима 

свеопште глобализације.“ Због тога се у ,,савременом менаџменту све већа пажња придаје 

истраживању и разумевању различитих култура као основном предуслову успешног 

међународног пословања, при чему се као посебно подручје менаџмента у новије време развија 

мултикултурални – међукултурални – интеркултурални - Cross cultural менаџмент“ (Бедаковић, 

Лукачевић, 2011)118, ,,који подразумева компарацију организационог понашања унутар и између 

земаља и култура.“ (Adler, 1983b)119 

 

По мишљењу Мојића (2007),120 ,,у новије време започети су бројни крос-регионални, крос-

национални, крос-институционални и у појединим случајевима, крос-дисциплинарни 

истраживачки програми.“ Један од њих је Projekаt Best Prаctices in Internаtionаl Humаn 

Resources Mаnаgement који укључује податке из већег броја земаља касних 80-их година 20. 

века. ,,CRANET (Cranfield Project) је започет 1990. године и подразумева редовно прикупљање 

података о политикама и праксама управљања људским ресурсима у организацијама из 36 

држава.“ Пројекат GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) укључује 

учешће више од 170 истраживача из 62 земље света у више фаза, и уз комплементарну употребу 

квантитативне и квалитативне методологије анализира међусобни однос националне културе, 

организационе културе и вођства. Истраживачки програм Language and Culture проучава 

,,могуће утицаје језичких карактеристика упитника на одговоре испитаника.“ 

 

 

 

 

 
                                                

117 Закић, К., Милутиновић, О. (2013). Допринос интеркултурног менаџмента развијању толерантности у 
међународном пословању. Анали пословне економије, година 5 свеска 2, број 9., стр. 162-177 
118 Бедаковић, В., Лукачевић, В. (2011). Култура друштва као основа обликовања организацијске културе у 
контексту сувремених менаџерских процеса, Зборник радова Међимурског велеучилишта у Чаковцу, Вол.2, Но 2, 
Просинац, стр 15-20, доступно на: http://hrcak.srce.hr/74952 ) 
119 Adler, N. J. (1983b). Cross-Cultural Management Research: The Ostrich and the Trend. Academy of Management 
Review, Vol. 8, No. 2, pp. 226-232  
120 Мојић, Д. (2007). Организације и национална култура,  Социологија, Вол. 49, Н° 4, 347-368 
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5. 1. ПОСЛОВАЊЕ У УСЛОВИМА ГЛОБАЛИЗАЦИЈЕ 

 

Доба у коме живимо је доба комуникације, што доприноси превазилажењу разлика међу 

културама. Економија постаје глобална економија, чиме настају нове препреке везане за 

усклађивање различитих пословних пракси у различитим културама. Јовановић и Ланговић 

Милићевић (2006)121 наводе ,,да процес пословања у условима глобализације поставља и нека 

нова правила пословања: висок степен пословне комуникације; развијен интегритет сваког 

појединца у процесу пословања и усклађивање пословних стандарда.” 

 

,,С обзиром на то да организације послују у оквиру једне или више држава, познавање културе и 

обичаја пословних партнера један је од битних предуслова за распростирање пословних 

активности ван матичне земље.“ (Јовановић, Ланговић Милићевић, 2006)122 Бедаковић и 

Лукачевић (2011)123 сматрају да су ,,нове могућности развоја и ширења пословања на глобалном 

тржишту утицале на настајање потребе и нужности упознавања културних вредности, 

вредносних састава, начина понашања и пословне праксе у различитим друштвима и културама, 

а успех менаџера у условима глобалног пословања све више зависи од њихове прилагодљивости 

и отворености према вредностима, понашању, мишљењима и ставовима културно различитих 

пословних партнера.“  

 

Култура јесте један од најважнијих чинилаца који утичу на различите делатности менаџмента 

људских ресурса, односно на селекцију, мотивисање, награђивање запослених и сл. Глобалне 

организације имају своје филијале широм планете, па то захтева разматрање културе, људских 

ресурса, политичко-правне и економске аспекте сваке земље, како би обезбедила конкурентску 

предност и постигла културну синергију. То подразумева потребу за прибављањем, развијањем 

и задржавањем менаџера који су транснационално компетентни, што значи да састав менаџера 

треба да буде мултинационалан, да се менаџери једнако односе према свим запосленима и да 

потребе свих запослених требају бити задовољене, без обзира на културне различитости, као и 

                                                
121 Јовановић, М., Ланговић Милићевић, А. (2006). Интеркултурни изазови глобализације, Мегатренд универзитет, 
Београд, стр. 27 и 28 
122 Ибид, стр. 27 и 28 
123 Бедаковић, В., Лукачевић, В. (2011). Култура друштва као основа обликовања организацијске културе у 
контексту сувремених менаџерских процеса, Зборник радова Међимурског велеучилишта у Чаковцу, Вол.2, Но 2, 
Просинац, стр 15-20 (стр.16) доступно на http://hrcak.srce.hr/74952 ) 
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да процес планирања и одлучивања подразумева укључивање представника и идеја из 

различитих култура. (Ное и др., 2006)124   

 

5. 2. УЛОГА И ВЕШТИНЕ МЕНАЏЕРА У ГЛОБАЛНИМ УСЛОВИМА 

ПОСЛОВАЊА 

 

Успостављање интеракције и пословне сарадње између припадника различитих култура ради 

остваривања успешних пословних односа и постизања конкурентности на глобалном тржишту 

претпоставља свест менаџера о утицају специфичних димензија културе друштва на 

организационо и пословно понашање. Једна студија међународно запослених менаџера показала 

је да они сматрају важним пет чинилаца који су потребни пословању у глобалним условима, 

поређаних према важности: породична ситуација, флексибилност и прилагодљивост, познавање 

посла и мотивација, вештине комуникације и отвореност према другим културама. (Ное и др. 

2006)125  

 

Јовановић и Ланговић Милићевић (2012)126 сматрају да успешно ,,управљање пословним 

системима захтева од менаџера и развој културне свести, знања и нових компетенција.“ 

Програми културне свести подразумевају поштовање културе земље домаћина и на тај начин 

менаџери ангажовани ван граница своје земље могу да развију одговарајуће форме понашања. 

Културна свесност даје могућност менаџерима да развију одговарајућу политику људских 

ресурса ,,и да одреде како да планирају, воде и контролишу посао у специфичном окружењу.“ 

Поред своје културе, менаџер у глобалним условима пословања мора да разуме и туђу културу, 

и мора да буде ,,свестан културних различитости и њиховог утицаја на понашање“ запослених. 

Поштовањем културних особености он успева да изгради и развија конструктивне међуљудске 

односе. (Ђурић, Ђурић, 2009)127  

 

Поред развијене културне свести, менаџер мора да поседује и низ одређених знања и вештина. 

Једна од најзначајнијих вештина која је потребна менаџеру у глобалним условима пословања, 

                                                
124 Ное, Р. А., Холенбек, Ј. Р., Герхарт, Б., Рајт, П. М. (2006). Менаџмент људских потенцијала, Мате, Загреб, стр. 
549 
125 Ибид, стр. 550 
126 Јовановић, М., Ланговић Милићевић, А. (2012). Глобализација и управљање културним разликама у развоју 
пословних система. Годишњак Факултета за културу и медије, год. 4, стр. 1-14  
127 Ђурић, Д., Ђурић, Д. (2009). Значај развоја вештина лидера и менаџера за функционисање глобалних предузећа, 
Школа бизниса, 151-160, стр. 157 доступно на http://www.vps.ns.ac.rs/SB/2009/3.18.pdf 
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ради ефикасне интеракције, јесте учење и познавање језика. У покушају да се схвати због чега 

су језичке вештине мање приоритетне у односу на културну свесност, неопходно је размотрити 

следеће:  

• улогу енглеског језика као језика светског бизниса – више се мисли на интернационални 

енглески него на изворни језик Велике Британије. Нпр. Индија и Кина су врло атрактивне 

земље за глобалне организације јер радо прихватају коришћење енглеског језика. Са 

друге стране, многе англосаксонске земље сматрају да је енглески доминантан, па не 

користе језичку обуку; 

• прилагођавање и познавање језика земље домаћина – способност познавања страног 

језика може побољшати успешност менаџера ангажованих ван граница своје земље и 

преговарачке способности, јер способност комуницирања на језику земље домаћина 

даје им предност и преноси осећање поштовања према сарадницима. (Ђокић, 

Гардашевић, 2013)128 Знање језика може побољшати приступ менаџера информацијама 

које се тичу економије земље домаћина, владе и тржишта; 

• познавање језика организације – глобалне организације теже ка успостављању 

јединственог језика. С обзиром на место које заузима у светском пословању, енглески 

језик често постаје јединствени језик у оквиру глобалних организација. (Dowling et al., 

2008)129  

 

Једном од најважнијих вештина менаџера сматра се способност комуникације с припадницима 

различитих култура. Успешност интеркултурне комуникације зависи од вештине проналажења 

заједничких решења која су прихватљива припадницима различитих култура укључених у 

пословне односе на глобалном тржишту. Менаџери који су свесни културних разлика ,,уче како 

да тумаче ситне разлике у начину комуникације.“ Многе анализе показују да постоји утицај 

културних различитости на различите облике комуникације, па се може закључити да успешна 

комуникација представља важну детерминанту успешних менаџера. (Ђурић, Ђурић, 2009) 130 

 

                                                
128 Đokić, M., Gardašević, J. (2013). Značaj kulture u međunarodnom marketingu, Časopis za ekonomiju i tržišne 
komunikacije/ Economy and Market Communication Review, God./Vol. 4, Br./No. 1, Banja Luka, Jun/June, pp. 44-55, na 
http://doisrpska.nub.rs/index.php/economyandmarket/article/viewFile/1389/1293 
129 Dowling, P.J., Festing, M., & Engle, A.D. S.R. (2008). International Human Resource Management – Managing people 
in a multinational context. London:  Cengage Learning., pp.144-146 
130 Ђурић, Д., Ђурић, Д. (2009). Значај развоја вештина лидера и менаџера за функционисање глобалних предузећа, 
Школа бизниса, 151-160, стр. 154 и 155 доступно на http://www.vps.ns.ac.rs/SB/2009/3.18.pdf 



 

59 

Konopaske и Ivanhevich (2004)131 наводе да Windham internacionalni културолошки модел 

(WICM) може бити од велике помоћи менаџерима у глобалним условима пословања, јер се 

показао корисним у сврху тренирања и саветовања менаџера и запослених, а указује на то, да ће 

менаџери бити спремнији да се уколпе у различите локалне средине, уколико заиста схвате 

утицај крос-културних фактора на понашање, што ће као резултат донети боље разумевање 

различитости у начину комуницираја, преговарања, мотивације и сл. 

 

      5. 3. ИНТЕРКУЛТУРНА КОМУНИКАЦИЈА 

 

,,Пословна култура се гради на успешној пословној комуникацији и успостављању квалитетних 

пословних веза. Основа успешне комуникације је разумевање различитости, јер свако ко није 

спреман да послује са партнерима који имају другачија правила од његових, осуђен је на 

неуспех.” (Јовановић, Ланговић Милићевић, 2006)132 Петковић (2012)133 закључује ,,резултати 

великог броја емпиријских истраживања дају доказа да исти садржај поруке или информације, 

пренесен на исти начин, не изазива исти ефекат код прималаца поруке који припадају 

различитим друштвеним групама, а нарочито не различитим културним системима и 

моделима.” Комуникација у различитим друштвеним интеракцијама и одређеним пословним 

ситуацијама утолико је успешнија уколико боље разумемо како на њу утиче култура, што нас 

наводи на закључак да је комуникација међу културама у значајној мери одређена националном 

културом. (Browaeys & Price, 2011).134    

 

Ting-Toomey и Chung (2005)135 кажу да ,,питање интеркултурне комуникације јесте већ 

вековима предмет проучавања. У данашње време, интеркултурна комуникација дефинише се 

као предмет мултидисциплинарног проучавања, које покушава да одговори на питање како се 

људи из различитих земаља и култура понашају, како комуницирају и опажају свет кроз 

културну синергију. С обзиром да се људски део комуникације састоји од наученог понашања, 

ово би требало да омогући припадницима једне културе да развију уметност комуникације са 

припадницима других култура.“  
                                                

131 Konopaske, R., Ivanhevich, J. (2004). Global Managemenт and Organizaтional Behavior, McGraw Hill, NY, pp. 45 
132 Јовановић, М., Ланговић Милићевић, А. (2006). Интеркултурни изазови глобализације, Мегатренд универзитет, 
Београд, стр. 28 
133 Петковић, С. Ј. (2012). Култура и масовно комуницирање у контексту глобалних промена савременог друштва. 
Култура полиса, год. 9, бр. 17, стр. 147-164  
134 Browaeys, M. J. & Price, R. (2011). Understanding Cross-Cultural Management, Second Edition, Prentice Hall, pp. 275 
135 Ting-Toomey, S., Chung, L. C. (2005). Understanding intercultural communication. Los Angeles: Roxbury publishing 
company, pp. 25 
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,,Да бисмо успешно интеркултурно комуницирали, најпре морамо знати с ким комуницирамо“, 

сматра Нешковић.136 Кључне ствари при интеркултурној комуникацији су: прилагодити своје 

понашање ситуацији у којој се налазимо, унапред се припремити за комуникацију, схватити 

културну различитост, саосећати са саговорником, питати да не би дошло до неспоразума, итд. 

Да би смо остварили компетентну интеркултурну комуникацију, потребни су одређени 

принципи, наводе Самовар  и Портер (Samovar, Porter, 2007):137  

1. развијена употреба когнитивних, емоционалних и бихејвиоралних димензија; 

2. поштовање емпатије и тежња ка њој; 

3. познавање себе и социокултурних корена као што су везе у оквиру породице, везе са 

политичким, религиозним, економским и другим структурама заснованим на ставовима; 

4. одбацивање стереотипа и предрасуда који би ,,саботирали поверење” према другима; 

5. позитиван став и оријентација ка другој особи; 

6. обраћање пажње на локалне и глобалне димензије међуљудских односа. 

 

Како наводе Боторић и Симић (2011)138 према Вилкоксовом (Wilcox 2006) мишљењу, бројне 

организације које послују у страним земљама суочавају се са истим изазовима: формирање и 

одржавање повољне климе за њихово пословање, укључујући односе с функционерима локалне 

и државне власти, потрошачким групама, финансијском заједницом и запосленима; надзор и 

процена потенцијално неповољних ситуација и утврђивање начина за њихово неутралисање; 

сузбијање кризе пре него што се начини озбиљна штета. Ове проблеме могу отежати услови 

попут разлике у језику и мноштва језика у неким земљама; више и мање очигледне разлике у 

обичајима; антипатија исказана према „глобалним организацијама”; ненаклоност заснована на 

факторима као што су национални понос, претходни односи и застрашеност везана за страни 

културни, економски и политички утицај. 

 

Сходно томе, Базић (2005)139 сматра ,,да су најбољи извори за добијање информација о култури 

и правилима понашања пословног комуницирања у некој земљи интернет и акредитована 

дипломатска представништва. Успех у комуницирању са страним пословним партнером 

                                                
136 Nešković, D. Interkulturalni pomaci u multikulturalnom društvu, str. 4 dostupno na:  
http://www.pedagogija.hr/ekvilibrij/pdf/interkulturalni-pomaci-u-multikulturalnom drustvu.pdf 
137 Samovar, L., Porter, R.E. (2007). Communication between cultures, Belmont: Thomson Wadsworth 
138 Боторић, В., Симић, У. (2011). Интеркултурални односи с јавношћу кроз призму савремене глобализоване 
праксе. Интеркултуралност, Часопис за подстицање и афирмацију интеркултуралне комуникације, Октобар, Бр. 
2, стр. 56-69 
139 Базић, М. (2005). Пословна комуникација, Мегатренд универзитет, Београд, стр. 247 
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унапред је олакшан ако знамо следеће информације о земљи пословног партнера: пуно званично 

име државе са којом се послује; главни град те државе; име председника државе; државне и 

верске празнике који се славе, и са тим и обичаји који важе; културне разлике у исхрани; 

статистичке податке о области из које се воде преговори; укратко историју и географију земље; 

познавање славних личности, попут музичара, научника, спортиста, уметника итд.; који је 

омиљени спорт у тој земљи.” 

 

Културни фактори прожимају процес комуникације, тако да понашање људи током 

комуникације у великој мери зависи од културне средине у којој су одрасли. Култура је основа 

комуникације, а тамо где постоје разлике у култури, постоје разлике и у комуникацији. Што је 

већа културолошка разлика особа укључених у процес комуникације, већа је могућност 

настанка тешкоћа при међусобном разумевању.  

 

,,Интеркултурна комуникација постаје један од императива успешног вођења послова на 

глобалном тржишту и један од одговора на захтеве глобализације.” (Јурчић, Врцељ, 2012)140 С 

тога, комуникација међу припадницима различитих култура захтева учинковито управљање 

међународним пословима, које подразумева обављање свих менаџерских функција, при чему 

једна од кључних улога у коришћењу потенцијала културно различитих појединаца припада 

управо менаџерима. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
140 Јурчић А., Врцељ, Н. (2012). Значај интеркултурне комуникације за ефикасно управљање различитостима. 
Годишњак Факултета за културу и медије, год. 4, стр. 123-142 
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6. УПРАВЉАЊЕ УЧИНКОМ ЗАПОСЛЕНИХ 

 
Луковац и др. (2014)141 наводе да ,,перформанса или учинак може бити, како неки мерљив 

резултат који је постигнут, тако и понашање или личне карактеристике запослених потребне за 

обављање одређене активности у датом временском периоду.“ Мотивација и учинак запослених 

су основни параметри за успех било које организације на дуге стазе. Весић (2009)142 каже: 

,,Разлог томе је врло једноставан: организације остварују циљеве тако што запослени и 

менаџери у њима остварују своје радне учинке. Остваривање учинка запослених и менаџера је 

резултат три кључна фактора: способност запослених да остваре учинак, шансе запослених да 

остваре учинак и воље или мотивације запослених да остваре учинак.“ Марковић (2011)143 

сматра да ,,се Тејлоровим радовима и организацијом ланчане производње јављају нови моменти 

приликом мерења радног доприноса. Поред брзине и квалитета обављања пословних операција, 

у модел мерења учинка улазе категорије као што су вештина, знање, проактивност, 

иновативност и сл. Савремени менаџмент истражује нове могућности мерења радног учинка 

запослених.“ На жалост, у литератури се може наћи мало стручних радова на ову тему. Један од 

њих је управо рад Марковића који се бави изучавањем модела мерења радног учинка у 

поштанском саобраћају.  

 

Добре (2013)144 сматра да је мерење учинка, с једне стране, од кључног значаја у управљању 

организацијом јер наглашава развој и успех организације, док, с друге стране, постоји позитиван 

однос између мотивације запослених и организационе ефикасности, што се огледа у бројним 

истраживањима. У односу на финансијске ресурсе, људски ресурси поседују способност да 

створе конкурентску предност организације. ,,Менаџери имају јасну представу о томе какву 

врсту учинка очекују и они указују на важност свачијег доприноса остваривању корпоративних 

амбиција и амбиција заједнице.“ (Вукоњански и др., 2012)145 Притом, морају да буду свесни 

                                                
141 Луковац, В. и др. (2014). Дистрибуцијске грешке у процесу процене перформанси запослених. Војнотехнички 
гласник, Вол. 62, Но. 4, стр. 141-154  
142 Весић, Д. (2009). Специфични облици управљања људским ресурсима, Институт за међународну политику и 
привреду, Београд, стр. 37 
143 Марковић, З. (2011). Модели мотивације мерењем радног учинка и ефикасности рада у поштанском саобраћају, 
29 Симпозијум о новим технологијама у поштанском и телекомуникационом саобраћају – ПосТел 2011, Београд, 
06. и 07. децембар, стр. 51-58 
144 Dobre, O. I. (2013). Employee motivation and organizational performance. Review of Applied Socio- Economic 
Research, Volume 5, Issue 1/ 2013, pp. 53 -60 
145 Вукоњански, И. и др. (2012). Приручник за управљање људским ресурсима, Савет Европе, Канцеларија у 
Београду, Београд, стр. 83 
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културне позадине коју уносе у процену учинка у извршавању задатака и да избегавају критике 

запослених због културних разлика. (Adler, 1991)146 

 

Управљање учинком комплементарно је у односу на управљање компетенцијама. Веза између 

управљања учинком и управљања компетенцијама огледа се у томе што су компетенције 

усредсређене на допринос сваког појединца, на његов учинак, његову вештину и начин на који 

обавља свој посао, што доводи до увођења система награђивања према резултатима рада, а он се 

опет заснива на оцени учинка. У целом овом процесу кључну улогу имају менаџери. Менаџери 

су ти који интерном комуникацијом обезбеђују потребне предуслове за задовољство 

запослених, па уколико организација жели да побољша пословне учинке, неопходно је да 

концепт задовољства запослених буде непосредно и ефикасно повезан с укупним управљањем 

радним учинком.147 

 

      6. 1. СИСТЕМ УПРАВЉАЊА РАДНИМ УЧИНКОМ И ЊЕГОВЕ КОМПОНЕНТЕ 

 

Груот (2008)148 процену радног учинка дефинише као ,,формални систем управљања који 

омогућава евалуацију квалитета радног учинка запосленог у организацији.“ ,,Систем процене 

успешности је комплексан и битан процес у свакој организацији и треба да га дефинишу HR 

стручњаци у сарадњи са непосредним менаџерима и уз подршку топ менаџмента. Када процес 

једном установимо и применимо, потребан је сталан континуитет и усавршавање примене 

процеса.“149 Процена учинка служи различитим организационим циљевима (Гроут, 2008)150: 

омогућава запосленима feadbeck о њиховом радном учинку, одређује ко ће добити унапређење, 

олакшава одлуке о отпуштању или смањењу броја радника, подстиче унапређење радног 

учинка, мотивише натпросечан радни учинак, поставља и мери циљеве, саветује запослене који 

постижу слабе резултате, утврђује измене у систему награђивања, подстиче усавршавање и 

менторство, подржава планирање радне снаге, утврђује потребе запосленог и организације за 

обуком и развојем, потврђује да су донете правилне одлуке о запошљавању, поправља општи 

радни учинак организације итд. На следећој слици представљено је управљање радним учинком. 

 
                                                

146 Adler, N. (1991).  Managing cross cultural Transitions. Group and Organization Studies, Vol.6, No.3, pp. 341-356 
147 Vilman, L. http://www.profitmagazin.com/izdanja/broj_9-10.137.html 
148 Гроут, Д. (2008). Процена и унапређење радног учинка: питања и одговори: менаџерски приручник за 
преживљавање, АСЕЕ, Нови Сад, стр. 21 
149 http://meritplan.rs/vesti/procenjivanje_uspesnosti_zaposlenih_6 
150 Ибид, стр. 22 
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Слика 5: Управљање радним учинком на основу стратегије 

Извор: Гроут, Д. (2008). Процена и унапређење радног учинка: питања и одговори: 
менаџерски приручник за преживљавање, АСЕЕ, Нови Сад, стр. 23 
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преиспитивање 



 

65 

Прва фаза у управљњу јесте планирање радног учинка, која подразумева дефинисање општих и 

конкретизованих циљева и тежњу ка њиховом остварењу, кроз одређене облике понашања 

запослених који поседују различите компетенције и вештине. Реализација радног учинка, као 

друга фаза, подразумева остварење циљева који су дефинисани планирањем, односно од 

запослених се тражи да заврше посао. Да би то постигли, морају отворено да комуницирају са 

менаџерима и на тај начин прикупљају и деле потребне информације, као и да захтевају 

феедбацк о свом учинку. С друге стране, менаџери треба да створе услове који мотивишу, а то 

ће постићи на тај начин што воде евиденцију о томе како људи раде, редовно их информишу о 

њиховом учинку и храбре их да што више користе вештине које су нарочито добро развијене. 

Оцена радног учинка подразумева евалуацију онога што је запослени урадио, односно 

упоређивање радног учинка и достигнућа са унапред дефинисаним циљевима. У четвртој фази, 

преиспитивање радног учинка, менаџер и запослени разговарају о резултатима које је појединац 

остварио током периода који се процењује. Менаџер објашњава запосленом због чега је дошао 

до одређених закључака, мишљења и оцена, а запослени ове информације користи како би 

побољшао своје резултате. 

 

Caligiuri (2006)151 представља пет корака у процесу управљања радним учинком, у систему 

међународног перформанс менаџмента: утврђивање широког домена садржаја учинка у земљама 

за исту позицију, утврђивање да ли су ти послови упоредиви, ако је тако, стварање 

концептуалне еквиваленције која се може применити у свим културама и земљама, утврђивање 

како ће евалуација бити организована и ко ће је вршити. Evans, Pucik и Bjorkman (2011)152  

наводе да, ,,иако глобалне организације морају да имају глобални шаблон за поступке 

оцењивања, оне морају омогућити локалним пословним јединицама одређену слободу да 

прилагоде тај шаблон локалним условима.“ Немогуће је користити стандардне критеријуме 

оцењивања развијене у домаћем контексту, већ треба изградити критеријуме за оцењивање 

перформанси према јединственој ситуацији сваке зависне организације у земљи домаћина 

(Woods et al., 2012),153 поштујући економски, политички и културни систем земље. 

 

                                                
151 Caligiuri, P. M. (2006). Performance measurement in a cross-cultural context: Evaluating the success of global 
assignments. U W. Bennett, C. Launce, & J. Woehr (Eds), Performance Management: Current Perspectives and Future 
Challenges (pp. 227-244). Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum Associates. (233) 
152 Evans, P., Pucik, V., & Bjorkman, I. (2011). Global performance management. U P. Evans, V. Pucik, & I. Bjorkman 
(Eds.), The Global Challenge: International Human Resource Management (pp. 346–390). NewYork, NY: McGraw-Hill 
153 Woods, P. R., Barker, M. C., & Troth, A. C. (2012). Cross-cultural management performance elements in the expatriate 
context. International Journal of Business Research, 12(3), 95-108 
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Како би правилно започели процес управљања учинком, менаџери морају да договоре са 

запосленима радне циљеве на почетку процеса оцењивања, а затим морају бити и обучени да 

правилно оцене да ли је циљ постигнут. Са друге стране, често су преоптерећени захтевима 

процеса управљања учинком и немају времена и довољно знања да се на прави начин посвете 

процесу оцене учинка, а често прецењују сопствене способности и не учествују у даљем 

обучавању, па је препорука европских земаља да се побољша улога менаџера у управљању 

учинком путем континуираног обучавања.154 

 

Систем управљања радним учинком у Хрватској је тек у зачецима, што потврђују и онлине 

истраживања која су 2007. године спровели Артис Реј и Валикон на узорку од 210 хрватских 

организација, са различитим бројем запослених. Од укупног броја испитиваних организација, 

само је једна трећина (32%) формално увела систем управљања радним учинком. Иако свега 

43% организација сматра имплементирани систем учинковитим, охрабрује став менаџмента који 

је позитиван.155 

 

Што се тиче наше земље, тек по нека организација има осмишљене системе управљања и 

процене учинка. Свака организација требало би да има себи својствен систем процене учинка у 

зависности од делатности, циљева, сврхе процењивања и других специфичности, а израду овог 

система треба поверити стручњацима, специјалистима за људске ресурсе.156 CRANET 

истраживање, спроведено у првој половини 2015. године на укупно 158 организација из Србије, 

показује да ,,у око 80% анализираних организација из приватног сектора постоје формални 

начини вредновања рада и менаџера и стручних радника, као и административних или физичких 

радника. У јавном сектору тај удео је мањи. Код њих се вреднује рад у око 75% стручних 

радника, док се рад административних или физичких радника, односно менаџера вреднује само 

у око 60% анализираних установа. У већини испитаних организација вредновање резултата рада 

врше непосредни супервизори. Док је супервизоров надређени укључен у овај процес у око 1/3 

анализираних организација, право мултилатерално вредновање учинака је присутно само у мање 

од 1/5 организација и то код менаџера. Код стручних радника и административних/физичких 

                                                
154 Komparativna analiza sistema ocjene učinka u državnoj službi zemalja Evropske unije i regiona, Projekat Razvoj sistema  
 za upravljanje učinkom u strukturama državne službe u BiH,  
http://www.google.rs/url?url=http://parco.gov.ba/%3Fid%3D2489&rct=j&frm=1&q=&esrc=s&sa=U&ved=0ahUKEwi_т9
LWyNHLAhUCdXIKHUzEAB8QFggTMAA&usg=AFQjCNG5Vl8ZzfhH1p-LYK-QhBuo_jDG7Q 
155 Ružić, B. Sustav upravljanja radnim učinkom – uteg ili pogon, dostupno na: http://www.artis-
rei.hr/userfiles/hr/files/skrinja_znanja/clanci/registrirani/Sustav-upravljanja-radnim-ucinkom-r.pdf 
156 http://meritplan.rs/vesтti/procenjivanje_uspesnosti_zaposlenih_6 
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радника подређени и колеге дају feedback о учинку у мање од 10% случајева. У анализираним 

организацијама резултати перформанс менаџмент система користе се као инпути за систем 

компензације, обуке и развоја каријере. У приватном сектору ови подаци се користе у значајно 

већем уделу (око 80%) него у јавним организацијама, где се подаци о учинцима запослених 

користе као инпути за разне HR активности само у око 50% организација.“157 

 

На основу проучаване литературе може се закључити да постоје следеће компоненте система 

оцене учинка: 

1. критеријуми мерења – стратегијско подударање (ниво до кога састав управљања 

успешношћу подстиче успешност у обављању посла који се подудара са стратегијом, 

циљевима и културом организације); ваљаност (ниво до кога мерење успешности 

процењује све релевантне аспекте успешности); поузданост (доследност мере 

успешности, тј. ако две особе дају једнаке процене нечије радне успешности); 

прихватљивост (прихатају ли људи меру успешности коју користе); специфичност (ниво 

до кога мера успешности даје запосленима одређене смернице о томе шта се од њих 

очекује и како то испунити); 

2. приступи мерењу успешности – упоредни приступ (упоређивање успешности појединаца 

са успешношћу других); приступ заснован на мерењу особина (да ли појединци имају 

особине које се сматрају потребним за успешност организације); приступ заснован на 

понашању (одређује понашање које запослени мора да покаже да би био успешан у свом 

послу - BARS (Behaviorally Anchored Rating Scale) и BOS (Behavioral Observation Scale); 

приступ заснован на резултатима (усредсређен на управљање објективним, мерљивим 

резултатима посла); 

3. одабир извора информација о успешности (менаџери, сарадници, подређени, 

потрошачи/клијенти, самооцењивање – тзв. концепт оцењвања 360º (Review Process 

Evaluation System) који омогућава смањивање субјективности и страха код запослених и 

њихових менаџера; 

4. повратна информација о успешности – запосленима се даје повратна информацију о 

успешности која подиже ниво мотивације и помаже у постизању бољег учинка. 

 

 

                                                
157 Пракса управљања људским ресурсима у Србији – 2014/2015, Извештај CRANET истраживања, Суботица, 2015., 
стр. 28 и 29, http://www.ef.uns.ac.rs/cranet/download/Cranet_2015_Srbija_izvestaj.pdf 
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      6. 2. ОЦЕЊИВАЊЕ РАДНОГ УЧИНКА 

 

Посебну пажњу посветићемо трећој фази процеса радног учинка – оцењивању. ,,Оцењивање 

запослених представља прву прилику да појединац уобличи своје жеље и ставове и да их изнесе 

у комуникацији с непосредним, оперативним менаџерима. Запослени, не само да на тај начин 

добијају повратну информацију о томе како се, у целини гледано, оцењује њихов рад 

(компетенције, учинак, понашање итд.), већ могу и да изразе своје потребе за обуком и 

стицањем нових компетенција или своје жеље за напредовањем у каријери. Зато је од 

суштинског значаја да процес оцењивања компетенција буде саставни део једног ширег 

приступа комуникације са менаџерима.“ (Вукоњански и др., 2012)158 

 

Оцењивање учинка представља подстицај за мотивисање запослених и наглашава важност 

људских ресурса, па га треба припремити добро и правовремено. Ако се доживљава као 

формалност и без икаквих последица, негативно утиче на продуктивност и сви запослени се 

демотивишу. Психолошки проблем за оне који оцењују учинак, јесте конфликт улога. С једне 

стране, оцењивач је дужан да остави по страни субјективно мишљење о онима чији рад оцењује, 

а за онога чији се рад оцењује, поступак оцењивања учинка је непријатно искуство и стрепи да 

оцена неће бити објективна. Пошто оцене учинка имају одређене импликације за многе аспекте 

руковођења (повратна информација, финансијска накнада, унапређење итд.), оне могу бити 

нешто од чега запослени  страхују. (Вукоњански и др., 2012)159  

 

Како су компаративна решења различитих европских земаља у оцени учинка сложена, треба 

утврдити основне трендове у процесу управљања учинком који би могли да послуже као основа 

за даљи развој националних система. Системи управљања учинком других земаља нису 

прилагођени националном окружењу и условима, па због тога ,,постоји неколико основних 

трендова оцене учинка који су прихваћени у већини земаља Евопске уније: 1) договарање о 

професионалним циљевима, као основ за оцењивање; 2) повезивање индивидуалних циљева са 

организационим циљевима; 3) побољшање објективности оцењивања путем поједностављења 

                                                
158 Вукоњански, И. и др. (2012). Приручник за управљање људским ресурсима, Савет Европе, Канцеларија у 
Београду, Београд, стр. 28 
159 Ибид, стр. 29  



 

69 

поступка давања оцена; 4) повезивање резултата оцењивања са другим функцијама управљања 

људским ресурсима.“160  

 

Thayer (1987)161 сматра да је основна замерка систему оцене учинка та што непосредни 

менаџери, који имају главну улогу при оцењивању, немају довољно знања о раду запослених и 

нису у стању да тај рад објективно оцене, што неретко доводи до стварања лоше радне 

атмосфере и има негативан утицај на радни морал целокупне организације. Стога, да би систем 

оцењивања био успешан, потребно је, не само спровести поступак оцењивања на ваљан начин, 

већ и извршити много дубље промене у менаџменту организације јер оцењивање подразумева 

постојање поверења између запослених и менаџера. 

 

      6. 2. 1. Оцењивање радног учинка у различитим културама 

 

Једно истраживање које се односи на оцењивање учинка у управљању људским ресурсима162 

спроведено 2008. године у 26 од 27 држава чланица ЕУ (тада Немачка, Аустрија, Белгија, 

Бугарска, Кипар, Данска, Шпанија, Естонија, Француска, Финска, Грчка, Мађарска, Италија, 

Ирска, Луксембург, Летонија, Литванија, Малта, Холандија, Португалија, Пољска, Румунија, 

Чешка, Шведска, Словачка, Словенија) на узорку од 306 менаџера људских ресурса и менаџера 

у јавним управама држава чланица, тестирало је 28 показатеља везаних за функције људских 

ресура. Од испитаника се тражило да се изјасне да ли примењују одређене показатеље и колико 

релевантним их сматрају. Од 28 тестираних показатеља само показатељ квалитет обуке 75% 

испитаника сматрало је релевантним. Студија посматра опште трендове у функцији људских 

ресурса у поређењу са инструментима за мерење учинка. За сваки процес у управљању људским 

ресурсима проучаван током истраживања дат је резиме кључних резултата у вези са праксама 

мерења учинка и показатељима. У студији су представљени резултати за процес регрутовања, 

стручног усавршавања, процес индивидуалног оцењивања, управљање компетенцијама и 

                                                
160 Komparativna analiza sistema ocjene učinka u državnoj službi zemalja Evropske unije i regiona, Projekat Razvoj sistema 
za upravljanje učinkom u strukturama državne službe u BiH, 
http://www.google.rs/url?url=http://parco.gov.ba/%3Fid%3D2489&rcт=j&frm=1&q=&esrc=s&sa=U&ved=0ahUKEwi_t9
LWyNHLAhUCdXIKHUzEAB8QFggTMAA&usg=AFQjCNG5Vl8ZzfhH1p-LYK-QhBuo_jDG7Q 
161 Thayer, F. C. (1987). Performance Appraisal and Merit Pay Systems: the Disasters Multiply, Review of Public Personnel 
Administration, Vol. 7, No. 2, 36-53 
162 Ocenjivanje učinka u upravljanju ljudskim resursima: analiza i operativna dimenzija, Istraživanje o  javnim upravama 
država članica EU, Materijal pripremljen tokom francuskog predsedavanja EU 2008. godine, str. 40 
http://suk.gov.rs/dotAsset/10684.pdf 
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каријером, накнада за рад итд. Овде ће бити сажето представљени процеси индивидуалног 

оцењивања, процес управљања компетенцијама и каријером и накнада за рад.  

 
Код процеса индивидуално оцењивање утврђене су националне конвергенције: индивидуално 

оцењивање засновано на анализи описа послова је популарна пракса у земљама као што су 

Мађарска, Летонија, Литванија, Пољска, Румунија и Словенија, где 100% учесника користи ову 

праксу, у Словачкој и Француској 93%, односно 91%. Коришћење поступака  представљено је 

на следећем графикону (бр. 7) где видимо да су често коришћени поступци: оцењивање 

засновано на анализи описа послова – користи 87% учесника (49% систематично и 38% 

делимично), уговор који се састоји од квалитативних циљева – користи 76% учесника (36% 

систематично и 40% делимично), оцењивање засновано на оквиру компетенција – користи 75% 

учесника (38% систематично и 37% делимично). Ретко коришћени поступци: систем оцењивања 

360° – 60% учесника не користи ову праксу. Показатељи који се сматрају важним и мало се 

користе: број редовних разговора о оцењивању у односу на број запослених – користи 26% 

учесника, важност > коришћења (овај показатељ се сматра важним, али се не користи у мери у 

којој се сматра важним), % склопљених уговора о индивидуалним циљевима – користи 25% 

учесника, важност < коришћења, % запослених за које оцењивање води до програма мобилности 

– користи 23% учесника, важност > коришћења (овај показатељ се сматра важним, али се не 

користи у мери у којој се сматра важним). Показатељи који се сматрају мало важним и мало се 

користе: % менаџера који су добили званичан документ о задацима – користи 15% учесника, а 

важним га сматра 27% учесника. 
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Графикон 7: Коришћење поступака у индивидуалном оцењивању 
Извор: Оцењивање учинка у управљању људским ресурсима: анализа и оперативна 

димензија, Истраживање о јавним управама држава чланица ЕУ,  Материјал припремљен током 
француског председавања ЕУ 2008. године, стр. 65, http://suk.gov.rs/dotAsset/10684.pdf 

 
 

Код процеса управљања компетенцијама и каријером, често коришћени поступци су: 

ажурирани оквири компетенција и послова – користи 66% учесника (30% систематично и 36% 

делимично), коришћење информатичких система за људске ресурсе – користи 63% учесника. 

Сви поступци имају значајну стопу развоја, посебно „развој система за управљање знањем“ – 

планира га 37% учесника. Поступци чије коришћење варира: подршка за личну каријеру – 

планира је 24% учесника. Ретко коришћени поступци: постојање вишегодишњих планова 

регрутовања – 48% учесника не користи овај поступак, постојање средњорочних кадровских 

планова оријентисаних ка будућности – 41% учесника не користи овај поступак.  
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Графикон 8: Коришћење поступака у процесу управљања компетенцијама и каријером 
Извор: Оцењивање учинка у управљању људским ресурсима: анализа и оперативна 

димензија, Истраживање о јавним управама држава чланица ЕУ,  Материјал припремљен током 
француског председавања ЕУ 2008. године, стр. 69, http://suk.gov.rs/dotAsset/10684.pdf 

 
 

Утврђене су националне конвергенције: коришћење информатичких система за људске ресурсе 

је често у земљама као што су Италија, Аустрија и Литванија, које су на челу са 100%, 91%, 

односно 80% учесника који користе ове системе; ажурирање оквира компетенција и послова је 

чест поступак у земљама као што су Ирска, Француска и Летонија, где 91%, 90%, односно 87% 

учесника користи ову праксу. Показатељи који се сматрају важним и користе се: постојање 

оквира компетенција и послова – користи 49% учесника, важност > коришћења. Показатељи 

који се сматрају важним и мало се користе: редовна процена одступања између средњорочних 

захтева и тренутно постојећих компетенција – користи 24% учесника, важност > коришћења 

(овај показатељ се сматра важним, али се не користи у мери у којој се сматра важним), % понуда 

за посао сачињених тако да садрже захтеване компетенције – користи 23% учесника, важност > 

коришћења. Показатељи који се сматрају мало важним и мало се користе: % запослених са 

личним досијеом компетенција – користи 23% учесника, а важним га сматра само 43% 

учесника, важност > коришћења. 

 

Код накнаде за рад, често коришћени поступци су: везе са оцењивањем – користи 67% 

учесника (31% систематично, 36% делимично), делимична променљива лична накнада за рад 
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заснована на индивидуалним циљевима за руководиоце – користи 57% учесника. Ретко 

коришћени поступци: делимична променљива колективна накнада за рад заснована на 

колективним циљевима – 49% учесника не користи овај поступак. 

 
Графикон 9: Коришћење поступака у процесу управљања компетенцијама и каријером 

Извор: Оцењивање учинка у управљању људским ресурсима: анализа и оперативна 
димензија, Истраживање о јавним управама држава чланица ЕУ,  Материјал припремљен током 

француског председавања ЕУ 2008. године стр. 72, http://suk.gov.rs/dotAsset/10684.pdf 
 

 

Утврђене су националне конвергенције: Ирска (100%), Литванија (94%) и Летонија (93%) су 

земље које највише користе променљиву накнаду за рад засновану на оцењивању; делимична 

променљива лична накнада за рад заснована на индивидуалним циљевима за руководиоце је 

најпопуларнија у Данској (100%), Словенији (92%) и Бугарској (87%). Показатељи који се 

сматрају важним и мало се користе: % додељен учинку у одлучивању о повишици – користи 

32% учесника, важност > коришћења (овај показатељ се сматра важним, али се не користи у 

мери у којој се сматра важним); промене у одступању између плата у приватном сектору и плата 

у управи за еквивалентна радна места – користи 29% учесника, важност > коришћења. 

Показатељи који се сматрају мало важним и мало се користе: промене у одступању између плата 

мушкараца и жена за еквивалентна радна места – користи 21% учесника,  важност > коришћења.  

 
Са графикона 10 видимо да је процес индивидуалног оцењивања добио ниво задовољства од 

само 63% (са 11 земаља изнад прага од 70% позитивног мишљења: Бугарска, Данска, Немачка, 

Литванија, Румунија, итд.), док је управљање високим руководиоцима остварило резултат од 

60% (са 8 земаља изнад прага од 70% позитивног мишљења: Ирска, Италија, Малта, Словачка, 

итд.). Поред тога, индивидуална процена учинка добила је више од 60% негативног мишљења у 
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7 земаља које су учествовале у истраживању (Италија, Луксембург, Португалија, итд.). Само 

51% испитаника сматра да је учинак процеса управљања компетенцијама задовољавајући, док 

50% испитаника процесу плаћања даје оцену ,,врло добар” или ,,добар”. Мишљења о учинку у 

процесима плаћања и управљања компетенцијама значајно варирају од једне до друге земље: 

код управљања компетенцијама мишљења су веома подељена (Бугарска, Данска, Француска, 

Немачка, Мађарска, Шпанија), а позитивнија су у Аустрији, Естонији и Ирској. Кад је у питању 

процес плаћања, постоји тренд задовољства учинком у скандинавским и земљама Бенелукса, као 

што су Кипар, Грчка и Ирска, а мишљења су подељена у земљама као што су Аустрија, 

Бугарска, Француска, Мађарска, Италија, Словенија и Шпанија.163  

 

 
Графикон 10: Процена учинка за сваки процес људских ресурса 

Извор: Оцењивање учинка у управљању људским ресурсима: анализа и оперативна 
димензија, Истраживање о јавним управама држава чланица ЕУ, Материјал припремљен током 

француског председавања ЕУ 2008. године стр. 17, Извор: Упитник куће Ernst & Young, 
http://suk.gov.rs/dotAsset/10684.pdf 

 
 

Било да је у питању виши кадар или извршиоци, већина испитаника каже да има структурирани 

систем оцењивања – (74% за виши кадар и 87% за извршиоце), што се може видети са 

графикона 12.  Код 11% испитаника оцењивање се обавља неколико пута годишње, док 80% 

испитаника каже да се оцењивање врши једном годишње. 

                                                
163 Ocenjivanje učinka u upravljanju ljudskim resursima: analiza i operativna dimenzija, Istraživanje o  javnim upravama  
država članica EU,  Materijal pripremljen tokom francuskog predsedavanja EU 2008. godine, str. 17 i 18, 
http://suk.gov.rs/doтAsset/10684.pdf 
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Графикон 11: Коришћење структурираног система оцењивања 
Извор: Оцењивање учинка у управљању људским ресурсима: анализа и оперативна 

димензија, Истраживање о јавним управама држава чланица ЕУ, Материјал припремљен током 
француског председавања ЕУ 2008. године, стр. 31, Извор: Упитник куће Ernst & Young, 

http://suk.gov.rs/dotAsset/10684.pdf 
 

     6. 3. ГРЕШКЕ У ОЦЕЊИВАЊУ РАДНОГ УЧИНКА 

 

У оквиру процеса процене перформанси запослених важно је водити рачуна о грешкама које 

процењивачи могу да направе. То су грешке у просуђивању које се јављају када појединац 

посматра и оцењује другог појединца. Гроут (2008)164 разликује следеће видове грешака: ефекат 

физичке привлачности - склоности да се претпостави да ће физички привлачније особе 

постизати и бољи радни учинак; грешка приписивања - склоност да се пропусти у радном 

учинку припишу факторима који су под контролом појединца, а успеси у радном учинку 

спољним узроцима; грешка централне тенденције - склоност да се људи оцењују средњим 

вредностима чак и када њихов радни учинак јасно захтева значајно вишу или нижу оцену; 

грешка првог утиска - склоност менаџера да донесе првобитан позитиван или негативан суд о 

запосленом и да дозволи да тај први утисак утиче на касније информације; хало ефекат - 

погрешне генерализације са једног аспекта радног учинка запосленог на све области радног 

учинка те особе; грешка високог потенцијала - мешање будућег потенцијала запосленог са 

његовим садашњим радним учинком; грешка преблагог и строгог оцењивања - сви запослени се 

оцењују више или ниже од њиховог стварног учинка; грешка претходних резултата - допуштање 

да слаби (или одлични) резултати запосленог из претходног периода оцењивања утичу на суд 

менаџера о радном учинку запосленог у овом периоду оцењивања; ефекат рецентности - 

                                                
164 Гроут, Д. (2008). Процена и унапређење радног учинка: питања и одговори: менаџерски приручник за 
преживљавање, АСЕЕ, Нови Сад, стр. 140 
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склоност да мањи догађаји који су се недавно догодили имају већи утицај на оцену од 

значајнијих догађаја који су се догодили пре више месеци; ефекат сличности са процењивачем - 

склоност појединаца да људе који подсећају на њих оцењују вишим оценама него оне који с 

њима немају сличности; стереотипи - склоност да се генерализују читаве групе и да се 

игноришу индивидуалне разлике. 
 

 
Луковац и др. (2014)165 мишљења су да ,,грешке утичу на сам систем процењивања, односно 

објективност и реалност резултата процене. ,,У организацијама са већим бројем запослених, 

грешке којима се најчешће искривљују резултати процене перформанси запослених су 

„дистрибуцијске грешке процењивача.” Настају као резултат склоности процењивача да користи 

само један део скале рангирања. Благост се појављује када процењивач свим запосленима даје 

високе (благе) оцене.  Строгост се догађа када менаџер даје ниске оцене свим запосленима – тј. 

поставља свим запосленима неразумно високе стандарде.“ (Ное и др., 2006)166  

 

 
 

Графикон 12: Грешка благог оцењивања 
Извор: Луковац, В. и др. (2014). Дистрибуцијске грешке у процесу процене перформанси 

запослених. Војнотехнички гласник, Вол. 62, Но. 4, стр. 141-154  
 

 
,,Грешка централне тенденције значи да менаџер рангира све запослене у средину скале. Ове 

грешке постављају два проблема. Прво, отежавају разликовање међу запосленима које је оценио 

                                                
165 Луковац, В. и др. Дистрибуцијске грешке у процесу процене перформанси запослених. Војнотехнички гласник, 
Вол.62, Но. 4, стр. 141-154  
166 Ное, Р. А., Холенбек, Ј. Р., Герхарт, Б., Рајт, П. М. (2006). Менаџмент људских потенцијала, Мате, Загреб, стр. 
304 
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исти процењивач. Друго, стварају проблем при упоређивању успешности појединаца које 

оцењују различити процењивачи.“ (Ное и др., 2006)167 

 
 

 
 

Графикон 13: Грешка строгог оцењивања 
Извор: Луковац, В. и др. (2014). Дистрибуцијске грешке у процесу процене перформанси 

запослених. Војнотехнички гласник, Вол. 62, Но. 4, стр. 141-154  
 

 
 

Графикон 14: Грешка централне тенденције 
Извор: Луковац, В. и др. (2014). Дистрибуцијске грешке у процесу процене перформанси 

запослених. Војнотехнички гласник, Вол. 62, Но. 4, стр. 141-154 
  

 

Да би се избегли ови проблеми, пре оцењивања запослених, потребно је извршити обуку оних 

који ће вршити оцењивање. 

                                                
167 Ное, Р. А., Холенбек, Ј. Р., Герхарт, Б., Рајт, П. М. (2006). Менаџмент људских потенцијала, Мате, Загреб, стр 
304 
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Графикон 15: Дистрибуција оцене запослених пре обуке оцењивача 

Извор: Луковац, В. и др. (2014). Дистрибуцијске грешке у процесу процене перформанси 
запослених. Војнотехнички гласник, Вол. 62, Но. 4, стр. 141-154  

 
Са графикона видимо да је просечна вредност оцена (4,31) знатно већа од средње вредности на 

скали процењивања (3,00), па можемо закључити да се ради о грешци благог процјењивања, на 

шта указује и оцена стандардне девијације оцена мала (0,41 – постоје дистрибуцијске грешке 

процењивача). 

 

На следећем графикону приказано је како обука оцењивача утиче на оцењивање запослених.  

 

 
Графикон 16: Дистрибуција оцене запослених после обуке оцењивача 

Извор: Луковац, В. и др. (2014). Дистрибуцијске грешке у процесу процене перформанси 
запослених. Војнотехнички гласник, Вол. 62, Но. 4, стр. 141-154  

 
 

Са графикона се види да је просечна вредност оцена 3,64 и ближа је средњој вредности на скали 

процењивања (3,00) у односу на процењивање пре обуке процењивача (4,31). Стандардна 

девијација након обуке процењивача износи 1,11, што је три пута веће у односу на процењивање 

пре извршене обуке. На основу резултата, може се закључити да је обука процењивача знатно 

допринела умањењу грешке благог оцењивања. 
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7. РЕЗУЛТАТИ ИСТРАЖИВАЊА  
 

7. 1. ДЕСКРИПТИВНА СТАТИСТИКА 

Дескриптивна анализа података подразумева израчунавање учесталости (фреквенција) и 

постотак одговора испитаника на свако питање. Циљ дескриптивне статистике јесте да мноштво 

података који се добију упитником сумира и прикаже у прикладној форми, односно на 

статистички прихватљив начин. Поред учесталости (утврђивања фреквенција и процената) 

дескриптивна статистика подразумева израчунавање неке од мера централне тенденције (нпр. 

мод или медијана), а уколико врста података то омогућава (ако се ради о интервалној скали) 

израчунава се просечна вредност резултата (аритметичка средина) и стандардна девијација 

(мера варијабилности).168  

 

Већ је напред речено да је у истраживању, за потребе овог рада, учествовало укупно деветнаест 

организација, од чега је највише у државном власништву, затим у приватном, и незнатан део 

организација има мешовиту власничку структуру или је у процесу промене власништва. Узорак 

је обухватио 348 запослених, при чему је било 76 менаџера и 272 запослена. 

 

Дистрибуција узорка према делатности којом се организација бави 

Од укупно 348 испитаника, њих 29.0% ради у производњи, 16.4% ради у трговини и 10.9% у 

образовању. Испитаника чија се организација бави здравством/фармацијом је 6.3%, 2.6% је оних 

чија организација послује у области банкарства/финансија, 2.0% је оних који се баве 

транспортом/шпедицијом, и незнатан број испитаника је из организације која се бави 

осигурањем (.3%). Највећи број испитаника (32.5%) изјаснио се да се организација у којој ради 

бави неком другом делатношћу, што значи да је од понуђених опција изабрала опцију остало. 

Узорак није обухватио запослене из организација чија је основна делатност маркетинг (0.0%). 

 

 

 

                                   
 
 
 

                                                
168 Lalović, Z. Metodologija naučno-istraživačkog rada sa osnovama statistike, str. 85 i 86, dostupno na: 
http://www.fms-tivat.me/predavanja4god/Metodologija_naucno_istrazivackog_rada_ZL.pdf 
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                                         Табела бр. 4: Дистрибуција узорка према делатности којом се 
                                                                организација бави          
 

  % 
Делатност производња 29,0% 

банкарство/финансије 2,6% 
образовање 10,9% 
здравство/фармација 6,3% 
трговина 16,4% 
маркетинг 0,0% 
осигурање ,3% 
транспорт и 
шпедиција 2,0% 

остало 32,5% 
Укупно      100%  

 

Дистрибуција узорка према власничкој структури организације 

У табели 5 представљена је дистрибуција узорка запослених према власничкој структури 

организације. Из табеле се види да је највише оних испитаника који раде у државним 

организацијама (60.5%), затим оних који раде у организацијама које су по својој власничкој 

структури приватне (37.0%), 2.3% је оних који раде у организацији које су по власничкој 

структури мешовите. Врло мало је оних који раде у организацији која је у тренутку вршења 

истраживања била у процесу промене власништва (.3%). 

                                    

                         Табела бр. 5: Дистрибуција узорка према власничкој структури организације   

% 

Власничка 
структура 
организације 

државна        60.5% 
приватна        37.0% 
мешовита          2.3% 
у процесу промене власништва            .3% 

Укупно 100% 
 

 

Дистрибуција узорка према величини (броју запослених) организације 

У наредној табели представљена је дистрибуција узорка у односу на величину организације, 

односно број запослених у организацији, обзиром да је то један од основних параметара на 

основу кога се може мерити организација, тј. одредити њена величина.  
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                                Табела бр. 6: Дистрибуција узорка према величини организације (броју  
                                                       запослених)   

% 
Број запослених у 
организацији 

до 50        32.1% 
од 51-150        44.1% 
од 151-300        10.9% 
преко 301        12.9% 

Укупно 100% 
 

Из табеле 6 се види да је највећи проценат оних који раде у организацији која има од 51 до 150 

запослених (44.1%), затим оних који раде у организацији која има до 50 запослених (32.1%), 

оних чија организација броји преко 301 запослених (12.9%) и најмање је заступљено оних чија 

организација има од 151 до 300 запослених (10.9%). Може се закључити да је у узорку било 

највише заступљено организација средње величине. 

 

Дистрибуција узорка према томе да ли је организација прошла кроз смањивање броја 

запослених 

 

                          Табела бр. 7: Дистрибуција узорка по питању да ли је организација прошла кроз 
                                                 процес смањивања запослених 

% 
Процес смањивања запослених да      38.4% 

не      45.6% 
не знам      16.0% 

Укупно    100% 
 

Из табеле видимо да скоро половина испитаника каже да њихова организација није прошла кроз 

процес смањивања запослених (45.6%), док 16.0% испитаника каже да не зна. 

  

Дистрибуција узорка према полу  

                                             Табела. бр. 8: Дистрибуција узорка према полу  

  % 

 Пол  мушки    51.0% 
 женски    49.0% 

Укупно   100% 
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Из табеле видимо да је готово подједнако било испитаника оба пола – 51.0% мушки и 49.0% 

женски пол. 

 

Дистрибуција узорка према старосној структури 

 

                                  Табела бр. 9: Дистрибуција узорка по старосној структури  

% 

Старосна 
структура 

20 - 30 год. 10.3% 
31 - 40 год. 34.4% 
41 - 50 год. 34.1% 
51 - 60 год. 18.6% 
преко 60 год. 2.6% 

Укупно        100% 
 

Евидентно је из табеле 9 да је највећи проценат запослених старосне доби од 31 до 50 година 

(68.5%). Скоро је исти проценат оних који су старосне доби од 31-40 година (34.4%) и оних од 

41-50 година (31.1%). Проценат од 18.6% су они који су старосне доби од 51-60 година, затим 

10.3% они који имају између 20-30 година, а најмање је било најстаријих испитаника, оних 

преко 60 година – 2.6%. 

 

Дистрибуција узорка према стеченој школској спреми   

Половину укупног узорка чине испитаници који имају стечену средњу школску спрему (49.6%). 

Од осталих испитаника, највише је оних који имају стечену високу школску спрему (28.4%), 

вишу школску спрему (11.2%), затим оних који имају завршену само основну школу (4.3%). 

Генерално, у узорку је најмање оних који имају стечено звање специјалиста (2.6%), 

магистар/мастер (3.4%) или доктор наука (.6%).              

 
                             Табела бр. 10: Дистрибуција узорка према стеченој школској спреми 

% 

Стечена школска 
спрема 

доктор наука         .6% 
магистар/мастер       3.4% 
специјалиста       2.6% 
висока школска спрема     28.4% 
виша школска спрема     11.2% 
средња школска спрема     49.6% 
основна школа       4.3% 

Укупно    100% 
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Дистрибуција узорка према годинама рада на садашњем радном месту 

Из табеле 11 видимо да је највећи проценат оних који на садашњем радном месту раде од 0-5 

година (28.4%), затим оних који раде од 5 до 10 година (22.9%), оних који раде од 10 до 15 

година је 20.1%, а од 15 до 20 година је 10.6% испитаника. Од 20 до 25 година на садашњем 

радном месту провело је 6.3% испитаника, 7.4% је оних који на садашњем радном месту раде од 

25 до 30 година и најмање је оних који су на садашњем радном месту провели преко 30 година 

(4.3%). 

                           
                           Табела бр. 11: Дистрибуција узорка према годинама рада на садашњем 
                                                    радном месту 

% 
Године рада од 0 - 5 год.      28.4% 

од 5 - 10 год.      22.9% 
од 10 - 15 год.      20.1% 
од 15 - 20 год.      10.6% 
од 20 - 25 год.        6.3% 
од 25 - 30 год.        7.4% 
преко 30 год.        4.3% 

Укупно     100% 
 
  

Дистрибуција узорка према броју радних организација у којима су радили 

Највећи проценат испитаника изјаснио се да је организација у којој ради, а која је учествовала у 

истраживању, прва организација у коју се запослио (31.8%). Пре организације која је 

учествовала у истраживању 28.1% испитаника је радило у једној, две (18.3% испитаника), 

односно три организације (9.7% испитаника). Проценат испитаника којима је организација 

учесник у истраживању пета радна организација је 12.0%. 

 

                           Табела бр. 12:  Дистрибуција узорка према броју радних организација у којима 
                                                     су радили 

% 
Број радних 
организација 

ово је 1. 31,8% 
ово је 2. 28,1% 
ово је 3. 18,3% 
ово је 4. 9,7% 
ово је 5. 12,0% 

Укупно     100% 
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Дистрибуција узорка према радној позицији у организацији 

Табела бр. 13 приказује дистрибуцију испитаника по радној позицији у организацији, тј, према 

радном месту. Од укупног броја 18.9% испитаника је у категоријиј техничког особља, а 17.3% 

испитаника чини администрацију. Највише испитаника је на некој другој радној позицији, што 

је дефинисано као остало (41.3%). Од укупног броја испитаника, међу испитаницима је било 

само 2.6% топ менаџера, менаџера првог нивоа је 4.6% испитаника и готово толико (4.0%) 

менаџера другог нивоа. Највише је менаџера средњег нивоа – 10.9% испитаника. 

 

                                         Табела бр. 13: Дистрибуција узорка према радној позицији у   
                                                                  организацији 

% 
Положај топ менаџер        2.6% 

средњи ниво менаџера      10.9% 
менаџер првог нивоа        4.6% 
менаџер другог нивоа        4.0% 
техничко особље      18.9% 
администрација      17.8% 
остало      41.3% 

Укупно    100% 
 

Национална култура испитивана је кроз пет димензија националне културе по Хофштеду. Сви 

искази свих пет димензија су вредновани оценом од 1 до 5, при чему је 1 уопште се не слажем, а 

5 потпуно се слажем. Табела 19 односи се на димензију вредност дистанце од моћи, која је 

испитивана кроз пет исказа: М1 Људи на вишим положајима треба да доносе већину одлука без 

консултација са онима на нижим положајима, М2 Људи на вишим положајима  не треба често да 

се обраћају за мишљење људима на нижим положајима, М3 Људи на високим положајима не 

треба да се друже са људима на нижим положајима, М4 Људи на нижим положајима не треба да 

се противе одлукама људи на високим положајима и М5 Људи на високим положајима не треба 

да преносе важне задатке на људе на нижим положајима.  

 

М1 је оцењен на следећи начин: 70.6% испитаника не слаже се са овим исказом - 37.6% 

испитаника се уопште не слаже, односно 33.0% испитаника се не слаже. Са овим исказом слаже 

се 17.0% испитаника (4.6% се потпуно слаже, 12.4% се слаже). Оних који се нити слажу нити не 

слажу са овим исказом је 12.4%. М2 исказ оцењен је на следећи начин: и са овим исказом, као и 

исказом М1, не слаже се више од половине испитаника (69.9% - 40.1% се не слаже, 29.8% 

уопште се не слаже). Готово је исти проценат испитаника који се слаже са исказом М1 и М2 
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(12.9% се слаже, односно 4.9% потпуно се слаже). Нити се слаже нити не слаже са исказом М2 

12.3% испитаника. Са исказом М3 слаже се само 8.1% испитаника (потпуно се слаже 3.2%, а 

слаже 4.9%). Нити се слаже нити не слаже 10.0% испитаника, док је највећи проценат оних који 

се не слаже са овим исказом – 57.0% - уопште се не слаже и 24.9% се не слаже. У односу на 

остале исказе, чија је просечна оцена варирала од 2.2 до 2.7, исказ М3 оцењен је најмањом 

просечном оценом 1.7. Са исказом М4 уопште се не слаже 24.1% испитаника, не слаже се 42.7% 

испитаника, а нити слаже нити не слаже 16.9% испитаника. Са овим исказом слаже се 20.6%, тј. 

потпуно слаже 8.0% испитаника.     

 

       Табела бр. 14: Дистрибуција узорка према димензији дистанца од моћи 
 

Исказ  1 2 3 4 5 Просек Девијација 
М1 33.0% 37.6% 12.4% 12.4% 4.6% 2.2 1.16 
М2 29.8% 40.1% 12.3% 12.9% 4.9% 2.2 1.15 
М3 57.0% 24.9% 10.0%  4.9% 3.2% 1.7 1.04 
М4 24.1% 42.7% 16.9% 12.3% 4.0% 2.3 1.09 
М5 17.2% 36.4% 17.8% 20.6% 8.0% 2.7 1.21 

 
  

У табели 15 дати су искази који се односе на димензију националне културе избегавање 

несигурности: Н1 Важно је да се упутства дају јасно, тако да увек знам шта се од мене очекује 

да радим, Н2 Важно је стално се придржавати упутстава и процедура, Н3 Правила и одредбе су 

важни зато што ме информишу о томе шта се од мене очекује, Н4 Стандардизовани поступци у 

раду су од помоћи и Н5 Важна су упутства за операције. Генерално, ова димензија оцењена је 

високом просечном оценом која се кретала од 4.0 до 4.4, што је у складу са Хофстедеовим 

истраживањем, односно потврђује став да српску националну културу карактерише висока 

вредност дистанце од несигурности. Са свим исказима, од Н1 до Н5, више од 80.0% испитаника 

се слаже. Искази су оцењени на следећи начин: Н1 свега 10.4% испитаника се не слаже са овим 

исказом (3.2% не слажем се и 7.2% нити се слажем нити не слажем). Испитаницима је веома 

важно (89.7%) да се упутства дају јасно, јер на тај начин знају шта се од њих очекује да раде 

(37.0% испитаника се слаже и 52.7% потпуно се слаже). Ово потврђује и тврдња Н2, односно да 

је поред јасно дефинисаних упутстава важно и придржавати их се, јер 84% испитаника (51.6% се 

слаже и 32.4% потпуно се слаже) заступа овај став. Са овим се не слаже 6.3% испитаника, док 

9.7% каже да се нити слаже нити не слаже. Н3 3.5% се не слаже са овим исказом, док се 88% 

испитаника  слаже, односно потпуно слаже са тим да су правила и одредбе важни зато што 

информишу запослене о томе шта се од њих очекује. Н4 4.6% испитаника  не слаже се са тим да 
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су стандардизовани поступци од помоћи, док се 84.6% испитаника слаже са овим. Н5 Сличан је 

проценат испитаника који се слаже са овим исказом (87.1%) односно не слаже (4.6%), као и код 

исказа Н4. 

 

 

 
Графикон бр.17: Хистограм за вредност дистанце од моћи - групни просек 

 
На основу графикона 17 видимо да је групни просек за вредност дистанце од моћи 2.22, што је 

приближно средњој вредности на скали процењивања (3.00) па закључујемо да је изглед криве 

хистограма нормалан. 

 
      Табела бр. 15: Дистрибуција узорка према димензији вредности избегавања несигурности  
 

Исказ 1 2 3 4 5 Просек Девијација 
Н1 0.0% 3.2%   7.2% 37.0% 52.7% 4.4 .76 
Н2   .3% 6.0%   9.7% 51.6% 32.4% 4.1 .82 
Н3   .9% 2.6%   8.6% 58.5% 29.5% 4.1 .74 
Н4   .3% 4.3% 10.9% 60.5% 24.1% 4.0 .74 
Н5   .6% 2.9%   9.5% 57.0% 30.1% 4.1 .74 
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Табела 16 описује одговоре испитаника везане за димензију националне културе вредност 

индивидуализма, при чему је И1 Појединци треба да жртвују сопствени интерес у корист групе 

(школе или радног места), И2 Појединци треба да се држе групе, чак и кад имају проблема, И3 

Добробит групе је важнија него награђивање појединаца, И4 Групни успех је важнији од 

појединачног, И5 Појединци треба да остварују своје циљеве само у смислу добробити групе, 

И6 Лојалност групи треба да превлада чак и по цену појединачних интереса. Просечна оцена 

варира од 3.0 до 3.7 за исказе од И1 до И6. Готово трећина испитаника се не слаже са исказом 

И1 (33.8% испитаника), скоро трећина испитаника се нити слаже нити не слаже (30.1%) и 

трећина испитаника се слаже са овим исказом (36.1%). Исказ И2 – 22.4% испитаника се не 

слаже (3.2% - уопште се не слаже и 19.2% - не слаже се), 28.4% испитаника се нити слаже нити 

не слаже, док се 49.3% испитаника слаже са тим да појединци треба да се држе групе. Са 

исказима И3, И4, И5 и И6 слаже се (потпуно се слаже и слаже се) више од половине испитаника: 

И3 – 59.4%, И4 – 64.1%, И5 – 55.6% и И6 – 56.2%. Генерално, сматрају да је успех групе (овде 

организације) важнији од појединачног успеха.   

 

 
Графикон бр. 18: Хистограм за вредност избегавања несигурности - групни просек 
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На претходном графикону дат је приказ групног просека за вредност избегавање несигурности, 

који износи 4.14. Просечна вредност оцена је знатно већа од средње вредности на скали 

процене. 

       
     Табела бр. 16: Дистрибуција узорка према димензији индивидуализам – колективизам 
  

Исказ 1 2 3 4 5 Просек Девијација 
И1 8.9% 24.9% 30.1% 25.8% 10.3% 3.0 1.13 
И2 3.2% 19.2% 28.4% 34.7% 14.6% 3.4 1.05 
И3 3.4% 12.3% 24.9% 41.3% 18.1% 3.6 1.03 
И4 2.6% 10.0% 23.2% 41.8% 22.3% 3.7 1.00 
И5 5.2% 16.6% 22.6% 40.1% 15.5% 3.4 1.10 
И6 5.2% 16.0% 22.6% 42.4% 13.8% 3.4 1.07 

 
У табели 17 дати су искази који се односе на димензију националне културе мушке и женске 

вредности: С1 Важније је да мушкарци остваре професионалну каријеру него жене, С2 

Мушкарци проблеме углавном решавају логичком анализом, жене то чине интуицијом, С3 

Решавање тешких проблема обично подразумева активан, енергичан приступ, који је типичан за 

мушкарце. Постоје послови које ће мушкарац увек боље да обави него жена. Просечна вредност 

за ову димензију је релативно ниска, од 2.0 до 2.6. Више од половине испитаника не слаже се 

(уопште се не слаже и не слаже се) са исказима везаним за ову димензију: С1 74.2%, С2 54.4% и 

С3 53.8%.    
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    Графикон бр.19: Хистограм за вредност индивидуализам насупрот колективизму - групни 

просек 
 

Графикон бр. 19 показује просечну вредност оцена за вредност индивидуализам насупрот 

колективизму, 3.42, што је приближно средњој вредности на скали процењивања (3.00), па се 

може закључити да крива хистограма има нормалан изглед.  

 
 
 
    Табела бр. 17: Дистрибуција узорка према димензији самовредновање – мушке и женске 
                            вредности 

Исказ 1 2 3 4 5 Просек Девијација 
С1 43.3% 30.9% 15.8% 5.7% 4.3% 2.0 1.10 
С2 20.6% 33.8% 24.9% 14.3% 6.3% 2.5 1.15 
С3 24.6% 29.2% 18.3% 19.8% 8.0% 2.6 1.27 
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Графикон бр. 20: Хистограм за вредност националне културе мушких и женских вредности 

 

На графикону бр. 20 представљен је хистограм просечне оцене за мушке и женске вредности. 

Просечна оцена је 2.36 што је приближно просечној оцени на скали оцењивања 3.00. 

 

Наредна табела (18) даје приказ оцена исказа везаних за димензију националне културе 

оријентација према времену: В1 Пажљиво руковање новцем (чуварност), В2 Одлучан наступ 

упркос противљењу, В3 Лична стабилност и уравнотеженост, В4 Дугорочно планирање, В5 

Жртвовање тренутног задовољства зарад будућег успеха, В6 Озбиљан рад да би се постигао 

успех у будућности. Ова димензија оцењена је релативно високом оценом, од 3.7 (одлучан 

наступ упркос противљењу), до 4.3 (озбиљан рад да би се постигао успех у будућности). Са 

сваким од наведених исказа слаже се, односно потпуно слаже више од половине испитаника: В1 

80.5%, В2 65.9%, В3 87.1%, В4 82.8%, В5 74.5% и В6 89.4%.  
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   Табела бр. 18: Дистрибуција узорка према димензији оријентација према времену  

Исказ 1 2 3 4 5 Просек Девијација 
В1 1.7% 5.7% 12.0% 47.3% 33.2% 4.0 .91 
В2 2.6% 10.6% 20.9% 49.9% 16.0% 3.7 .96 
В3 1.1% 2.6% 9.2% 53.3% 33.8% 4.2 .78 
В4 1.4% 5.7% 10.0% 51.9% 30.9% 4.1 .88 
В5 1.7% 8.3% 15.5% 51.3% 23.2% 3.9 .93 
В6 .3% 2.3% 8.0% 44.1% 45.3% 4.3 .74 

 
 

 

 
 

Графикон бр. 21: Хистограм за вредност националне културе оријентација према времену 
 

На претходном графикону дата је просечна оцена за вредност националне културе оријентација 

према времену. Групни просек за ову вредност је 4.03, што је знатно више од средње вредности 

на скали процењивања. 
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Дистрибуција узорка према задовољству послом 1. део 

Табела бр. 24 описује дистрибуцију узорка према задовољству послом. Испитаници су 

оцењивали 15 исказа, оценама од 1 до 5, при чему оцена 1 има значење уопште се не слажем, а 

оцена 5 потпуно се слажем,  где је ЗЗ_01 Осећам се охрабрујуће због налажења нових и бољих 

начина да урадим неке ствари, ЗЗ_02 Мој посао ми даје осећај личног достигнућа, ЗЗ_03 Имам 

сва потребна средства и ресурсе да добро радим свој посао, ЗЗ_04 На послу имам јасно 

дефинисане циљеве, ЗЗ_05 Организација одлично информише запослене о питањима која се 

тичу њих, ЗЗ_06 Када је купац незадовољан, обично могу да решим проблем његовог 

незадовољства, ЗЗ_07 За организацију је важно да препозна и поштује различитости (разлике у 

раси, полу, старости итд.), ЗЗ_08 Мој посао је такав да могу добро да искористим своје 

способности и вештине, ЗЗ_09 Мој надређени видно показује усредсређеност на квалитет, ЗЗ_10 

Виши менаџер се видно обавезује на квалитет, ЗЗ_11 Задовољни сте информацијама које сте 

добили од вашег руководства о томе шта се дешава у Вашој организационој јединици, ЗЗ_12 

Задовољни сте Вашим учешћем у доношењу одлука које утичу на Ваш рад, ЗЗ_13 Узимајући све 

у обзир, задовољни сте својим послом, ЗЗ_14 Задовољни сте информацијама које сте добили од 

руководства о томе шта се дешава у компанији, ЗЗ_15 Задовољни сте приликом да добијете 

бољи посао у Вашој организацији. Са свим наведеним исказима слаже се више од половине 

испитаника. Проценат варира од 50,2% до 82%. Највишу просечну оцену (4.2) добио је исказ 

осећам се охрабрујуће због налажења нових и бољих начина да урадим неке ствари, а најнижу 

(3.2) исказ организација одлично информише запослене о питањима која се тичу њих, а затим 

искази: имам сва потребна средства и ресурсе да добро радим свој посао, задовољни сте 

информацијама које сте добили од вашег руководства о томе шта се дешава у Вашој 

организационој јединици и задовољни сте информацијама које сте добили од руководства о 

томе шта се дешава у компанији, са просечном оценом 3.3. Закључујемо да су испитаници 

релативно задовољни комуникацијом и протоком информација у својој организацији, да немају 

све потребне ресурсе да би обавили свој посао, али да се ипак осећају охрабрујуће због 

налажења нових и бољих начина да ураде неке ствари. 
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Табела бр. 19: Дистрибуција узорка према задовољству послом  

Исказ 1 2 3 4 5 Просек Девијација 
ЗЗ_01   1.7%   4.0% 12.3% 40.7% 41.3% 4.2    .91 
ЗЗ_02   6.9% 10.9% 19.2% 41.0% 22.1% 3.6 1.15 
ЗЗ_03 11.5% 18.9% 18.6% 31.8% 19.2% 3.3 1.29 
ЗЗ_04   5.4%   8.0% 13.2% 45.6% 27.8% 3.8 1.09 
ЗЗ_05 15.2% 15.8% 17.2% 33.5% 18.3% 3.2 1.33 
ЗЗ_06   5.2%   7.8% 29.0% 37.9% 20.1% 3.6 1.05 
ЗЗ_07   9.2%   6.3% 15.2% 28.4% 41.0% 3.9 1.27 
ЗЗ_08   8.3%   9.5% 16.9% 40.7% 24.6% 3.6 1.19 
ЗЗ_09   5.2%   7.4% 23.8% 35.5% 28.1% 3.7 1.10 
ЗЗ_10   7.2%   6.3% 27.5% 35.2% 23.8% 3.6 1.13 
ЗЗ_11 12.0% 12.6% 25.2% 30.4% 19.8% 3.3 1.26 
ЗЗ_12   9.7% 11.7% 23.5% 34.4% 20.6% 3.4 1.22 
ЗЗ_13   6.0%   7.4% 16.3% 47.3% 22.9% 3.7 1.08 
ЗЗ_14 14.3% 12.0% 22.1% 37.0% 14.6% 3.3 1.26 
ЗЗ_15 12.9%   6.6% 23.5% 32.7% 24.4% 3.5 1.28 

  

 
Графикон бр. 22: Хистограм задовољства послом 

 

Графикон бр. 22 приказује просечну оцену задовољства послом. Просечна вредност износи 3.58, 

и ближа је средњој вредности (3.00) на скали процењивања. 
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Дистрибуција узорка према задовољству послом 2. део - страст према послу и 

самоевалуација запослених 

Запослени су оцењивали следеће исказе: ЗЗ2_01 Осећам лични развој, као што су унапређивање 

вештина и учење различитих послова, ЗЗ2_02 Руководство се мени обраћа када су у питању 

предлози, ЗЗ2_03 Надређени ме храбре да будем што бољи и дам све од себе, ЗЗ2_04 Адекватно 

сам награђен за квалитет свог учинка, ЗЗ2_05 Цењен сам од стране својих надређених, ЗЗ2_06 

Организација има позитивно мишљење о мојој породици и пријатељима, ЗЗ2_07 Оно што мој 

посао чини важним је то што доприноси животима других људи, ЗЗ2_08 Успешно решавам 

проблеме клијената, ЗЗ2_09 Све у свему, задовољан сам својим послом. Са исказом ЗЗ2_01 

слаже се 61.2% испитаника, што значи да више од половине сматра да им радно место 

омогућава да унапређују своје вештине и уче различите послове, док се 16.4% испитаника не 

слаже са тим. Са исказом ЗЗ2_02 слаже се 42.2% (само 9.5% потпуно се слаже), док се скоро 

трећина испитаника (29.8%) не слаже са овим. Са исказом ЗЗ2_03 слаже се више од половине 

испитаника  (56.7% - 38.4% се донекле слаже, док се 18.3% потпуно слаже). Са исказом ЗЗ2_04 

слаже се 43.8% испитаника, док је 21.8% оних који се уопште, односно 16.0% донекле не слажу. 

Са исказом ЗЗ2_05 не слаже се 15.4% испитаника, док је 59% оних који се слажу (37.8% донекле 

се слаже и 21.2% се потпуно слаже). Са исказом ЗЗ2_06 не слаже се 10% испитаника, а слаже 

више од половине испитаника (56.2%). Са исказом ЗЗ2_07 слаже се 65% испитаника, а не слаже 

11.8% испитаника. Са исказом ЗЗ2_08 слаже се 70.5% испитаника, а не слаже 6.3%, и са исказом 

ЗЗ2_09 слаже се 66.5% испитаника (42.7% донекле се слаже и 23.8% потпуно се слаже). Најнижу 

просечну оцену - 3.0 добио је исказ ЗЗ2_04, односно адекватно сам награђен за квалитет свог 

учинка, док је највишу оцену 3.9 добио исказ  ЗЗ2_08 успешно решавам проблеме клијената. 

Иако испитаници сматрају да нису адекватно награђени за свој учинак, успешно решавају 

проблеме клијената. Исказ ЗЗ2_09 Све у свему, задовољан сам својим послом оцењен је 

просечном оценом 3.7.   

 

 

 

 

 

 

 

 



 

95 

Табела бр. 20: Дистрибуција узорка према задовољству послом - страст према послу и  
                         самоевалуација запослених 

Исказ 1 2 3 4 5 Просек Девијација 
ЗЗ2_01   7.5%   8.9% 22.4% 39.1% 22.1% 3.6 1.15 
ЗЗ2_02 12.9% 16.9% 28.1% 32.7%   9.5% 3.1 1.18 
ЗЗ2_03 12.3%   9.7% 21.2% 38.4% 18.3% 3.4 1.24 
ЗЗ2_04 21.8% 16.0% 18.3% 32.1% 11.7% 3.0 1.35 
ЗЗ2_05   7.7%   7.7% 25.5% 37.8% 21.2% 3.6 1.14 
ЗЗ2_06   4.6%   5.4% 33.8% 36.1% 20.1% 3.6 1.01 
ЗЗ2_07   5.2%   6.6% 23.2% 39.5% 25.5% 3.7 1.07 
ЗЗ2_08   2.9%   3.4% 23.2% 45.3% 25.2% 3.9   .93 
ЗЗ2_09   6.0%   6.0% 21.5% 42.7% 23.8% 3.7 1.08 

 

 
Графикон бр. 23: Хистограм за страст према послу и самоевалуацију запослених 

 

Са графикона 23 видимо да је просечна вредност оцена 3.51, и ближа је средњој вредности на 

скали процењивања (3.00), па се може закључити да је изглед криве хистограма нормалан. 

 

Дистрибуција узорка према поређењу себе и квалитета свог рада са другима 

Запослени су требали да упореде себе и квалитет свог рада са другима, на основу шест исказа, 

које су оцењивали оценом од 1 до 7, при чему је оцена 1 више од 5%, оцена 2 више од 10%, 

оцена 3 више од 20%, оцена 4 више од 30%, оцена 5 око 50%, оцена 6 мање од 30% и оцена 7 

мање од 20 %, а искази су следећи: КВ_1 Продуктивно време утрошено на задатке који су ми 
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додељени, КВ_2 Испуњавање циљева, КВ_3 Свеукупна продуктивност у завршавању посла, 

КВ_4 Постићи оно што се од мене очекује да би купци били срећни, КВ_5 Брзо и љубазно 

реагујем на потребе купаца/клијената, КВ_6 Укупан квалитет који пружам. Из табеле видимо да 

највећи проценат испитаника, по свим исказима, сматра да улаже себе око 50%. По исказима 

овај проценат се креће од 70.7% за продуктивно време утрошено на задатке који су им 

додељени, до 78.5% за укупан квалитет који пружају. Следи проценат оних испитаника, који 

сматра да улаже себе више од 30%. Овај проценат се креће од 12.2% за исказ КВ_3, до 18.6% за 

исказ КВ_2. Најмањи је проценат оних који мисле да дају себе више од 5% (КВ_1 -1.2%, КВ_2 -

1.5%, КВ_3 - .9%, КВ_4 - 1.5%, КВ_5 -1.5%, КВ_6 - 1.5%) или пак оних који кажу да дају себе 

мање од 20% (КВ_1 - .9%, КВ_2 - .9%, КВ_3 - 1.2%, КВ_4 - 1.2%, КВ_5 - 1.7%, КВ_6 - .6%). 

Највишу просечну оцену има исказ свеукупна продуктивност у завршавању посла – 4.8, што 

наводи на закључак да испитаници сматрају да су, без обзира на различите чиниоце мотивације 

и степена мотивисаности, продуктивни у извршавању свог посла и да га обављају на један 

квалитетан начин. 

     
     Табела бр. 21: Дистрибуција узорка према поређењу себе и квалитета свог рада са другима 
 

Исказ 1 2 3 4 5 6 7 Просек Девијација 
КВ_1 1.2% 2.0% 4.3% 18.0% 70.7% 2.9%   .9% 4.7 .82 
КВ_2 1.5% 1.2% 2.3% 18.6% 73.8% 1.7%   .9% 4.7 .77 
КВ_3   .9% 1.5% 2.9% 12.2% 79.9% 1.5% 1.2% 4.8 .72 
КВ_4 1.5%   .9% 4.1% 17.5% 72.6% 2.3% 1.2% 4.7 .80 
КВ_5 1.5% 2.0% 1.5% 16.9% 75.3% 1.2% 1.7% 4.7 .81 
КВ_6 1.5% 1.2% 2.3% 14.2% 78.5% 1.7%   .6% 4.7 .74 
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Графикон бр. 24: Хистограм  - квалитет рада 

 
Графикон бр. 24 показује просечну вредност поређења квалитета рада запослених са другима. 

Са графикона видимо да је просечна вредност оцена 4.72, што је знатно веће од средње 

вредности на скали процењивања (3.00), па се може закључити да су испитаници ипак били 

субјективни у поређењу квалитета свог рада са другима. 

 

Дистрибуција узорка према задовољству комуникацијом 

Задовољство комуникацијом оцењивано је на основу 33 исказа, оценама од 1- уопште се не 

слажем, до 5 – потпуно се слажем. Искази су следећи: КОМ_01 Награђивање запослених је 

јавно, КОМ_02 Неке информације доступне су само појединцима, КОМ_03 Комуникација са 

осталим члановима моје организационе јединице је прецизна, КОМ_04 Информације везане за 

то шта мој посао захтева од мене су прецизне, КОМ_05 Писана упутства су јасна, КОМ_06 

Руководилац слуша примедбе које имам, КОМ_07 Руководилац нуди решење ако се јави 

проблем приликом обављања мог посла, КОМ_08 Информације се брзо шире када је нешто 

неопходно и хитно, КОМ_09 Неопходне информације за обављање мог посла су правовремене, 

КОМ_10 Постоји размена информација између организационих јединица, КОМ_11 Размени 

информација придаје се велики значај, КОМ_12 Информације везане за циљеве организације су 
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целовите, КОМ_13 Састанци су кратки и добро организовани, КОМ_14 Информације у вези са 

укупним положајем организације на тржишту су целовите, КОМ_15 Личне новости се деле са 

осталима у организацији, КОМ_16 Нема ,,гласина“ у организацији, КОМ_17 Количина 

доступних информација је задовољавајућа, КОМ_18 Информације о успесима и падовима 

организације су доступне запосленима, КОМ_19 Размена мишљења је један од начина за 

решавање конфликта, КОМ_20 Комуникација у организацији доприноси да се осећам као део 

целине, КОМ_21 Добијам правовремене информације везане за напредак у послу, КОМ_22 

Информације везане за промене у организацији су правовремене, КОМ_23 Комуникација у 

организацији ме мотивише да остварим циљеве организације, КОМ_24 Руководилац познаје 

проблеме запослених и помаже им у њиховом решавању, КОМ_25 Моје ангажовање у послу је 

запажено, КОМ_26 Информације о процени мог учинка су комплетне, КОМ_27 Упутства за 

решавање проблема са којима се сусрећем у послу су корисна, КОМ_28 Информације о мерама 

које прописују власти, а неопходне су за рад организације, су комплетне и правовремене, 

КОМ_29 Доступне су ми информације о поређењу мог рада са другима, КОМ_30 Руководилац 

има поверења у мене, КОМ_31 Руководилац ме подржава, КОМ_32 Међуљудски односи у тиму 

су добри, КОМ_33 Руководилац је отворен за нове идеје. 
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              Табела бр. 22: Дистрибуција узорка према задовољству комуникацијом 
 

Исказ 1 2 3 4 5 Просек Девијација 
КОМ_01 27.8% 12.0% 16.3% 22.9% 20.9% 3.0 1.52 
КОМ_02 10.0%   6.9% 14.3% 33.2% 35.5% 3.8 1.28 
КОМ_03   5.2%   9.5% 22.9% 34.4% 28.1% 3.7 1.13 
КОМ_04   2.9% 12.4% 16.7% 39.1% 29.0% 3.8 1.08 
КОМ_05   4.0% 11.2% 16.9% 43.3% 24.6% 3.7 1.08 
КОМ_06   6.6%   5.4% 10.6% 38.7% 38.7% 4.0 1.14 
КОМ_07   6.9%   8.0% 15.5% 34.1% 35.5% 3.8 1.19 
КОМ_08   2.3%   6.6% 13.2% 41.5% 36.4% 4.0   .98 
КОМ_09   4.9% 10.6% 17.0% 45.7% 21.8% 3.7 1.08 
КОМ_10   6.0%   9.8% 19.5% 40.2% 24.4% 3.7 1.13 
КОМ_11   5.2%   7.2% 25.8% 36.4% 25.5% 3.7 1.08 
КОМ_12   5.4% 12.6% 29.5% 36.1% 16.3% 3.5 1.08 
КОМ_13 10.0% 14.0% 24.9% 30.7% 20.3% 3.4 1.24 
КОМ_14 13.2% 12.9% 29.6% 27.9% 16.4% 3.2 1.25 
КОМ_15   7.2% 12.3% 25.2% 37.5% 17.8% 3.5 1.13 
КОМ_16 23.2% 22.1% 26.4% 18.9%   9.5% 2.7 1.28 
КОМ_17  9.5% 15.5% 26.6% 30.4% 18.1% 3.3 1.21 
КОМ_18 10.9% 12.9% 25.5% 33.8% 16.9% 3.3 1.21 
КОМ_19  7.2% 12.0% 27.5% 38.1% 15.2% 3.4 1.11 
КОМ_20 10.3%   8.6% 21.8% 37.2% 22.1% 3.5 1.22 
КОМ_21  8.9% 12.4% 25.9% 37.1% 15.8% 3.4 1.16 
КОМ_22  8.6% 14.9% 30.1% 31.8% 14.6% 3.3 1.15 
КОМ_23  8.9% 11.5% 25.8% 33.8% 20.1% 3.4 1.19 
КОМ_24  7.5%   9.2% 18.4% 37.4% 27.6% 3.7 1.18 
КОМ_25  4.9%   6.0% 23.5% 40.4% 25.2% 3.8 1.05 
КОМ_26  4.6%   7.5% 29.1% 39.8% 19.0% 3.6 1.02 
КОМ_27  5.4% 10.6% 20.6% 42.4% 20.9% 3.6 1.09 
КОМ_28 17.2% 10.0% 26.9% 33.8% 12.0% 3.1 1.26 
КОМ_29 14.6% 12.3% 22.3% 34.4% 16.3% 3.3 1.28 
КОМ_30  1.1%   5.2% 18.9% 42.1% 32.7% 4.0 .91 
КОМ_31  3.2%   4.0% 21.8% 40.4% 30.7% 3.9 .98 
КОМ_32  2.0%   8.0% 18.9% 47.3% 23.8% 3.8 .95 
КОМ_33  6.3%   7.4% 17.8% 40.1% 28.4% 3.8 1.13 

 
  

Са КОМ_01 слаже се 43.8%, а не слаже 39.8% испитаника. Са  КОМ_02 слаже се 68.7%, а не 

слаже 16.9% испитаника. КОМ_03 се слаже 62.5%, а не слаже 14.7% испитаника. КОМ_04 

15.3% испитаника се не слаже, док се 68.1% слаже. КОМ_05 се не слаже 15.2% испитаника, а 

слаже 67.9% испитаника. КОМ_06 се слаже 77.4%, а не слаже 12% испитаника. КОМ_07 14.9% 

испитаника се не слаже, док се 69.6% испитаника слаже. КОМ_08 се слаже 77.9% испитаника, а 

не слаже 8.9% испитаника. Са исказом КОМ_09 се не слаже 15.5% испитаника, док је проценат 
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оних који се слаже 67.5%. КОМ_10 не слаже се 15.8%, а слаже 64.6% испитаника. КОМ_11 не 

слаже се 12.4%, а слаже 61.9% испитаника. КОМ_12 не слаже се 18%, а слаже 52.4% 

испитаника.  КОМ_13 се слаже 51%, а не слаже 24% испитаника. КОМ_14 не слаже се 26.1%, а 

слаже 44.3% испитаника. КОМ_15 се не слаже 19.5%, а слаже 55.3% испитаника. КОМ_16 се не 

слаже 45.35, а слаже 28.4% испитаника. КОМ_17 се слаже 48.5%, а не слаже 25% испитаника. 

КОМ_18 се не слаже 23.8%, а слаже 50.7% испитаника. КОМ_19 се не слаже 19.2%, а слаже 

53.3% испитаника. КОМ_20 се не слаже 18.9%, а слаже се 59.3% испитаника. Са исказом 

КОМ_21 слаже се 52.9%, а не слаже 21.3% испитаника. КОМ_22 не слаже се 23.5%, а слаже 

46.4% испитаника. КОМ_23 не слаже се 20.4%, а слаже 53.9% испитаника. КОМ_24 слаже се 

65%, а не слаже 16.7% испитаника. КОМ_25 слаже се 65.6%, а не слаже 10.9% испитаника. 

КОМ_26 не слаже се 12.1%, а слаже 58.8% испитаника. КОМ_27 16% испитаника се не слаже, 

док се 63.3% испитаника слаже са овим исказом. КОМ_28  27.2% се не слаже, док се 45.8% 

слаже. КОМ_29 26.9% се не слаже, док се 50.7% слаже са овим исказом. КОМ_30 не слаже се 

6.3%, док се са овим исказом слаже 74.8% испитаника. КОМ_31 слаже се 71.1%, а не слаже 7.25 

испитаника. КОМ_32 слаже се 71.1%, а не слаже 10% испитаника. КОМ_33 слаже се 68.5%, а не 

слаже 13.7% испитаника.  

 

Најмању просечну оцену има исказ нема ,,гласина“ у организацији – 2.7, затим исказ 

награђивање запослених је јавно – 3.0 и информације о мерама које прописују власти, а 

неопходне су за рад организације, су комплетне и правовремене – 3.1. Највишу просечну оцену 

имају следећи искази: руководилац слуша примедбе које имам, информације се брзо шире када 

је нешто неопходно и хитно, руководилац има поверења у мене, сви 4.0. ,,Гласине“ су веома 

присутне, запослени сматрају да информације о награђивању запослених нису јавне, али исто 

тако и да информације које се добијају од екстерног окружења, а које су неопходне за рад 

организације не стижу у право време. С друге стране, искази који се односе на комуникацију на 

релацији руководилац запослени, оцењени су релативно високом просечном оценом, што 

наводи на закључак да је комуникација на овој релацији на задовољавајућем нивоу.  
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Графикон бр. 25: Хистограм - задовољства комуникацијом 

 

Графикон бр. 25 представља просечну вредност оцена запослених задовољства комуникацијом и 

та вредност износи 3,55, што је ближе средњој вредности на скали процењивања (3.00), па се 

закључује да су испитаници релативно објективно оценили задовољство комуникацијом у 

организацији. 

 

Дистрибуција узорка према карактеристикама руководилаца 

У наредној табели дат је приказ дистрибуције узорка према карактеристикама руководилаца. 

Било је понуђено 23 карактеристике (по две особине). Прва особина од ВС_01 до ВС_23 

представља карактеристике женског, а друга особина од ВС_01 до ВС_23 представља 

карактеристике мушког руководиоца. Код свих карактеристика, изузев три: руководилац је 

интуитиван/рационалан 42.9%/57.1%, усмерен на међуљудске односе/усмерен на посао 

49.9%/50.1% и усмерен на процес/усмерен на постизање резултата 48.4%/51.6%, за прву 

особину, у односу на другу, определио се мањи проценат испитаника. Обзиром да је друга 

особина карактеристика мушког руководиоца, ово упућује на закључак да, у организацијама 

које су учествовале у истраживању, преовладава женски стил руковођења. 
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              Табела бр. 23: Дистрибуција узорка према карактеристикама руководилаца  

ВС_01 Близак са сарадницима 78.7% 
Дистанцира се 21.3% 

ВС_02 Попустљив 76.1% 
Непопустљив 23.9% 

ВС_03 Отворен 77.0% 
Затворен 23.0% 

ВС_04 Обзиран 87.4% 
Безобзиран 12.6% 

ВС_05 Толерантан 86.2% 
Нетолерантан 13.8% 

ВС_06 Брзо прашта 80.7% 
Злопамтило 19.3% 

ВС_07 Несебичан 84.2% 
Себичан 15.8% 

ВС_08 Заинтересован за друге 79.9% 
Незаинтересован за друге 20.1% 

ВС_09 Тимски радник 75.5% 
Индивидуалан 24.5% 

ВС_10 Прихвата ризик 64.5% 
Избегава ризик 35.5% 

ВС_11 Води бригу о мотивацији других 71.7% 
Не води бригу о мотивацији других 28.3% 

ВС_12 Интуитиван 42.9% 
Рационалан 57.1% 

ВС_13 Кооперативан 67.8% 
Конкурентски настројен 32.2% 

ВС_14 Подстиче учествовање у одлучивању 70.8% 
Одлучује сам 29.2% 

ВС_15 Слуша 60.5% 
Говори 39.5% 

ВС_16 Прихвата туђа мишљења 78.3% 
Не прихвата туђа мишљења 21.7% 

ВС_17 Усмерен на међуљудске односе 49.9% 
Усмерен на посао 50.1% 

ВС_18 Дугорочно приступа преговорима 65.1% 
Краткорочно приступа преговорима 34.9% 

ВС_19 Користи се стручним ауторитетом 68.6% 
Користи ауторитет положаја 31.4% 

ВС_20 Дели информације 73.9% 
Не дели информације 26.1% 

ВС_21 Усмерен на процес 48.4% 
Усмерен на постизање резултата 51.6% 

ВС_22 Уверава и аргументује 77.2% 
Наређује 22.8% 

ВС_23 Склон похвалама 67.7% 
Углавном критикује 32.3% 
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Дистрибуција узорка менаџера 

Од укупног броја испитаника, било је 76 менаџера. Од тога је 10.7% топ менаџера, 22.7% 

менаџера првог нивоа, 18.7%  менаџера другог нивоа, а скоро половину – 48.0% чини средњи 

ниво менаџера. 

                                
                                  Табела бр. 24: Дистрибуција узорка менаџера према позицији коју има у  
                                                           организацији 

% 
Према 
позицији 

топ менаџер 10.7% 
средњи ниво менаџера 48.0% 
менаџер првог нивоа 22.7% 
менаџер другог нивоа 18.7% 

Укупно   100% 
 

Од укупног броја менаџера, 61.3% испитаника по природи посла више је упућено на унутрашње 

окружење, док је 38.7% упућено на спољашње окружење. 

                            

                       Табела бр. 25: Дистрибуција узорка менаџера према унутрашњем/спољашњем 
                                                окружењу 

% 
Да ли сте по природи посла 
више упућени на? 

унутрашње окружење 61.3% 
спољашње окружење 38.7% 

Укпуно  100% 
 

       
       Табела бр. 26: Дистрибуција узорка менаџера према годинама рада на тренутној пословној  
                                позицији 

% 
Колико дуго радите на тренутној пословној 
позицији? 

0 – 5 год.    33.3% 
од 5 – 10 год.    20.0% 
од 10 – 15 год.    16.0% 
од 15 – 20 год.    22.7% 
више од 20       8.0% 

Укупно 100% 
 

Из табеле 26, видимо да је 1/3 менаџера (33.3%) на тој пословној позицији од 0 - 5 година. Од 15 

до 20 година на позицији менаџера је 22.7% испитаника, од 5 до 10 година је 20.0% испитаника 

и од 10 до 15 година је на позицији менаџера 16.0% испитаника. Најмањи проценат (8.0%) 

менаџера је на тој позицији више од 20 година. 
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         Табела бр. 27: Дистрибуција узорка менаџера према броју запослених који су под њиховим 
                                  надзором  

% 

Колико запослених је под Вашом контролом? до 10 44.0% 
од 11 – 30 28.0% 
од 31 – 50 13.3% 
од 51 – 70   6.7% 
од 71 – 90   1.3% 
преко 91   6.7% 

Укупно           100% 
 

Нешто мање од половине испитаних менаџера – 44.0% каже да је под њиховим надзором до 10 

запослених. Проценат менаџера под чијим је надзором, тј. контролом од 11 до 30 запослених је 

28.0%, под чијим је надзором од 31 до 50 запослених је 13.3%, и под чијим је надзором од 71 до 

90 запослених је 1.3% менаџера. Проценат менаџера под чијим је надзором од 51 до 70, или пак 

преко 91 запослени је једнак и износи 6.7%. 

 

Дистрибуција узорка менаџера према вештини комуницирања 
       
      Табела бр. 28: Дистрибуција узорка менаџера према учесталости састанка са запосленима  

% 
Колико често држите састанке са својим 
запосленима? 

више пута недељно 42.7% 
једном недељно 30.7% 
једном месечно 26.7% 

Укупно    100% 
 

Из претходне табеле видимо да је највећи проценат оних менаџера који са својим запосленима 

имају састанке више пута недељно – 42.7%, затим оних који имају састанке једном недељно – 

30.7% и на крају оних менаџера који састанке са запосленима имају само једном месечно – 

26.7% 

 

                              Табела бр. 29:  Дистрибуција узорка менаџера према врсти састанка 

% 
Какви су Ваши састанци са 
запосленима? 

реверзибилни 90.7% 
иреверзибилни   9.3% 

Укупно   100% 
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Из табеле 29 видимо да 90.7% менаџера има реверзибилне састанке са својим запосленима, 

односно, састанци су такви да менаџери очекују повратну информацију од својих запослених. 

Само 9.3% менаџера не очекује повратну информацију од запослених (иреверзибилни састанци).  

 

         Табела бр. 30: Дистрибуција узорка менаџера према томе да ли прихватају иницијативу 
                                  запослених 

% 
Да ли прихватате иницијативу запослених? углавном да 58.7% 

релативно 38.7% 
углавном не   2.7% 

Укупно   100% 
 

Из претходне табеле се види да је више од половине менаџера спремно да прихвати иницијативу 

запослених и то чини – 58.7%, док 2.7% менаџера то не чини. 

 

              Табела бр. 31: Дистрибуција узорка менаџера према каналима комуникације 

% 
Какве канале комуникације користите у 
свом раду? 

формалне 22.4% 
неформалне   6.6% 
и једне и друге 71.1% 

Укупно         100% 
 

Табела 31 показује да највећи проценат менаџера (71.7%) користи и формалне и неформалне 

канале комуникације. Проценат оних који користе само неформалне канале комуникације је 

6.6%, а оних који користе  само формалне канале је 22.4%. 

 

         Табела бр. 32: Дистрибуција узорка менаџера према обуци везаној за комуникацију 

% 
Да ли сте похађали било какву 
врсту обуке о комуникацији? 

да – везано за посао 31.6% 
да – али не за посао који 
обављам 

15.8% 

не 52.6% 
Укупно        100% 

 

 

Обзиром да је комуникација једна од основних вештина успешних менаџера, поражавајући је 

податак да се више од половине менаџера – 52.6% изјаснило да није похађало било који вид 

обуке везане за комуникацију. Ову врсту обуке, а која је конкретно везана за посао који 
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обављају, похађало је само 31.6% испитаника, док је 15.8% оних који су похађали обуку која 

није везана за посао који обавља.  

 
           Табела бр. 33: Дистрибуција узорка менаџера према томе да ли запослени комуницирају  
                                    са спољашњим окружењем 
 

% 
Да ли Ваши запослени комуницирају са 
спољашњим окружењем? 

да, због природе 
посла 

86.8% 

не 13.2% 
Укупно    100% 

 
 
              Табела бр. 34: Дистрибуција узорка менаџера према томе како запослени комуницирају 
                                       са спољашњим окружењем 

% 
Како запослени 
комуницирају са 
спољашњим 
окружењем? 

веома добро 30.1% 
добро, али су могућа побољшања 53.4% 
неопходна су побољшања 16.4% 

Укупно 100% 
 
  

Табела 33 и 34 дају приказ о томе да ли и на који начин запослени комуницирају са спољашњим 

окружењем, по мишљењу менаџера. Видимо да 86.8% менаџера каже да, због природе посла 

који обављају, запослени комуницирају са спољашњим окружењем. Од тога 30.1% испитаника 

сматра да запослени то раде веома добро, 53.4% испитаника каже да је комуникација добра, али 

су свакако могућа побољшања и 16.4% испитаника каже да су побољшања неопходна.  

 

              Табела бр. 35: Дистрибуција узорка менаџера према комуникацији са запосленима 
% 

Како оцењујете своју 
комуникацију са запосленима? 

веома добро 35.5% 
добро, али су могућа 
побољшања 

57.9% 

неопходна су побољшања   6.6% 
Укупно    100% 
 
  

Што се тиче комуникације менаџера са запосленима, више од половине менаџера (57.9%) каже 

да је комуникација на овој релацији добра, али су могућа побољшања, док 35.5% каже да има 

веома добру комуникацију са запосленима.  
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Менаџери су оцењивали и следеће исказе: Запослени којима руководим се одговорно понашају 

у односу на директиве које им се упућују (ИСКАЗ_01), Запослени којима руководим прихватају 

вредновање њиховог рада, сугестије и критике (ИСКАЗ_02), Запослени којима руководим имају 

одговорност за упућивање информација према горе (према шефовима) (ИСКАЗ_03), Запослени 

којима руководим ми шаљу потребне информације и пре него што од њих затражим 

(ИСКАЗ_04), Руководилац није преоптерећен комуникацијом са запосленима којима руководи 

(ИСКАЗ_05). Сви наведени искази оцењени су готово истом просецном оценом (сем ИСКАЗ_05 

– 3.8), што говори о томе да су менаџери задовољни свим наведеним. Са исказом 01 слаже се 

78.9% испитаника, а не слаже 7.9%. Са исказом 02 слаже се 76.3% испитаника, а не слаже 6.5%. 

Са исказом 03 слаже се 75% испитаника, а не слаже 7.9%. Са исказом 04 слаже се 77.7% 

испитаника, а не слаже 9.2%. Са исказом 05 слаже се 68.4% испитаника, а не слаже 9.2%.  

 

    Табела бр. 36: Дистрибуција узорка менаџера према слагању са одређеним исказима о  
                             комуникацији на релацији менаџер запослени 
 

  уопште се 
не слажем 

донекле 
се не 
слажем 

ни 
једно 
ни 
друго 

донекле 
се слажем 

потпуно 
се слажем 

Просек Девијација 

ИСКАЗ_01 2.6% 5.3% 13.2% 52.6% 26.3% 3.9 .92 
ИСКАЗ_02 2.6% 3.9% 17.1% 52.6% 23.7% 3.9 .90 
ИСКАЗ_03 5.3% 2.6% 17.1% 46.1% 28.9% 3.9     1.02 
ИСКАЗ_04 3.9% 5.3% 13.2% 55.3% 22.4% 3.9 .96 
ИСКАЗ_05 2.6% 6.6% 22.4% 43.4% 25.0% 3.8 .98 

 
 
                       Табела бр. 37: Дистрибуција узорка менаџера према емотивном конфликту 
 

% 
Да ли преносите свој емотивни 
конфликт на запослене? 

да, често  3.9% 
повремено 30.3% 
готово никад 65.8% 

Укупно   100% 
 

На питање ,,Да ли преносите свој емотивни конфликт на запослене?“ више од половине 

испитаника – 65.8% дало је одговор да то не ради готово никад, скоро трећина – 30.3% 

одговорила је повремено и само 3.9% испитаника дало је одговор да, често. 
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         Табела бр. 38: Дистрибуција узорка менаџера према толеранцији индивидуализма код 
                                  запослених 

% 
Да ли толеришете 
индивидуализам код 
запослених 

да, то је начин за подстицај 
креативности 

43.4% 

углавном 39.5% 
не, због природе посла 17.1% 

Укупно 100% 
 

Близу половине испитаних менаџера – 43.4%, каже да толеришете индивидуализам код 

запослених, јер је то начин за подстицај креативности. Индивидуализам углавном толерише 

39.5%, а не толерише 17.1% испитаника, и наводи да је то због природе посла. 

 

             Табела бр. 39: Дистрибуција узорка менаџера према раду у тимском окружењу  

% 
Да ли радите у тимском 
окружењу? 

да, кад је неопходно 48.7% 
да, увек 46.1% 
само у крајњем случају   5.3% 

Укупно   100% 
  

Из табеле 39 видимо да 46.1% менаџера ради увек у тимском окружењу, 48.7% то чини само 

када је неопходно, док 5.3% испитаника користи тимски рад само у крајњем случају. 

 

 

                 Табела бр. 40: Дистрибуција узорка менаџера према примени метода штапа и  
                                          шаргарепе у мотивацији запослених 

% 
Да ли примењујете метод штапа и 
шаргарепе? 

да 14.5% 
не 85.5% 

Укупно   100% 
  

Проблем подстицаја (метод штапа и шаргарепе) је проблем са којим се у радном амбијенту 

суочава менаџер једне организације, који мора да мотивише и координира запослене. 

Поражавајући је податак да се 85.5% менаџера изјаснило да не користи ову методу приликом 

мотивације запослених. Другачија је ситуација када је реч о примени теам буилдинга у 

мотивацији запослених. На питање ,,Да ли примењујете теам буилдинг у мотивацији 

запослених?“ 24.0% испитаника одговорило је да, јер је то начин за подстицај, 36.0% каже 

углавном, а 40.0% не. (табеле 40 и 41).  
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                Табела бр. 41: Дистрибуција узорка менаџера према примени team buildinga у 
                                         мотивацији запослених  

% 
Да ли примењујете team building у 
мотивацији запослених? 

да, то је начин за 
подстицај 

24.0% 

углавном 36.0% 
не 40.0% 

Укупно   100% 
  
 

  
  
        Табела бр. 42: Дистрибуција узорка менаџера према питању ,,Да ли сматрате да је за  
                                 обављање Вашег посла (функције на којој се налазите) неопходно познавање  
                                 (неког) страног језика? 

% 
Да ли сматрате да је неопходно познавање страног 
језика? 

да 53.9% 
не 38.2% 
не знам   7.9% 

Укупно   100% 
  

На питање ,,Да ли сматрате да је за обављање Вашег посла (функције на којој се налазите) 

неопходно познавање (неког) страног језика?“ више од половине менаџера – 53.9% каже да, 

38.2% не, а не зна 7.9% испитаника. Такође, више од 2/3 менаџера – 73.7%, каже да зна неки 

страни језик. При том, 56.7% испитаника поседује основни конверзацијски ниво, 22.4% течно 

говори страни језик, док 20.9% само разуме. Све напред наведено (табеле 42, 43 и 44) иде у 

прилог чињеници да је учење и познавање страног језика (литература наводи да је пожељан 

енглески, мада овде од испитаника нисмо тражили да се изјасне који страни језик 

познају/говоре), једна од најзначајнијих вештина која је потребна менаџеру у глобалним 

условима пословања, ради ефикасне интеракције. 

 
                       Табела бр. 43: Дистрибуција узорка менаџера према познавању неког страног  
                                                језика  

% 
Да ли знате неки страни језик? да 73.7% 

не 26.3% 
Укупно   100% 
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          Табела бр. 44: Дистрибуција узорка менаџера према конверзацијском нивоу  

% 
Уколико знате, да ли? течно говорите 22.4% 

поседујете основни конверзацијски ниво 56.7% 
само разумете 20.9% 

Укупно 100% 
 

 

             Табела бр. 45: Дистрибуција узорка менаџера према спремности на додатну едукацију  -  
                                    похађање курса страног језика   

% 
Да ли сте спремни за додатну едукацију? да 60.5% 

не 17.1% 
не знам 22.4% 

Укупно   100% 
  

Једна од основних карактеристика менаџера у глобалним условима пословања јесте развијена 

културна свест, па се од испитаника тражило да одговоре на питање ,,Када послујете са 

иностраним партнерима, да ли се претходно припремите за разговор (упознате се са основним 

обележјима стране земље, културом, пословним обичајима и сл.)?“ Дистрибуција одговора је 

следећа: да каже 37.3%, делимично 42.7% и не 20.0% менаџера. 

 

         Табела бр. 46: Дистрибуција узорка менаџера према припреми за пословање са иностраним  
                                  партнерима  

% 
Припреме за разговор са иностраним 
партнерима? 

да 37.3% 
не 20.0% 
делимично 42.7% 

Укупно   100% 
  

Дистрибуција узорка менаџера према перформансама запослених 

Менаџери су оцењивали перформансе запослених, при чему је упитник за оцењивање учинка 

(перформанси) био конципиран тако да се оцењују вештине запослених у седам релевантних 

области:  

1. познавање посла: перфо_01 - Поседовање ажурног стручног знања, перфо_02 Обученост за  

   послове – поседовање вештина, перфо_03 Поседовање знања из менаџмента, перфо_04 

   Примена стручног знања у раду, перфо_07 Прихватање одговорности; 

2. комуникативност: перфо_05 Обученост за пословно понашање (према странкама, 

    клијентима....); 
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3. осећај за време: перфо_09 Дисциплина коришћења радног времена, перфо_10 Поштовање 

    рокова; 

4. квалитет: перфо_11 Поштовање процедура и правила, перфо_12 Уважавање потреба  

    клијената; 

5. лична ефикасност: перфо_08 Заинтересованост за лични развој и усавршавање на послу, 

    перфо_14 Залагање за остваривање циљева организације као целине, перфо_15 Залагање за  

    реализацију својих радних задатака; 

6. иновативност и промене: перфо_06 Иновативност (давање нових предлога, идеја), перфо_16 

    Спремност за прихватање промена у правцу модерног тржишног начина мишљења и  

    понашања, перфо_17 Спремност за прихватање нових технологија; 

7. квантитет: перфо_13 Квантитет. 

 

Табела бр. 47: Дистрибуција узорка менаџера према перформансама запослених  
 
 Перформансе уопште 

се не 
слажем 

донекле се 
не слажем 

ни једно 
ни друго 

донекле 
се 
слажем 

потпуно 
се слажем 

Просек Девијација 

перфо_01 0.0%   7.9% 15.8% 57.9% 18.4% 3.9   .81 
перфо_02 0.0%   1.3% 18.4% 46.1% 34.2% 4.1   .75 
перфо_03 7.9% 19.7% 28.9% 31.6% 11.8% 3.2 1.13 
перфо_04 0.0%   5.3% 14.5% 46.1% 34.2% 4.1   .84 
перфо_05 2.6%   9.2% 15.8% 47.4% 25.0% 3.8 1.00 
перфо_06 2.6%   3.9% 22.4% 48.7% 22.4% 3.8   .91 
перфо_07 0.0%   2.6% 13.2% 52.6% 31.6% 4.1   .74 
перфо_08 0.0%   5.3% 19.7% 40.8% 34.2% 4.0   .87 
перфо_09 2.6%   5.3% 14.5% 40.8% 36.8% 4.0   .99 
перфо_10 1.3%   5.3% 10.5% 40.8% 42.1% 4.2   .91 
перфо_11 0.0%   3.9% 13.2% 46.1% 36.8% 4.2   .80 
перфо_12 2.6%   2.6%   9.2% 50.0% 35.5% 4.1   .88 
перфо_13 1.3%   1.3% 14.5% 53.9% 28.9% 4.1   .78 
перфо_14 2.6%   1.3% 11.8% 52.6% 31.6% 4.1   .85 
перфо_15 1.3%   1.3% 14.5% 46.1% 36.8% 4.2   .82 
перфо_16 1.3%   2.6% 14.5% 55.3% 26.3% 4.0   .80 
перфо_17 0.0%   3.9% 13.2% 47.4% 35.5% 4.1   .80 

 
 

Код категорије познавања посла, најниже је оцењена перфо_03 са просечном оценом 3.2, а затим 

перфо_01. Остале перформансе оцењене су просечном оценом 4.1. Иначе, са свим исказима 

(осим перфо_03 – 43.4%) у овој катергорији, слаже се више од половине испитаних менаџера -  

перфо_01 – 76.3%, перфо_02 – 80.3%, перфо_04 – 80.3% и  перфо_07 – 84.2% менаџера, што 
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наводи на закључак да менаџери сматрају да њихови запослени поседују стручно знање и 

вештине и примењују их у обављању посла, спремни су на прихватање одговорности, али су 

ускраћени за знања из области менаџмента. Код категорије комуникативност била је само једна 

перформанса и оцењена је просечном оценом 3.8, а 72.4% менаџера слаже се са тим да су 

запослени адекватно обучени за пословно понашање према странкама, клијентима. Категорија 

осећај за време обухватила је две перформансе, при чему је перфо_09 оцењена просечном 

оценом 4.0, и са њом се слаже 77.6% испитаника, а перфо_10  просечном оценом 4.2 и са њом се 

слаже 82.9%, што наводи на закључак да запослени ипак поштују радно време и рокове 

предвиђене за завршетак посла. Четврта категорија – квалитет - обухватила је, такође, две 

перформансе, перфо_11 – са којом се слаже 82.9% менаџера и где је просечна оцена 4.2, и 

перфо_12 са којом се слаже 85.5% менаџера и где је просечна оцена 4.1. Како су просечне оцене 

обе перформансе високе, може се закључити да су менаџери задовољни поштовањем процедура 

и правила, као и уважавањем потреба клијената од стране запослених. Категорија лична 

ефикасност обухватила је три перформансе. Перфо_08 има просечну оцену 4.0 и са њом се 

слаже 75% менаџера, перфо_14 има просечну оцену 4.1 и са њом се слаже 84.2% менаџера и 

перфо_15 има просечну оцену 4.2 и са њом се слаже 82.9% менаџера. Како су и ове 

перформансе оцењене високом просечном оценом, закључује се да су менаџери задовољни 

степеном заинтересованости запослених за лични развој и усавршавање на послу, степеном 

залагања за реализацију радних задатака, као и степеном залагања запослених за остваривање 

циљева организације као целине. Категорија иновативност и промене обухватила је три 

перформансе. Перфо_06 има просечну оцену 3.8 и са њом се слаже 71.1% менаџера, перфо_16 

има просечну оцену 4.0 и са њом се слаже 81.6% менаџера и перфо_17 има просечну оцену 4.1 и 

са њом се слаже 82.9% менаџера. Спремност за прихватање нових технологија код запослених 

постоји, јер је ова перформанса оцењена највишом просечном оценом, али запослени су, такође, 

спремни и за прихватање промена у правцу модерног тржишног начина мишљења и понашања 

уз давање нових предлога и идеја. Квантитет као перфо_13 оцењен је просечном оценом 4.1 и 

82.8%  менаџера слаже се са тим да запослени пружају и задовољавајући квантитет у обављању 

посла. Гледајући перформансе појединачно, најслабије је оцењено поседовање знања из 

менаџмента (3.2), а три перформансе имају највећу (исту) просечну оцену (4.2): поштовање 

рокова, поштовање процедура и правила и залагање за реализацију радних задатака. 
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Графикон бр. 26: Хистограм -  перформансе запослених 

 
 

 

Са претходног графикона се види да је просечна вредност оцена перформанси запослених од 

стране менаџера 4.00 што је знатно веће од средње вредности на скали процењивања (3.00), па 

се може закључити да су менаџери направили грешку благог процењивања, односно дали су 

запосленима углавном високе оцене приликом процењивања њихових перформанси. 

 

Дистрибуција узорка менаџера према самооцењивању у оквиру управљања људским 

ресурсима 

Менаџери су на крају имали задатак да изврше самооцењивање у оквиру управљања људским 

ресурсима на основу тринаест исказа: Сам_01 Да ли постоје јасни приоритети организације за 

које се може везати управљање људским ресурсима?, Сам_02 Да ли информације о 

приоритетима потичу из  консултација са запосленима и анализа потреба организације?, Сам_03 

Да ли се мери остваривање приоритета?, Сам_04 Да ли постоје планови службе и акциони 

планови за подршку остваривања циљева?, Сам_05 Да ли је у планове уврштено и управљање 

запосленима?, Сам_06 Да ли се редовно прати остваривање планова и да ли се предузимају 
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акције онда када тог остваривања нема?, Сам_07 Да ли имате неки систем за управљање 

учинком?, Сам_08 Да ли се користе информације о учинку?, Сам_09 Да ли се ресурси, 

укључујући ресурсе запослених, повезују са приоритетима?, Сам_10 Да ли постоји редовни 

годишњи извештај у коме се наводе резултати праћења исхода и анализира учинак у односу на 

приоритете?, Сам_11 Да ли су за појединце одређени циљеви у том смислу да и они учествују у 

остваривању планова?, Сам_12 Да ли управљате вештинама и компетенцијама запослених?, Да 

ли имате утврђену и функционалну политику управљања људским ресурсима у следећим 

областима: политика регрутовања (Сам_131), политика оцењивања запослених (Сам_132), 

политика поступања у случају болести запосленог (Сам_133)? И овде је коришћена петостепена 

скала оцењивања. 

 

Готово код свих исказа (изузев Сам_06 – 30.6% и Сам_10 - 31.6%) везаних за самооцењивање у 

оквиру управљања људским ресурсима мали проценат менаџера рекао је да у потпуности 

постоје веома јасни приоритети организације за које се може везати управљање људским 

ресурсима – 15.8%, да информације о приоритетима потичу из  консултација са запосленима и 

анализа потреба организације -18.4%, да се остваривање приоритета мери – 13.2%, да постоје 

планови службе и акциони планови за подршку остваривања циљева (15.8%) и да је у њих 

уврштено и управљање запосленима (15.8%), да постоји неки систем за управљање учинком – 

21.1% и да се информације о учинку користе 25.0%, да се ресурси запослених повезују са 

приоритетима -17,1%, да су за појединце одређени циљеви у том смислу да и они учествују у 

остваривању планова – 15.8%, да менаџери управљају вештинама и компетенцијама запослених 

– 15.8%, и да постоји утврђена и функционална политика управљања људским ресурсима у 

следећим областима: регрутовање -13.2%, оцењивање запослених – 15.8% и политика 

поступања у случају болести запосленог – 17.1%. 
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  Табела бр. 48: Дистрибуција узорка менаџера према самооцењивању у оквиру управљања 
                           људским ресурсима  

  ни најмање не много прилично веома потпуно Просек Девијација 
Сам_01 2.6% 14.5% 38.2% 28.9% 15.8% 3.4 1.01 
Сам_02 1.3% 14.5% 39.5% 26.3% 18.4% 3.5 1.00 
Сам_03 2.6% 11.8% 39.5% 32.9% 13.2% 3.4   .96 
Сам_04 3.9% 14.5% 31.6% 34.2% 15.8% 3.4 1.05 
Сам_05 3.9% 13.2% 35.5% 31.6% 15.8% 3.4 1.04 
Сам_06 3.9% 11.8% 31.6% 22.4% 30.3% 3.6 1.15 
Сам_07 5.3% 17.1% 30.3% 26.3% 21.1% 3.4 1.16 
Сам_08 3.9% 17.1% 23.7% 30.3% 25.0% 3.6 1.16 
Сам_09 2.6% 13.2% 38.2% 28.9% 17.1% 3.4 1.01 
Сам_10 5.3%  7.9% 25.0% 30.3% 31.6% 3.8 1.14 
Сам_11 3.9%  7.9% 35.5% 36.8% 15.8% 3.5   .99 
Сам_12 1.3% 10.5% 32.9% 39.5% 15.8% 3.6   .93 
Сам_131 6.6% 22.4% 28.9% 28.9% 13.2% 3.2 1.13 
Сам_132 3.9% 13.2% 32.9% 34.2% 15.8% 3.4 1.04 
Сам_133 2.6%  9.2% 26.3% 44.7% 17.1% 3.6   .96 
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     7. 2. АНАЛИЗА РЕЗУЛТАТА ИСТРАЖИВАЊА  

     7. 2. 1. Резултати факторске анализе 

 

У друштву постоје веома сложени детерминистички односи, и трагање за оним међусобним 

везама које имају узрочни карактер представља једини пут за поуздано утврђивање друштвених 

законитости. Тиме мултиваријациона анализа добија на значају у емпиријским истраживањима 

и ту се препознају њени највећи епистемолошки домети и доприноси научном објашњењу. 

(Цвејић, 1997)169 На значај метода мултиваријационе анализе указали су Hair et al., сматра 

Цвејић (Hair et al., 1987, у Цвејић, 1996),170 следећим ставом: „Сваки истраживач који истражује 

односе између само две варијабле и избегава мултиваријациону анализу игнорише моћна оружја 

која могу обезбедити потенцијално веома корисну информацију...Намеће се закључак да 

уколико проблем није третиран као мултиваријациони проблем, тада је он третиран површно.“ 

,,У оквиру мултиваријационе анализе развијен је читав низ метода за проучавање узрочних 

веза.“ (Петровић, 2013)171 Једна од техника мултиваријационе анализе за опис међузависности 

великог броја променљивих јесте факторска анализа. „Општа сврха факторске анализе јесте да 

пронађе начин да се сажму (или сумирају) информације које се налазе у великом броју 

оригиналних променљивих у мањи сет нових, композитних димензија или променљивих, 

фактора, са минималним губитком информација, тј. да се траже и дефинишу фундаментални 

конструкти или латентне димензије за које се претпоставља да су представљене у оригиналним 

варијаблама.“ (Hair at al., 2010)172  

 

Код ове технике, у којој се све варијабле посматрају истовремено, свака од варијабли је у вези са 

свим осталима, а ипак се користи концепт линеарног композита варијабли. За ефикасну примену 

факторске анализе, потребно је да постоји минимално поклапање варијабли у свом значењу. 

Захваљујући томе могуће је открити шаблон у понашању варијабли, односно основну идеју 

(фактор) којом се протеже. У овом контексту, један од главних циљева факторске анализе је да 

тражи групу сличних исказа који изражавају исту основну идеју на начине који се разликују у 

нијансама, односно да анализира сет варијабли да би се идентификовале латентне димензије.  

                                                
169 Цвејић, С. (1997). Епистемолошки и методолошки аспекти употребе мултиваријационе анализе у социологији. 
Социологија, бр. 3, стр. 383-400 
170 Цвејић, С. (1996). Улога мултиваријационе анализе у социолошким истраживањима-историјска перспектива, 
Магистарски рад, Филозофски факултет, Београд 
171 Петровић, И. (2013). Могућности примене факторске анализе у социологији: пример проучавања вредносних 
оријентација. Социологија, Вол. 55 (2013), Н° 4, стр.  557-588 
172 Hair, J. F. Jr., Anderson at all . (2010). Multivariate Data Analysis  (7th Edition), Prentice Hall, pp. 98 i 99 
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Постоје два приступа у откривању фактора - анализа главних компоненти која идентификује све 

изворе варијација у скупу варијабли, укључујући заједничке и специфичне факторе, и факторска 

анализа у ужем смислу. ,,Конфирматорна факторска анализа, захтева, не само постојање 

специфичних очекивања у погледу броја и природе издвојених фактора, већ и очекивања у 

погледу основних променљивих које представљају појавни облик латентних фактора, као и тога 

да ли су фактори у међусобној корелацији.“ (Петровић, 2013)173  

 

Ова анализа изводи се у неколико корака:  

1. Израчунавање комплетне табеле коефицијената између свих оригиналних варијабли,  

2. Израчунавање факторског оптерећења из матрице коефицијената корелације, 

3. Ротација заједничких фактора ради веће разумљивости, 

4. Интерпретација заједничких фактора, укључујући и избор адекватног назива, 

5. Израчунавање факторских једначина за сваку јединицу посматрања ради добијања индексних 

бројева. 

 

Испитивањем задовољства комуникацијом код запослених, желели смо да идентификујемо 

варијабле, односно факторе који дефинишу латентне димензије за које се претпоставља да су 

представљене у оригиналним варијаблама. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
173 Петровић, И. (2013). Могућности примене факторске анализе у социологији: пример проучавања вредносних 
оријентација. Социологија, Вол. 55 (2013), Н° 4, стр.  557-588 
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Табела бр. 49: Дескриптивна статистика - задовољство комуникацијом 

Питања из анкете 
Просечна 

оцена 
Стд. 

Девијација 
1 Награђивање запослених је јавно 2,97 1,518 
2 Неке информације доступне су само појединцима 3,77 1,277 
3 Комуникација са осталим члановима моје организационе јединице је прецизна 3,71 1,127 
4 Информације везане за то шта мој посао захтева од мене су прецизне 3,79 1,080 
5 Писана упутства су јасна 3,73 1,075 
6 Руководилац слуша примедбе које имам 3,97 1,143 
7 Руководилац нуди решење ако се јави проблем приликом обављања мог посла 3,83 1,194 
8 Информације се брзо шире када је нешто неопходно и хитно 4,03 ,984 
9 Неопходне информације за обављање мог посла су правовремене 3,69 1,075 
10 Постоји размена информација између организационих јединица 3,67 1,125 
11 Размени информација придаје се велики значај 3,70 1,085 
12 Информације везане за циљеве организације су целовите 3,45 1,075 
13 Састанци су кратки и добро организовани 3,37 1,236 
14 Информације у вези са укупним положајем организације на тржишту су 

целовите 3,21 1,244 
15 Личне новости се деле са осталима у организацији 3,46 1,133 
16 Нема ,,гласина“ у организацији 2,69 1,276 
17 Количина доступних информација је задовољавајућа 3,32 1,208 
18 Информације о успесима и падовима организације су доступне запосленима 3,33 1,214 
19 Размена мишљења је један од начина за решавање конфликта 3,42 1,105 
20 Комуникација у организацији доприноси да се осећам као део целине 3,52 1,219 
21 Добијам правовремене информације везане за напредак у послу 3,39 1,155 
22 Информације везане за промене у организацији су правовремене 3,29 1,147 
23 Комуникација у организацији ме мотивише да остварим циљеве организације 3,45 1,189 
24 Руководилац познаје проблеме запослених и помаже им у њиховом решавању 3,68 1,183 
25 Моје ангажовање у послу је запажено 3,75 1,052 
26 Информације о процени мог учинка су комплетне 3,61 1,021 
27 Упутства за решавање проблема са којима се сусрећем у послу су корисна 3,63 1,093 
28 Информације о мерама које прописују власти, а неопходне су за рад 

организације, су комплетне и правовремене 3,13 1,262 
29 Доступне су ми информације о поређењу мог рада са другима 3,26 1,282 
30 Руководилац има поверења у мене 4,00 ,910 
31 Руководилац ме подржава 3,91 ,982 
32 Међуљудски односи у тиму су добри 3,83 ,949 
33 Руководилац је отворен за нове идеје 3,77 1,130 
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У табели 49 дат је приказ задовољства комуникацијом запослених, са просечним оценама и 

стандардном девијацијом, кроз 33 исказа о комуникацији које су запослени оцењивали 

петостепеном Ликертовом скалом. Просечна оцена представља просек свих резултата или број 

којим се изражава вредност око које се групишу вредности свих испитаника на једној варијабли. 

Она је најсавршенија мера централне тенденције јер се већина статистичких поступака заснива 

на њој, док је стандардна девијација највише коришћена и најтачнија мера варијабилности 

резултата око аритметичке средине. (Лаловић)174 

 

Просечне оцене наведених исказа крећу се од 2,69 за исказ нема ,,гласина“ у организацији, до 

4,03 за исказ информације се брзо шире када је нешто неопходно и хитно. У суштини, запослени 

су незадовољни тиме што су присутне ,,гласине“ у организацији и сматрају да информације о 

награђивању запослених нису јавне, пошто је овај исказ такође добио ниску просечну оцену – 

2,97. Искази који су имали највишу просечну оцену су: информације се брзо шире када је нешто 

неопходно и хитно – 4,03 и руководилац има поверења у мене – 4,00. Групни просек за 

задовољство запослених комуникацијом је 3,55, што наводи на закључак да су запослени ипак 

релативно задовољни комуникацијом у организацији. 

 

Уколико посматрамо исказе везане искључиво за задовољство комуникацијом на релацији 

менаџер – запослени,од стране запослених, искази су рангирани на следећи начин: руководилац 

има поверења у мене – 4,00, руководилац слуша примедбе које имам – 3,97, руководилац ме 

подржава – 3,91, руководилац нуди решење ако се јави проблем приликом обављања мог посла 

– 3,83, руководилац је отворен за нове идеје – 3,77 и руководилац познаје проблеме запослених 

и помаже им у њиховом решавању – 3,68. Групни просек за ове исказе износи 3,86. 

 

Уколико посматрамо исказе везане искључиво за задовољство комуникацијом на релацији 

менаџер – запослени, од стране менаџера, искази су рангирани на следећи начин: запослени 

којима руководим се одговорно понашају у односу на директиве које им се упућују, запослени 

којима руководим прихватају вредновање њиховог рада, сугестије и критике, запослени којима 

руководим имају одговорност за упућивање информација према горе, запослени којима 

руководим ми шаљу потребне информације и пре него што од њих затражим, сви имају 

                                                
174 Лаловић, З. Методологија научно-истраживачког рада са основама статистике, стр. 85 и 86, доступно на: 
http://www.fms-tivat.me/predavanja4god/Metodologija_naucno_istrazivackog_rada_ZL.pdf 
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просечну оцену 3,9 а исказ руководилац није преоптерећен комуникацијом са запосленима 

којима руководим - 3,8. Групни просек за ове исказе износи 3,88. 

 

Упоређујући оцене запослених са оценама менаџера долазимо до закључка да су и једна и друга 

категорија испитаника задовољство комуникацијом оценили релативно високом оценом, близу 

4,00. Свакако, треба имати на уму да је узорак менаџера био три пута мањи од узорка 

запослених, пошто је менаџера укупно било 76, а запослених 242.   

 
          Табела бр. 50: Дескриптивна статистика -  преглед задовољства комуникацијом на  
                                   релацији менаџер запослени (запослени) 

Питања из анкете 
Просечна 

оцена 
 Руководилац има поверења у мене 4,00 
 Руководилац слуша примедбе које имам 3,97 
 Руководилац ме подржава 3,91 

 Руководилац нуди решење ако се јави проблем приликом 
обављања мог посла 3,83 

 Руководилац је отворен за нове идеје 3,77 

 Руководилац познаје проблеме запослених и помаже им у 
њиховом решавању 3,68 

ГРУПНИ ПРОСЕК 3,86 
 

 

              Табела бр. 51: Дескриптивна статистика -  преглед задовољства комуникацијом на  
                                       релацији менаџер запослени (менаџери) 

Питања из анкете 
Просечна 

оцена 

 Запослени којима руководим се одговорно понасају у 
односу на директиве које им се упуцују  3,9 

 Запослени којима руководим прихватају вредновање 
њиховог рада, сугестије и критике 3,9 

 Запослени којима руководим имају одговорност за 
упуцивање информација према горе   3,9 

 Запослени којима руководим ми саљу потребне 
информације и пре него сто од њих затразим 3,9 

 Руководилац  није преоптерецен комуникацијом са 
запосленима којима руководим 3,8 

ГРУПНИ ПРОСЕК 3,88 
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Табела бр. 52:  Корелациона матрица између варијабли 

  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 

1 1 0,102 0,306 0,315 0,263 0,281 0,267 0,266 0,218 0,186 0,253 0,32 0,284 0,293 0,28 0,077 0,287 
2 0,102 1 0,365 0,113 0,153 0,083 0,083 0,104 0,15 0,146 0,104 -0,03 0,035 0,005 0,077 -0,069 0,027 
3 0,306 0,365 1 0,488 0,419 0,382 0,384 0,41 0,306 0,358 0,344 0,332 0,344 0,254 0,329 0,095 0,341 
4 0,315 0,113 0,488 1 0,689 0,559 0,523 0,518 0,532 0,456 0,451 0,462 0,469 0,386 0,369 0,193 0,494 
5 0,263 0,153 0,419 0,689 1 0,567 0,547 0,57 0,551 0,554 0,5 0,512 0,525 0,456 0,418 0,234 0,531 
6 0,281 0,083 0,382 0,559 0,567 1 0,809 0,53 0,591 0,42 0,462 0,505 0,495 0,4 0,366 0,174 0,432 
7 0,267 0,083 0,384 0,523 0,547 0,809 1 0,543 0,601 0,464 0,529 0,551 0,511 0,423 0,401 0,21 0,429 
8 0,266 0,104 0,41 0,518 0,57 0,53 0,543 1 0,538 0,458 0,48 0,486 0,35 0,296 0,33 0,127 0,424 
9 0,218 0,15 0,306 0,532 0,551 0,591 0,601 0,538 1 0,54 0,49 0,523 0,46 0,403 0,311 0,26 0,485 

10 0,186 0,146 0,358 0,456 0,554 0,42 0,464 0,458 0,54 1 0,651 0,542 0,451 0,412 0,396 0,297 0,516 
11 0,253 0,104 0,344 0,451 0,5 0,462 0,529 0,48 0,49 0,651 1 0,671 0,564 0,459 0,448 0,265 0,504 
12 0,32 -0,03 0,332 0,462 0,512 0,505 0,551 0,486 0,523 0,542 0,671 1 0,683 0,58 0,494 0,338 0,633 
13 0,284 0,035 0,344 0,469 0,525 0,495 0,511 0,35 0,46 0,451 0,564 0,683 1 0,663 0,539 0,315 0,595 
14 0,293 0,005 0,254 0,386 0,456 0,4 0,423 0,296 0,403 0,412 0,459 0,58 0,663 1 0,551 0,321 0,586 
15 0,28 0,077 0,329 0,369 0,418 0,366 0,401 0,33 0,311 0,396 0,448 0,494 0,539 0,551 1 0,268 0,552 

16 0,077 
-

0,069 0,095 0,193 0,234 0,174 0,21 0,127 0,26 0,297 0,265 0,338 0,315 0,321 0,268 1 0,452 
17 0,287 0,027 0,341 0,494 0,531 0,432 0,429 0,424 0,485 0,516 0,504 0,633 0,595 0,586 0,552 0,452 1 
18 0,39 -0,02 0,362 0,43 0,439 0,457 0,478 0,391 0,414 0,457 0,51 0,583 0,596 0,615 0,567 0,301 0,703 
19 0,29 0,047 0,314 0,479 0,47 0,457 0,48 0,379 0,416 0,436 0,535 0,489 0,533 0,504 0,513 0,292 0,548 
20 0,326 0,039 0,358 0,489 0,505 0,56 0,514 0,437 0,489 0,514 0,525 0,595 0,597 0,561 0,575 0,297 0,633 
21 0,345 0,018 0,344 0,453 0,488 0,531 0,541 0,405 0,495 0,56 0,59 0,667 0,641 0,639 0,566 0,356 0,628 
22 0,356 0,025 0,359 0,52 0,571 0,549 0,53 0,44 0,568 0,558 0,546 0,683 0,651 0,632 0,522 0,35 0,685 
23 0,329 0,025 0,316 0,472 0,552 0,486 0,471 0,376 0,451 0,571 0,572 0,634 0,571 0,587 0,588 0,303 0,638 
24 0,304 0,001 0,392 0,497 0,556 0,679 0,635 0,446 0,517 0,459 0,502 0,567 0,512 0,498 0,458 0,235 0,499 
25 0,188 0,101 0,341 0,455 0,48 0,582 0,561 0,419 0,532 0,436 0,463 0,511 0,549 0,493 0,471 0,236 0,49 
26 0,205 0,012 0,231 0,462 0,504 0,584 0,561 0,423 0,553 0,444 0,517 0,562 0,559 0,544 0,428 0,262 0,508 
27 0,264 0,042 0,282 0,501 0,507 0,572 0,602 0,463 0,627 0,588 0,536 0,596 0,546 0,516 0,451 0,338 0,522 

28 0,254 
-

0,058 0,151 0,415 0,463 0,377 0,352 0,302 0,432 0,401 0,405 0,543 0,531 0,535 0,402 0,413 0,501 
29 0,413 0,037 0,193 0,41 0,475 0,426 0,394 0,333 0,492 0,375 0,386 0,499 0,545 0,552 0,427 0,255 0,518 
30 0,229 0,134 0,305 0,41 0,467 0,517 0,471 0,373 0,469 0,414 0,446 0,411 0,46 0,42 0,399 0,181 0,4 
31 0,282 0,133 0,367 0,463 0,485 0,63 0,578 0,399 0,537 0,428 0,445 0,464 0,498 0,43 0,408 0,176 0,455 
32 0,356 0,037 0,35 0,427 0,408 0,396 0,398 0,329 0,358 0,299 0,363 0,397 0,439 0,367 0,398 0,253 0,424 
33 0,214 0,041 0,366 0,45 0,503 0,601 0,559 0,428 0,517 0,467 0,48 0,482 0,521 0,5 0,414 0,152 0,406 
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Табела бр. 52а:  Корелациона матрица између варијабли – наставак предходне табеле 

  18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 

1 0,39 0,29 0,326 0,345 0,356 0,329 0,304 0,188 0,205 0,264 0,254 0,413 0,229 0,282 0,356 0,214 
2 -0,02 0,047 0,039 0,018 0,025 0,025 0,001 0,101 0,012 0,042 -0,058 0,037 0,134 0,133 0,037 0,041 
3 0,362 0,314 0,358 0,344 0,359 0,316 0,392 0,341 0,231 0,282 0,151 0,193 0,305 0,367 0,35 0,366 
4 0,43 0,479 0,489 0,453 0,52 0,472 0,497 0,455 0,462 0,501 0,415 0,41 0,41 0,463 0,427 0,45 
5 0,439 0,47 0,505 0,488 0,571 0,552 0,556 0,48 0,504 0,507 0,463 0,475 0,467 0,485 0,408 0,503 
6 0,457 0,457 0,56 0,531 0,549 0,486 0,679 0,582 0,584 0,572 0,377 0,426 0,517 0,63 0,396 0,601 
7 0,478 0,48 0,514 0,541 0,53 0,471 0,635 0,561 0,561 0,602 0,352 0,394 0,471 0,578 0,398 0,559 
8 0,391 0,379 0,437 0,405 0,44 0,376 0,446 0,419 0,423 0,463 0,302 0,333 0,373 0,399 0,329 0,428 
9 0,414 0,416 0,489 0,495 0,568 0,451 0,517 0,532 0,553 0,627 0,432 0,492 0,469 0,537 0,358 0,517 
10 0,457 0,436 0,514 0,56 0,558 0,571 0,459 0,436 0,444 0,588 0,401 0,375 0,414 0,428 0,299 0,467 
11 0,51 0,535 0,525 0,59 0,546 0,572 0,502 0,463 0,517 0,536 0,405 0,386 0,446 0,445 0,363 0,48 
12 0,583 0,489 0,595 0,667 0,683 0,634 0,567 0,511 0,562 0,596 0,543 0,499 0,411 0,464 0,397 0,482 
13 0,596 0,533 0,597 0,641 0,651 0,571 0,512 0,549 0,559 0,546 0,531 0,545 0,46 0,498 0,439 0,521 
14 0,615 0,504 0,561 0,639 0,632 0,587 0,498 0,493 0,544 0,516 0,535 0,552 0,42 0,43 0,367 0,5 
15 0,567 0,513 0,575 0,566 0,522 0,588 0,458 0,471 0,428 0,451 0,402 0,427 0,399 0,408 0,398 0,414 
16 0,301 0,292 0,297 0,356 0,35 0,303 0,235 0,236 0,262 0,338 0,413 0,255 0,181 0,176 0,253 0,152 
17 0,703 0,548 0,633 0,628 0,685 0,638 0,499 0,49 0,508 0,522 0,501 0,518 0,4 0,455 0,424 0,406 
18 1 0,622 0,668 0,652 0,666 0,62 0,539 0,512 0,531 0,55 0,511 0,542 0,393 0,463 0,48 0,489 
19 0,622 1 0,681 0,613 0,609 0,615 0,565 0,456 0,484 0,506 0,435 0,451 0,48 0,46 0,477 0,47 
20 0,668 0,681 1 0,75 0,73 0,717 0,61 0,624 0,633 0,606 0,507 0,562 0,485 0,525 0,495 0,545 
21 0,652 0,613 0,75 1 0,798 0,749 0,594 0,64 0,653 0,637 0,582 0,649 0,51 0,54 0,463 0,557 
22 0,666 0,609 0,73 0,798 1 0,766 0,628 0,615 0,642 0,639 0,584 0,624 0,496 0,558 0,45 0,598 
23 0,62 0,615 0,717 0,749 0,766 1 0,635 0,523 0,523 0,619 0,561 0,596 0,475 0,523 0,458 0,518 
24 0,539 0,565 0,61 0,594 0,628 0,635 1 0,578 0,56 0,603 0,475 0,517 0,531 0,585 0,463 0,629 
25 0,512 0,456 0,624 0,64 0,615 0,523 0,578 1 0,78 0,644 0,462 0,526 0,648 0,666 0,446 0,568 
26 0,531 0,484 0,633 0,653 0,642 0,523 0,56 0,78 1 0,655 0,532 0,585 0,565 0,585 0,432 0,579 
27 0,55 0,506 0,606 0,637 0,639 0,619 0,603 0,644 0,655 1 0,576 0,556 0,489 0,565 0,492 0,612 
28 0,511 0,435 0,507 0,582 0,584 0,561 0,475 0,462 0,532 0,576 1 0,623 0,39 0,441 0,413 0,518 
29 0,542 0,451 0,562 0,649 0,624 0,596 0,517 0,526 0,585 0,556 0,623 1 0,493 0,522 0,459 0,509 
30 0,393 0,48 0,485 0,51 0,496 0,475 0,531 0,648 0,565 0,489 0,39 0,493 1 0,798 0,466 0,579 
31 0,463 0,46 0,525 0,54 0,558 0,523 0,585 0,666 0,585 0,565 0,441 0,522 0,798 1 0,539 0,692 
32 0,48 0,477 0,495 0,463 0,45 0,458 0,463 0,446 0,432 0,492 0,413 0,459 0,466 0,539 1 0,517 
33 0,489 0,47 0,545 0,557 0,598 0,518 0,629 0,568 0,579 0,612 0,518 0,509 0,579 0,692 0,517 1 
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Из предходних табела (52 и 52а) се види колики је коефицијент корелације, односно колики је 

интензитет саме јачине веза између варијабли из упитника, односно варијабли везаних за 

задовољство комуникацијом запослених. Корелациони опсег коефицијента r је од -1 до +1. ,,Да 

би факторска анализа могла да се примени корелациона матрица података требало би да има бар 

део корелација чије су вредности веће од 0.3.“ (Петровић, 2013)175 Постоје коефицијенти 

корелације који су већи од 0.3. Из табеле се види да су неки коефицијенти корелације већи од 

0.3, тако да можемо наставити даљу анализу и закључити да је она оправдана, односно да су 

подаци погодни за одлучивање. 

 

Даље, приступамо тзв. пропусним тестовима, који служе да би прецизније одредили значајност 

употребе теста. Овде су коришћена два теста: Кајзер-Мејер Олкинов (Kaiser-Meyer-Olkin 

Measure of Sampling Adequacy) показатељ адекватности узорковања чија вредност варира од 0 до 

1, достижући 1 када је свака варијабла савршено предвиђена без грешке од стране осталих 

варијабли, при чему се вредност Кајзер-Мејер Олкиновог теста од 0.6 препоручује као најмањи 

износ прихватљив за добру факторску анализу (Tabachnick and Fidell, 2007)176 и Бартлет-ов тест 

сферичности (Bartlett's Test of Sphericity) који обезбеђује статистичку вероватноћу (p<0.05) да 

корелациона матрица података има значајне корелације бар међу неким варијаблама. (Hair at all, 

2006 )177  

 
                     Табела бр. 53: Кајзер-Мејер Олкинов показатељ адекватности узорковања и  
                                              Бартлет-ов тест сферичности 
 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 0,959 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 8941,375 

df 528 

verovatnoća 0,000 

 

                                                
175 Петровић, И. (2013). Могућности примене факторске анализе у социологији: пример проучавања вредносних 
оријентација. Социологија, Вол. 55 (2013), Н° 4, стр.  557-588 
176 Tabachnick, B. G, & Fidell, L.S. (2007). Using multivariate statistics (5th edition). Boston: Pearson Education 
177 Ибид, стр. 578 
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Из табеле 53 се види да је вредност Кајзер-Мејер Олкиновог теста 0.959, што значи да је 

постигнута адекватност узорковања. Апроксимативна вредност χ² тест (Approx. Chi-Square) 

износи 8941,375. Други, Бартлет-ов тест сферичности значајан је на нивоу грешке од 0.000, јер 

је p<0.05. Како смо утврдили да је корелациона матрица података погодна за факторску анализу, 

вредности наведених тестова нам говоре да је факторска анализа оправдана. 

 

Следећи корак јесте оцењивање модела факторске анализе. Поступке оцењивања неки аутори 

називају методама издвајања (екстракције) фактора, па је методологија даље ишла у смеру 

израчунавања заједничког варирања које варијабле имају између себе, преко тзв. екстраховане 

варијансе. Добијене оцене  представљају факторска решења. 

 

Један од критеријума за одређивање броја екстрахованих фактора је Кајзеров критеријум, 

односно ,,критеријум латентног корена према коме у моделу задржавамо онолико заједничких 

фактора колико има карактеристичних корена узорачке корелационе матрице који су већи од 

јединице. Карактеристична вредност фактора се дефинише као укупна варијанса свих 

променљивих објашњена тим фактором.“ (Петровић, 2013)178 Вредност Кајзеровог критеријума 

је од 0 до 1, што значи да вредности ближе јединици имају више заједничког у погледу 

варирања са другим варијаблама. Сврха факторске анализе је да се идентификују показатељи 

који варирају, уствари, корелирају до нове димензије која формира групу истоветних фактора 

који утичу на неку појаву, што подразумева употребу теста који ће израчунати заједнички 

варијабилитет. Још један од критеријума који се користи за одређивање броја фактора који ће се 

екстраховати јесте критеријум процента објашњене варијансе. ,,Реч је о приступу који је 

базиран на остварењу специфичног кумулативног процента укупне варијансе, екстраховане 

узастопним факторима. Сврха је осигурати практичну значајност за изведене факторе, и то тако 

што се настоји обезбедити макар специфични обим варијансе.“ У друштвеним наукама се 

решење које објашњава 60% укупне варијансе сматра задовољавајућим. (Петровић, 2013)179 

 

 

 

 

                                                
178 Петровић, И. (2013). Могућности примене факторске анализе у социологији: пример проучавања вредносних 
оријентација. Социологија, Вол. 55 (2013), Н° 4, стр.  557-588 
179 Ибид, стр. 580 
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Табела бр. 54:  Комуналитет објашњен варијансом у варијаблама 

Питања из анкете Иницијални Екстрахована 
варијанса 

1 Награђивање запослених је јавно 1,000 0,647 
2 Неке информације доступне су само појединцима 1,000 0,787 
3 Комуникација са осталим члановима моје организационе јединице је прецизна 1,000 0,665 
4 Информације везане за то шта мој посао захтева од мене су прецизне 1,000 0,619 
5 Писана упутства су јасна 1,000 0,633 
6 Руководилац слуша примедбе које имам 1,000 0,753 
7 Руководилац нуди решење ако се јави проблем приликом обављања мог посла 1,000 0,714 
8 Информације се брзо шире када је нешто неопходно и хитно 1,000 0,635 
9 Неопходне информације за обављање мог посла су правовремене 1,000 0,639 

10 Постоји размена информација између организационих јединица 1,000 0,665 
11 Размени информација придаје се велики значај 1,000 0,609 
12 Информације везане за циљеве организације су целовите 1,000 0,684 
13 Састанци су кратки и добро организовани 1,000 0,614 
14 Информације у вези са укупним положајем организације на тржишту су 

целовите 1,000 0,613 
15 Личне новости се деле са осталима у организацији 1,000 0,547 
16 Нема ,,гласина“ у организацији 1,000 0,426 
17 Количина доступних информација је задовољавајућа 1,000 0,689 
18 Информације о успесима и падовима организације су доступне запосленима 1,000 0,691 
19 Размена мишљења је један од начина за решавање конфликта 1,000 0,554 
20 Комуникација у организацији доприноси да се осећам као део целине 1,000 0,690 
21 Добијам правовремене информације везане за напредак у послу 1,000 0,756 
22 Информације везане за промене у организацији су правовремене 1,000 0,752 
23 Комуникација у организацији ме мотивише да остварим циљеве организације 1,000 0,700 
24 Руководилац познаје проблеме запослених и помаже им у њиховом решавању 1,000 0,651 
25 Моје ангажовање у послу је запажено 1,000 0,731 
26 Информације о процени мог учинка су комплетне 1,000 0,707 
27 Упутства за решавање проблема са којима се сусрећем у послу су корисна 1,000 0,672 
28 Информације о мерама које прописују власти, а неопходне су за рад 

организације, су комплетне и правовремене 1,000 0,567 
29 Доступне су ми информације о поређењу мог рада са другима 1,000 0,611 
30 Руководилац има поверења у мене 1,000 0,719 
31 Руководилац ме подржава 1,000 0,791 
32 Међуљудски односи у тиму су добри 1,000 0,520 
33 Руководилац је отворен за нове идеје 1,000 0,657 
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На основу факторске анализе екстраховањем фактора, нисмо још увек у могућности да 

одлучимо које латентне факторе смо успели да откријемо, као ни које променљиве одређују ове 

факторе. Процес издвајања фактора представља само корак ка интерпретацији фактора. У 

табели 59 дати су резултати анализе који се односе на број екстрахованих фактора. 

 

Табела бр. 55: Карактеристичне вредности екстрахованих фактора и % објашњене варијансе 

Компоненте Основни еквиваленти варијансе 
Екстраховани сумирани варијабилитет 

компоненти 

Тотал 
% од 

варијансе 
Кумулативни  

% Тотал 
% од 

варијансе 
Кумулативни  

% 
1 16,106 48,805 48,805 16,106 48,805 48,805 
2 1,937 5,868 54,674 1,937 5,868 54,674 
3 1,429 4,330 59,003 1,429 4,330 59,003 
4 1,232 3,732 62,735 1,232 3,732 62,735 
5 1,006 3,048 65,783 1,006 3,048 65,783 
6 ,914 2,771 68,554       
7 ,825 2,499 71,053       
8 ,717 2,172 73,225       
9 ,696 2,108 75,333       
10 ,658 1,993 77,325       
11 ,606 1,838 79,163       
12 ,569 1,723 80,886       
13 ,532 1,611 82,497       
14 ,511 1,549 84,046       
15 ,483 1,462 85,508       
16 ,443 1,342 86,850       
17 ,418 1,266 88,117       
18 ,372 1,126 89,243       
19 ,366 1,108 90,351       
20 ,345 1,046 91,397       
21 ,325 ,984 92,381       
22 ,299 ,906 93,287       
23 ,291 ,883 94,170       
24 ,260 ,788 94,958       
25 ,247 ,749 95,708       
26 ,218 ,660 96,368       
27 ,212 ,643 97,011       
28 ,198 ,601 97,613       
29 ,177 ,535 98,148       
30 ,171 ,518 98,665       
31 ,151 ,457 99,122       
32 ,147 ,447 99,569       
33 ,142 ,431 100,000       

 



 

127 

Које показатеље задржавамо за даљу анализу, одлучићемо након примене ротације факторског 

простора која служи да би се лакше интерпретирали резултати. Употребићемо ортогоналну 

ротацију, односно један од три приступа ортогоналне ротације - ,,Varimax”, где варијансу 

оптерећења рачунамо за сваку колону посебно, па се добија већи број заједничких фактора. На 

тај начин покушаћемо да прикажемо показетеље који са високим вредностима варијансе 

варирају у новим импакт факторима, где задржавамо само оне компоненте (фактори) код којих 

је Кајзеров критеријум преко 1 (јединице). Ротација фактора је неопходна, ,,јер неротирана 

факторска решења екстрахују факторе по редоследу њихове важности: први фактор је општи 

фактор, јер овде скоро свака варијабла значајно доприноси факторском оптерећењу и на тај 

начин први фактор објашњава  највећи обим варијансе. Други и сваки наредни фактор заснивају 

се на специфичном обиму варијансе, где сваки фактор објашњава сукцесивно мање делове 

варијансе (видети другу колону табеле 59). Као крајњи ефекат ротирања факторске матрице 

јавља се редистрибуција варијансе са „ранијих“ на касније факторе, да би се остварила 

једноставнија факторска шема. (петровић, 2013)180 

 

Из табеле можемо видети да се издвојило пет фактора чија је карактеристична вредност већа од 

1. Код првог фактора карактеристична вредност износи 16,106 и објашњава 48,8% варијансе. 

Код другог фактора карактеристична вредност износи 1,937 и објашњава 5,9% варијансе. Код 

трећег фактора карактеристична вредност износи 1,429 и објашњава 4,3% варијансе. Код 

четвртог фактора карактеристична вредност износи 1,232 и објашњава 3,7% варијансе. Код 

петог фактора карактеристична вредност износи 1,006 и објашњава 3,0% варијансе. Код ових 

првих пет компоненти варијанса показатеља корелира у 65,8% случајева, што се види из 

претходне табеле. Задржавамо пет група компоненти којима ћемо касније дати имена.   

 

Ових пет фактора објашњава много већи део варијансе од преосталих, па се на основу тога може 

закључити да би за даљу анализу требало задржати само те факторе. То значи да смо уз помоћ 

неколико критеријума за одређивање броја екстрахованих фактора успели да откријемо пет 

латентних конструката чије појавне облике представљају анализирани ставови. 

 

 

                                                
180 Петровић, И. (2013). Могућности примене факторске анализе у социологији: пример проучавања вредносних 
оријентација. Социологија, Вол. 55 (2013), Н° 4, стр.  557-588 
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Помоћу Cattellovog scree теста ,,идентификујемо оптимални број фактора који се могу 

екстраховати пре него што обим специфичне варијансе почне да доминира структуром 

заједничке варијансе код последње издвојених фактора. Scree тест се изводи путем уцртавања 

карактеристичних вредности свих фактора (према редоследу издвајања фактора), а затим на 

резултирајућој кривој идентификујемо тачку прелома након које она постаје хоризонтална 

права. Cattell препоручује да се задрже сви фактори изнад лакта, тј. превоја тог дијаграма, пошто 

они највише доприносе објашњавању варијансе у скупу података.“ (Петровић, 2013)181 Код 

конкретног случаја скатер дијаграм би изгледао овако: 

 

 
 

График бр. 27 Скатер дијаграм компоненти на основу Кајзеровог критеријума 

 

 

 

                                                
181 Петровић, И. (2013). Могућности примене факторске анализе у социологији: пример проучавања вредносних 
оријентација. Социологија, Вол. 55 (2013), Н° 4, стр.  557-588 
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          Табела бр. 56: Матрица оргиналних компоненти са својим засићењима по основу сваког 
                                  показатеља 

Питања из анкете 

Компоненте 

1 2 3 4 5 
1 ,413 -,003 ,300 ,463 -,416 
2 ,091 ,470 ,392 ,259 ,581 
3 ,483 ,408 ,465 ,214 ,059 
4 ,673 ,278 ,204 -,084 -,203 
5 ,719 ,234 ,168 -,164 -,076 
6 ,731 ,365 -,167 -,096 -,218 
7 ,727 ,330 -,091 -,177 -,190 
8 ,602 ,358 ,180 -,246 -,226 

9 ,698 ,258 -,074 -,280 ,023 
10 ,672 ,072 ,213 -,335 ,225 
11 ,708 ,027 ,190 -,244 ,109 
12 ,773 -,159 ,121 -,207 -,062 
13 ,759 -,178 ,057 ,011 ,054 
14 ,709 -,314 ,029 ,077 ,070 
15 ,650 -,205 ,193 ,181 ,111 
16 ,388 -,392 ,075 -,286 ,186 
17 ,748 -,261 ,233 -,072 ,040 
18 ,754 -,264 ,155 ,136 -,102 
19 ,716 -,125 ,117 ,106 -,030 
20 ,811 -,149 ,039 ,087 ,002 
21 ,835 -,229 ,001 ,040 ,068 
22 ,848 -,180 ,032 -,004 ,006 
23 ,798 -,225 ,095 ,043 ,025 
24 ,771 ,108 -,119 ,017 -,175 
25 ,758 ,113 -,309 ,061 ,210 
26 ,768 ,000 -,324 -,054 ,099 
27 ,789 ,008 -,159 -,148 ,036 
28 ,671 -,306 -,148 -,042 -,001 
29 ,710 -,192 -,154 ,213 -,035 
30 ,676 ,228 -,322 ,228 ,231 
31 ,736 ,271 -,328 ,231 ,120 
32 ,616 ,026 -,059 ,346 -,126 
33 ,735 ,174 -,279 ,091 -,003 
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Ради доказа, употребљен је и Скатер дијаграм (дијаграм превоја) где се види да је преломна 

линија у односу на факторе после пете компоненте, односно после пете тачке линија постаје 

хоризонтална. За анализу задржавамо пет напред наведених компоненти.  

 

Анализа обухвата корелациону матрицу за пет фактора како би из њих сазнали која од варијабли 

има што већи коефицијент који корелира са фактором ( ближи је јединици). 

 

Ради лакше интерпретације, као што је раније наведено, радиће се и ротација компонентних 

засићења, али под условом да нису у великој корелацији. 

 

             Табела бр. 57: Корелациона матрица компоненти 

Kомпонентe 1 2 3 4 5 
1 

0,649 0,524 0,499 0,223 0,077 

2 -0,672 0,243 0,548 0,005 0,435 

3 
0,251 -0,718 0,203 0,319 0,528 

4 -0,127 0,331 -0,542 0,703 0,295 

5 0,222 0,205 -0,339 -0,596 0,662 

 

 

У табели 57 дати су резултати анализе који се односе на јачину корелације између два фактора. 

Јачина корелације између фактора није велика, што нам говоре следећи подаци: корелација 

између друге и друге компоненте је 0,243, корелација између треће и прве компоненте је 0,251, 

корелација између четврте и прве компоненте је -0,127, корелација између пете и прве 

компоненте је 0,222. То значи да те компоненте нису узајамно зависне и да је исправно 

спровести ,,Varimax” ротирање и закључити који су подаци након ове ротације објашњавајући у 

компонентама - (вредности са највећим компонентним тежинама). 
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Табела бр. 58: Матрица ротираних компоненти са својим засићењима по основу сваког 
                        показатеља прве компоненте 

Показатељи 
Прва 

компонента 
1 Награђивање запослених је јавно ,195 
2 Неке информације доступне су само појединцима -,062 
3 Комуникација са осталим члановима моје организационе јединице је прецизна ,142 
4 Информације везане за то шта мој посао захтева од мене су прецизне ,267 
5 Писана упутства су јасна ,355 
6 Руководилац слуша примедбе које имам ,151 
7 Руководилац нуди решење ако се јави проблем приликом обављања мог посла ,207 
8 Информације се брзо шире када је нешто неопходно и хитно ,176 
9 Неопходне информације за обављање мог посла су правовремене ,302 

10 Постоји размена информација између организационих јединица ,533 
11 Размени информација придаје се велики значај ,543 
12 Информације везане за циљеве организације су целовите ,651 
13 Састанци су кратки и добро организовани ,636 
14 Информације у вези са укупним положајем организације на тржишту су целовите ,684 
15 Личне новости се деле са осталима у организацији ,610 
16 Нема ,,гласина“ у организацији ,611 
17 Количина доступних информација је задовољавајућа ,737 
18 Информације о успесима и падовима организације су доступне запосленима ,665 
19 Размена мишљења је један од начина за решавање конфликта ,558 
20 Комуникација у организацији доприноси да се осећам као део целине ,625 
21 Добијам правовремене информације везане за напредак у послу ,706 
22 Информације везане за промене у организацији су правовремене ,681 
23 Комуникација у организацији ме мотивише да остварим циљеве организације ,693 
24 Руководилац познаје проблеме запослених и помаже им у њиховом решавању ,357 
25 Моје ангажовање у послу је запажено ,378 
26 Информације о процени мог учинка су комплетне ,445 
27 Упутства за решавање проблема са којима се сусрећем у послу су корисна ,493 
28 Информације о мерама које прописују власти, а неопходне су за рад организације, су комплетне 

и правовремене ,609 

29 Доступне су ми информације о поређењу мог рада са другима ,516 
30 Руководилац има поверења у мене ,227 
31 Руководилац ме подржава ,210 
32 Међуљудски односи у тиму су добри ,296 
33 Руководилац је отворен за нове идеје ,278 
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Након извшене ротације, у односу на прву компоненту, из табеле бр. 62 видимо да су подаци 

након ове ротације објашњавајући у дванаест компоненти, тј. вредности са највећим 

компонентним тежинама које имају што већи коефицијент који корелира са фактором – што 

значи ближи је јединици. Поређане по степену корелације то су: количина доступних 

информација је задовољавајућа (,737), добијам правовремене информације везане за напредак у 

послу (,706), комуникација у организацији ме мотивише да остварим циљеве организације 

(,693), информације у вези са укупним положајем организације на тржишту су целовите (,684), 

информације везане за промене у организацији су правовремене (,681), информације о успесима 

и падовима организације су доступне запосленима (,665), Информације везане за циљеве 

организације су целовите (,651),  састанци су кратки и добро организовани (,636), комуникација 

у организацији доприноси да се осећам као део целине (,625), нема ,,гласина“ у организацији 

(,611), личне новости се деле са осталима у организацији (,610), и информације о мерама које 

прописују власти, а неопходне су за рад организације, су комплетне и правовремене (,609).  

 

Ови фактори, након извршене ротације имају високо оптерећење на првом фактору (вредности 

близу јединице), док са  другим, трећим, четвртим и петим фактором имају ниже оптерећење 

(вредности близе 0). Будући да су вредности факторских оптерећења код свих ставова изнад 0.6, 

може се рећи да екстраховани фактори у овом случају објашњавају око 50% варијансе сваке 

променљиве. На основу разумевања садржаја променљивих, а која су утемељена на основу 

одређених теоријских претпоставки, истичемо да се целовитост, јасност и правовременост 

информација може сматрати фактором који је нашао свој одраз у анализираним ставовима, па 

према томе оригиналне променљиве представљају само манифестацију, тј. појавни облик 

латентног фактора. Тако ову компоненту можемо назвати: Комплетне, јасне и правовремене 

информације доприносе мотивисању запослених. Пренос информација о циљевима 

организације, о томе шта се од запослених очекује, како се оцењује њихов учинак и сл. сигурно 

доприносе мотивисању запослених. ,,Информисаност даје запосленима јасне поруке о радним 

задацима и резултатима рада“, и треба да буде прецизна и у складу са организационим и 

културолошким начелима. (Илић, 2006).182 

 

                                                
182 Ilić, B. (2005). Interna komunikacija kao sastavni deo uspešne organizacije, Festival kvaliteta 2005., 32. Nacionalna 
konferencija o kvalitetu, Kragujevac, 19-21 maj, str. 2, dostupno: http://www.cqm.rs/2005/fq2005/SEKCIJA%20H%20-
%20%20Rani%20radovi/06%20-%20B.%20Ilic.pdf 
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Након извршене ротације, у односу на другу компоненту, што је представљено у табели бр. 63, 

резултати изгледају овако: руководилац ме подржава (,788), руководилац има поверења у мене 

(,764), моје ангажовање у послу је запажено (,709), руководилац је отворен за нове идеје (,657) и 

информације о процени мог учинка су комплетне (,637). Ови фактори, након извршене ротације 

имају високо оптерећење на другом фактору (вредности близу јединице), док са првим, трећим, 

четвртим и петим фактором имају ниже оптерећење (вредности близе 0). Будући да су 

вредности факторских оптерећења код свих ставова изнад 0.6, може се рећи да екстраховани 

фактори у овом случају објашњавају око 50% варијансе сваке променљиве. На основу 

разумевања садржаја променљивих  истичемо да се руководење може сматрати фактором који је 

нашао свој одраз у анализираним ставовима, па према томе оригиналне променљиве 

представљају само манифестацију, тј. појавни облик латентног фактора. Ову компоненту 

назваћемо: Менаџери, као носиоци одређеног стила руковођења јесу и носиоци комуникације као 

основне стратегије мотивације. Мотивацијом се постиже појачани напор појединаца или групе 

ради остварења надпросечних радних задатака, а од менаџера се ,,у том погледу очекује 

прецизно дефинисање циљева, јасан систем награђивања, стварање повољне радне атмосфере и 

слично.“ (Илић, 2005)183 Овде је реч о комуникацији на релацији менаџер запослени. Запослени 

сматрају да менаџери прате њихов рад и ангажовање на послу, па су стога информације о 

њиховом радном достигнућу правовремене, менаџер има поверења у запослене, па их подржава 

и спреман је на прихватање нових идеја од стране запослених. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

                                                
183 Ibid,  http://www.cqm.rs/2005/fq2005/SEKCIJA%20H%20-%20%20Rani%20radovi/06%20-%20B.%20Ilic.pdf 
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Табела бр. 59: Матрица ротираних компоненти са својим засићењима по основу сваког 
                        показатеља друге компоненте 

Показатељи 
Друга 

компонента 
1 Награђивање запослених је јавно ,068 
2 Неке информације доступне су само појединцима ,085 
3 Комуникација са осталим члановима моје организационе јединице је прецизна ,101 
4 Информације везане за то шта мој посао захтева од мене су прецизне ,204 
5 Писана упутства су јасна ,244 
6 Руководилац слуша примедбе које имам ,515 
7 Руководилац нуди решење ако се јави проблем приликом обављања мог посла ,429 
8 Информације се брзо шире када је нешто неопходно и хитно ,146 
9 Неопходне информације за обављање мог посла су правовремене ,393 

10 Постоји размена информација између организационих јединица ,153 
11 Размени информација придаје се велики значај ,183 
12 Информације везане за циљеве организације су целовите ,198 
13 Састанци су кратки и добро организовани ,329 
14 Информације у вези са укупним положајем организације на тржишту су целовите ,314 
15 Личне новости се деле са осталима у организацији ,235 
16 Нема ,,гласина“ у организацији -,003 
17 Количина доступних информација је задовољавајућа ,145 
18 Информације о успесима и падовима организације су доступне запосленима ,244 
19 Размена мишљења је један од начина за решавање конфликта ,290 
20 Комуникација у организацији доприноси да се осећам као део целине ,390 
21 Добијам правовремене информације везане за напредак у послу ,409 
22 Информације везане за промене у организацији су правовремене ,377 
23 Комуникација у организацији ме мотивише да остварим циљеве организације ,315 
24 Руководилац познаје проблеме запослених и помаже им у њиховом решавању ,485 
25 Моје ангажовање у послу је запажено ,709 
26 Информације о процени мог учинка су комплетне ,637 
27 Упутства за решавање проблема са којима се сусрећем у послу су корисна ,488 

28 Информације о мерама које прописују власти, а неопходне су за рад организације, су комплетне 
и правовремене ,370 

29 Доступне су ми информације о поређењу мог рада са другима ,499 
30 Руководилац има поверења у мене ,764 
31 Руководилац ме подржава ,788 
32 Међуљудски односи у тиму су добри ,460 
33 Руководилац је отворен за нове идеје ,657 
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Табела бр. 60: Матрица ротираних компоненти са својим засићењима по основу сваког 
                         показатеља треће компоненте 

Показатељи 
Трећа 

компонента 
1 Награђивање запослених је јавно ,155 
2 Неке информације доступне су само појединцима ,045 
3 Комуникација са осталим члановима моје организационе јединице је прецизна ,423 
4 Информације везане за то шта мој посао захтева од мене су прецизне ,644 
5 Писана упутства су јасна ,636 
6 Руководилац слуша примедбе које имам ,657 
7 Руководилац нуди решење ако се јави проблем приликом обављања мог посла ,686 
8 Информације се брзо шире када је нешто неопходно и хитно ,744 
9 Неопходне информације за обављање мог посла су правовремене ,619 

10 Постоји размена информација између организационих јединица ,524 
11 Размени информација придаје се велики значај ,502 
12 Информације везане за циљеве организације су целовите ,456 
13 Састанци су кратки и добро организовани ,269 
14 Информације у вези са укупним положајем организације на тржишту су целовите ,122 
15 Личне новости се деле са осталима у организацији ,115 
16 Нема ,,гласина“ у организацији ,086 
17 Количина доступних информација је задовољавајућа ,303 
18 Информације о успесима и падовима организације су доступне запосленима ,225 
19 Размена мишљења је један од начина за решавање конфликта ,266 
20 Комуникација у организацији доприноси да се осећам као део целине ,283 
21 Добијам правовремене информације везане за напредак у послу ,246 
22 Информације везане за промене у организацији су правовремене ,331 
23 Комуникација у организацији ме мотивише да остварим циљеве организације ,263 
24 Руководилац познаје проблеме запослених и помаже им у њиховом решавању ,470 
25 Моје ангажовање у послу је запажено ,273 
26 Информације о процени мог учинка су комплетне ,313 
27 Упутства за решавање проблема са којима се сусрећем у послу су корисна ,435 

28 Информације о мерама које прописују власти, а неопходне су за рад организације, су комплетне 
и правовремене ,160 

29 Доступне су ми информације о поређењу мог рада са другима ,114 
30 Руководилац има поверења у мене ,195 
31 Руководилац ме подржава ,284 
32 Међуљудски односи у тиму су добри ,165 
33 Руководилац је отворен за нове идеје ,357 
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Након извршене ротације, у односу на трећу компоненту, што је представљено у табели бр. 64, 

резултати изгледају овако: информације се брзо шире када је нешто неопходно и хитно (,744), 

руководилац нуди решење ако се јави проблем приликом обављања мог посла (,686), 

руководилац слуша примедбе које имам (,657), информације везане за то шта мој посао захтева 

од мене су прецизне (,644), писана упутства су јасна (,636) и неопходне информације за 

обављање мог посла су правовремене (,619). Ови фактори, након извршене ротације, имају 

високо оптерећење на трећем фактору, док са првим, другим, четвртим и петим фактором имају 

ниже оптерећење (вредност свих ставова је изнад 0.6). Заједничко за ове компоненте су 

прецизност и правовременост информација, као и спремност менаџера да слуша и помогне 

запосленима у решавању проблема. Ову компоненту  везујемо за прву и другу и даћемо јој 

назив: Комуникација између менаџера и запослених је повратна реакција са правовременим, 

јасним и прецизним информацијама. 

 

Подаци представљени у табели бр. 61 су резултати након извршене ротације, у односу на 

четврту компоненту. Овде се издваја само једна компонента која има коефицијент који корелира 

са фактором – што значи ближи је јединици, и то је награђивање запослених је јавно (,760). Овај 

фактор, након извршене ротације има високо оптерећење на четвртом фактору (вредност близу 

јединице), док са првим, другим, трећим и петим фактором има ниже оптерећење (вредности 

близе 0). Будући да је вредност факторског оптерећења код овог става изнад 0.7, може се рећи да 

екстраховани фактор у овом случају објашњава око 50% варијансе сваке променљиве. На основу 

разумевања садржаја променљивих истичемо да се информације о награђивању запослених могу 

сматрати фактором који је нашао свој одраз у анализираним ставовима, па према томе 

оригиналне променљиве представљају само манифестацију, тј. појавни облик латентног 

фактора. Назив компоненте: Комуникација детерминише радну мотивацију. 

 

У табели бр. 62 су резултати након извршене ротације, у односу на пету компоненту. Овде се 

издваја само једна компонента која има што већи коефицијент који корелира са фактором – што 

значи ближи је јединици, и то неке информације доступне су само појединцима (,880). Овај 

фактор, након извршене ротације има високо оптерећење на петом фактору (вредност близу 

јединице), док са првим, другим, трећим и четвртим фактором има ниже оптерећење (вредности 

близе 0). Будући да је вредност факторског оптерећења код овог става изнад 0.8, може се рећи да 

екстраховани фактор у овом случају објашњава око 60% варијансе сваке променљиве. На основу 

разумевања садржаја променљивих истичемо да се информације које су доступне само 
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одабраним члановима организације могу сматрати фактором који је нашао свој одраз у 

анализираним ставовима, па према томе оригиналне променљиве представљају само 

манифестацију, тј. појавни облик латентног фактора. Ова компонента је везана за четврту и 

такође се односи на доступност информација: Све информације које су од значаја за пословање 

организације и радну ангажованост и мотивисаност запослених треба да буду доступне  свим 

члановима организације, без изузетка.  

 

Применом ортогоналне трансформације матрице факторских оптерећења јасније се уочава 

груписање променљивих око пет издвојених фактора, што је олакшало њихову интерпретацију. 
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Табела бр. 61: Матрица ротираних компоненти са својим засићењима по основу сваког 
                        показатеља четврте компоненте 

Показатељи 
Четврта 

компонента 
1 Награђивање запослених је јавно ,760 
2 Неке информације доступне су само појединцима -,017 
3 Комуникација са осталим члановима моје организационе јединице је прецизна ,373 
4 Информације везане за то шта мој посао захтева од мене су прецизне ,278 
5 Писана упутства су јасна ,145 
6 Руководилац слуша примедбе које имам ,174 
7 Руководилац нуди решење ако се јави проблем приликом обављања мог посла ,123 
8 Информације се брзо шире када је нешто неопходно и хитно ,154 
9 Неопходне информације за обављање мог посла су правовремене -,078 
10 Постоји размена информација између организационих јединица -,151 
11 Размени информација придаје се велики значај -,018 
12 Информације везане за циљеве организације су целовите ,102 
13 Састанци су кратки и добро организовани ,162 
14 Информације у вези са укупним положајем организације на тржишту су целовите ,178 
15 Личне новости се деле са осталима у организацији ,266 
16 Нема ,,гласина“ у организацији -,204 
17 Количина доступних информација је задовољавајућа ,165 
18 Информације о успесима и падовима организације су доступне запосленима ,372 
19 Размена мишљења је један од начина за решавање конфликта ,288 
20 Комуникација у организацији доприноси да се осећам као део целине ,253 
21 Добијам правовремене информације везане за напредак у послу ,173 
22 Информације везане за промене у организацији су правовремене ,191 
23 Комуникација у организацији ме мотивише да остварим циљеве организације ,222 
24 Руководилац познаје проблеме запослених и помаже им у њиховом решавању ,251 
25 Моје ангажовање у послу је запажено -,011 
26 Информације о процени мог учинка су комплетне -,029 
27 Упутства за решавање проблема са којима се сусрећем у послу су корисна ,000 

28 Информације о мерама које прописују власти, а неопходне су за рад организације, су 
комплетне и правовремене ,072 

29 Доступне су ми информације о поређењу мог рада са другима ,278 
30 Руководилац има поверења у мене ,072 
31 Руководилац ме подржава ,152 
32 Међуљудски односи у тиму су добри ,437 
33 Руководилац је отворен за нове идеје ,142 
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Табела бр. 62: Матрица ротираних компоненти са својим засићењима по основу сваког 
                        показатеља пете компоненте 

Показатељи 
Пета 

компонента 
1 Награђивање запослених је јавно ,050 
2 Неке информације доступне су само појединцима ,880 
3 Комуникација са осталим члановима моје организационе јединице је прецизна ,563 
4 Информације везане за то шта мој посао захтева од мене су прецизне ,121 
5 Писана упутства су јасна ,148 
6 Руководилац слуша примедбе које имам -,046 
7 Руководилац нуди решење ако се јави проблем приликом обављања мог посла -,027 
8 Информације се брзо шире када је нешто неопходно и хитно ,075 
9 Неопходне информације за обављање мог посла су правовремене ,060 
10 Постоји размена информација између организационих јединица ,246 
11 Размени информација придаје се велики значај ,167 
12 Информације везане за циљеве организације су целовите -,048 
13 Састанци су кратки и добро организовани ,050 
14 Информације у вези са укупним положајем организације на тржишту су целовите ,002 
15 Личне новости се деле са осталима у организацији ,189 
16 Нема ,,гласина“ у организацији -,062 
17 Количина доступних информација је задовољавајућа ,073 
18 Информације о успесима и падовима организације су доступне запосленима -,002 
19 Размена мишљења је један од начина за решавање конфликта ,074 
20 Комуникација у организацији доприноси да се осећам као део целине ,045 
21 Добијам правовремене информације везане за напредак у послу ,022 
22 Информације везане за промене у организацији су правовремене ,007 
23 Комуникација у организацији ме мотивише да остварим циљеве организације ,043 
24 Руководилац познаје проблеме запослених и помаже им у њиховом решавању -,067 
25 Моје ангажовање у послу је запажено ,101 
26 Информације о процени мог учинка су комплетне -,062 
27 Упутства за решавање проблема са којима се сусрећем у послу су корисна -,040 

28 Информације о мерама које прописују власти, а неопходне су за рад организације, су 
комплетне и правовремене -,172 

29 Доступне су ми информације о поређењу мог рада са другима -,071 
30 Руководилац има поверења у мене ,202 
31 Руководилац ме подржава ,149 
32 Међуљудски односи у тиму су добри ,046 
33 Руководилац је отворен за нове идеје ,010 
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    7. 2. 2. Резултати  Крускал Валис (Kruskal Wallis) теста и Ман Витни (Mann Whitney) 
теста 
 
 
У статистици постоје параметарске и непараметарске статистичке методе. Оне методе које се 

служе мерљивим подацима, који се дистрибуирају нормално, називају се параметарским 

методама. Оне методе код којих није важно да ли је популација нормално дистрибуирана, а 

каткада чак резултати уопште нису изражени у мерним јединицама, него у фреквенцијама неких 

квалитета, назива се непараметарским методама. Непараметарске методе употребљавају се пре 

свега код података изражених номиналним и ординалним скалама. Kruskal Wallis тест један је 

од непараметарских тестова који се користи за утврђивање разлика између више независних 

узорака. Крускал Валис тест заправо представља тест анализе варијансе, само се уместо 

бројчаних мерних података служи ранговима. Он донекле представља проширени тест суме 

рангова. Овим тестом може се доказати да узорци припадају различитим популацијама. 

Обзиром да Крускал-Валисов тест користи више информација од теста медијане (рангове 

уместо једноставну поделу резултата у две групе), он је ,,снажнији“ од овог теста.184 Из групе 

параметарских метода, овај тест аналоган је АNОVА тесту.  
 

У наредној табели (63) дате су просечне оцене за све три категорије менаџера (оних који су се 

изјаснили да примењују интеркултуралност, делимично је примењују или је не примењују), 

стандардна девијација као и најнижа и највиша просечна оцена по групама. Извршено је 

груписање целих сетова питања у једну целину која носи информације о сваком питању. 

Формирањем оваквог показатеља укрстили смо интеркултуралност са самооцењивањем у 

оквиру управљања људским ресурсима. Узимајући у обзир све наведене компоненте у оквиру 

управљања људским ресурсима, већи групни просек је код оне групе менаџера који се ослањају 

на интеркултуралност и примењују је – да – 3,77 (СД ,825) и делимично – 3,52 (СД ,694), за 

разлику од оних који не примењују интеркултуралност – 3,00 (СД ,615). Вредност стандардне 

девијације се смањује како се користи процес интеркултуралности и то је показатељ да се 

расподела приближава нормалној. Минимална просечна оцена по групама најнижа је код 

испитаника који су се изјаснили са да – 1,73, затим делимично – 2,07 и не 2,20. Највиша 

максимална просечна оцена по групама је код испитаника који су се изјаснили са да – 5,00, 

затим делимично – 4,93 и на крају не – 4,00. Како још увек не можемо да закључимо да ли су 

                                                
184 Izbor iz neparametrijskih testova, http://zaf.biol.pmf.unizg.hr/behaviour/Neparametrijski%20%20testovi.pdf 
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просечне оцене статистички значајне или су случајно настале на основу грешке узорка, било је 

неопходно приступити анализи на основу Крускал Валис теста. Користили смо обвај тест и из 

разлога што је овде скала била номинална, што пак подразумева примену једне од 

непараметарских метода. Видимо да вредност овог теста износи 9,693, а степен слободе (df) је 2. 

На основу извршеног Крускал Валис теста добили смо вредност Sig. (вероватноћа грешке) 

,008<p=0,05. То значи да ова вредност испуњава захтев за 92% сигурности и да можемо тврдити 

да постоји повезаност између поштовања постулата интеркултуралности и процеса 

самооцењивања у управљању људским ресурсима. Вероватноћа грешке показује статистичку 

значајност измерене вредности Крускал Валис теста за два степена слободе.  

 
 Табела бр. 63: Значајност повезаности између интеркултуралности и самооцењивања у оквиру 
                          управљања људским ресурсима 
 

Тест статистика 
Дескрипција 

Интеркултуралност 

да не делимично 
Просек     3,77   3,00        3,52 

Kruskal 
Wallis 
Test 

              9,693 
Стд. 
девијација                          

,825 
 

 ,615 
 

          ,694 

df 2 Минимум  1,73  2,20         2,07 
Asymp. 
Sig. ,008 

Максимум 
 5,00  4,00         4,93 

 

 

Они који примењују интеркултуралност, и они који је делимично примењују, односно, пре 

ступања у пословни контакт са иностраним партнерима, упознају се са основним обележјима 

земље, језиком, пословним обичајима, културом истих, се статистички значајно разликују у 

погледу самооцењивања у оквиру управљања људским ресурсима, па и у примени стратегија 

радне мотивације, од оних који не примењују интеркултуралност.  

 

Наредна табела показује код којих исказа, а на основу Крускал Валис теста постоје статистички 

значајне разлике. Код исказа 01 просечна оцена код оних менаџера који су се изјаснили 

номинусом да просечна оцена је виша и износи 3,68, него код менаџера који су се изјаснили 

номинусом делимично – 3,56 или номинусом не - 2,67. Код исказа 02 просечна оцена код оних 

менаџера који су се изјаснили номинусом да просечна оцена је виша и износи 3,86, него код 
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менаџера који су се изјаснили номинусом делимично – 3, 34 или номинусом не 3,07. Код исказа 

03 просечна оцена код оних менаџера који су се изјаснили номинусом да просечна оцена је 

такође виша (3,57), него код менаџера који су се изјаснили номинусом делимично – 3,53 или 

номинусом не 3,00. Исказ 04 карактерише виша просечна оцена менаџера који су изабрали 

номинус да (3,68). Код менаџера који су изабрали номинус делимично просечна оцена износи 

3,53, а код оних који су изабрали номинус не просечна оцена је 2,87. Код исказа 05 ситуација је 

другачија. Највећа просечна оцена је код оних менаџера који су као номинус изабрали 

делимично, јер просечна оцена износи 3,59. Менаџери који су изабрали номинус да овај исказ 

оценили су просечном оценом 3,46, а они који су изабрали номинус не просечном оценом 3,07. 

Код исказа 06 просечна оцена код оних менаџера који су се изјаснили номинусом да је такође 

виша (4,00), него код менаџера који су се изјаснили номинусом делимично – 3,72 или 

номинусом не 2,87. Исказ 07 оцењен је највишом просечном оценом – 3,56 код оних менаџера 

који су изабрали номинус делимично. Менаџери који су се изјаснили за номинус да овај исказ 

оценили су просечном оценом 3,61, а они менаџери који су изабрали номинус не просечном 

оценом 2,80. Исказ 08 највишом просечном оценом – 3,79 оценили су менаџери који су у 

категорији номинуса да, затим у категорији номинуса делимично – 3,75 и на крају они у 

категорији не – 2,80. Исказ 09 такође је највишом просечном оценом – 3,71 оцењен од стране 

менаџера у категорији номинуса да, затим од стране менаџера у категорији номинуса делимично 

– 3,41, а најнижа просечна оцена је од стране менаџера у категорији номинуса не – 3,13. Код 

исказа 10, највишу просечну оцену – 4,18 дали су менаџери из категорије номинуса да, затим 

они менаџери из категорије номинуса делимично – 3,84. Најслабија просечна оцена – 2,87 је од 

стране менаџера у категорији номинуса не. Исказ 11 је, такође, највишу просечну оцену – 4,00 

добио од менаџера у номинусу да. Менаџери који су у номинусу делимично, овај исказ оценили 

су просечном оценом 3,44, а они који су у номинусу не, просечном оценом 2,93. Код исказа 12, 

највишу просечну оцену – 4,00 дали су менаџери у номинусу да, затим менаџери у номинусу 

делимично – 3,47 и на крају менаџери у номинусу не - 3,13. Код исказа 131 највећа просечна 

оцена – 3,57 је код категорије менаџера у номинусу да. Менаџери у номинусу делимично овај 

исказ оценили су просечном оценом 3,03, а менаџери у номинусу не просечном оценом 2,93. 

Код исказа 132 највиша просечна оцена – 3,57 је код менаџера у номинусу  да, затим код  

менаџера у категорији номинуса делимично – 3,44 и на крају код менаџера у категорији 

номинуса не просечна оцена износи 3,33. Исказ 133 највишом просечном оценом – 3,82 оценили 

су менаџери у категорији номинуса да. Менаџери у категорији номинуса делимично оценили су 
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овај исказ просечном оценом 3,59, а менаџери из категорије номинуса не просечном оценом 

3,53. 

 

Након овог општег приступа, приступили смо разлагању на сваку варијаблу посебно из области 

самооцењивања у оквиру управљања људским ресурсима, где смо установили да је код осам 

вредности најизраженија статистички значајна разлика у односу на поштовање односно 

непоштовање принципа интеркултуралности од стране менаџера. Значајну статистичку разлику 

одређују следеће варијабле (наредна табела): Сам_01 - Да ли постоје јасни приоритети 

организације за које се може везати управљање људским ресурсима? (,003), Сам_02 - Да ли 

информације о приоритетима потичу из  консултација са запосленима и анализа потреба 

организације? (,024), Сам_04 - Да ли постоје планови службе и акциони планови за подршку 

остваривања циљева? (,030), Сам_06 - Да ли се редовно прати остваривање планова и да ли се 

предузимају акције онда када тог остваривања нема? (,009), Сам_08 - Да ли се користе 

информације о учинку? (,024), Сам_10 -  Да ли постоји редовни годишњи извештај у коме се 

наводе резултати праћења исхода и анализира учинак у односу на приоритете? (,001), Сам_11 - 

Да ли су за појединце одређени циљеви у том смислу да и они учествују у остваривању 

планова? (,001) и Сам_12 - Да ли управљате вештинама и компетенцијама запослених? (,002). 

Код свих ових издвојених компоненти вероватноћа грешке је на основу Крскал Валис теста 

много мања од 0,05 у односу на остале компоненте, те због тога и постоји статистички значајна 

разлика. Може се закључити да принцип интеркултуралности значајно утиче на претходно 

наведене активности у процесу самооцењивања у оквиру управљања људским ресурсима.  
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Tабела бр. 64: Интеркултуралност и самооцењивање у оквиру управљања људским ресурсима – 
                         значајна разлика на основу Крускал Валис теста 

Р. 
б. Пит. 

Интеркултуралност 
Кruskal Wallis test 

да не делимич. 

Просек Просек Просек Вредност df Вероватн. 
грешке 

1. Сам 
_01 

3,68 2,67 3,56 11,975 2 ,003 

2. Сам 
_02 

3,86 3,07 3,34 7,459 2 ,024 

3. Сам 
_03 

3,57 3,00 3,53 5,846 2 ,054 

4. Сам 
_04 

3,68 2,87 3,53 7,002 2 ,030 

5. Сам 
_05 

3,46 3,07 3,59 3,020 2 ,221 

6. Сам 
_06 

4,00 2,87 3,72 9,325 2 ,009 

7. Сам 
_07 

3,61 2,80 3,56 5,532 2 ,063 

8. Сам 
_08 3,79 2,80 3,75 7,475 2 ,024 

9. Сам 
_09 

3,71 3,13 3,41 4,615 2 ,100 

10. Сам 
_10 

4,18 2,87 3,84 13,797 2 ,001 

11. Сам 
_11 

4,00 2,93 3,44 14,823 2 ,001 

12. Сам 
_12 

4,00 3,13 3,47 12,380 2 ,002 

13. Сам 
_131 

3,57 2,93 3,03 4,801 2 ,091 

14. Сам 
_132 

3,57 3,33 3,44 1,410 2 ,494 

15. Сам 
_133 

3,82 3,53 3,59 3,575 2 ,167 
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Табела бр. 65: Дескриптивна статистика - Самооцењивање у оквиру  управљања људским 
                        ресурсима  

Р. 
б.  ПИТАЊА 

Н 
Просечна 

оцена 
Стд. 

девијација 

1. 

Да ли постоје јасни приоритети 
организације за које се може везати 
управљање људским ресурсима? 
Сам_01 

76 3,41 1,009 

2. 

Да ли информације о приоритетима 
потичу из  консултација са 
запосленима и анализа потреба 
организације? Сам_02 

76 3,46 ,999 

3. Да ли се мери остваривање 
приоритета? Сам_03 76 3,42 ,956 

4. 
Да ли постоје планови службе и 
акциони планови за подршку 
остваривања циљева? Сам_04 

76 3,43 1,050 

5. Да ли је у планове уврштено и 
управљање запосленима? Сам_05 76 3,42 1,036 

6. 

Да ли се редовно прати остваривање 
планова и да ли се предузимају 
акције онда када тог остваривања 
нема? Сам_06 

76 3,63 1,153 

7. Да ли имате неки систем за 
управљање учинком? Сам_07 76 3,41 1,157 

8. Да ли се користе информације о 
учинку? Сам_08 76 3,55 1,159 

9. 
Да ли се ресурси, укључујући 
ресурсе запослених, повезују са 
приоритетима? Сам_09 

76 3,45 1,012 

10. 

Да ли постоји редовни годишњи 
извештај у коме се наводе резултати 
праћења исхода и анализира учинак 
у односу на приоритете? Сам_10 

76 3,75 1,145 

11. 

Да ли су за појединце одређени 
циљеви у том смислу да и они 
учествују у остваривању планова? 
Сам_11 

76 3,53 ,986 

12. Да ли управљате вештинама и 
компетенцијама запослених? Сам_12 76 3,58 ,928 

13. Да ли имате политику регрутовања, 
Сам_131 76 3,20 1,132 

14. Да ли имате политику оцењивања 
запослених, Сам_132 76 3,45 1,038 

15. 
Да ли имате политику поступања у 
случају болести запосленог? 
Сам_133 

76 3,64 ,962 



 

146 

 

Носиоци функције управљања људским ресурсима су, поред сектора људских ресурса, и сви 

нивои менаџмента у организацији: стратешки, средњи и оперативни. С тога се овде од менаџера 

тражило да оцене неке активности у управљању људским ресурсима У предходној табели дата 

је дескриптивна статистика дистрибуције одговора менаџера у односу на вредности везане за 

самооцењивање у оквиру управљања људским ресурсима. Из табеле се види да просечна оцена 

за дате вредности варира у распону од 3,20 до 3,75. Најнижом просечном оценом (3,20) 

менаџери су оценили активност везану за политику регрутовања људских ресурса. Највишом 

просечном оценом оцењена је активност везана за праћење исхода и анализирање учинка у 

односу на приоритете једне организације – 3,75. Остали искази имали су следеће просечне 

оцене: постоји систем за управљање учинком – 3,41, остваривање приоритета се мери – 3,42, у 

планове организације уврштено је и управљање људским ресурсима – 3,42, постоје планови 

службе и акциони планови за подршку остваривања циљева – 3,43, ресурси запослених се 

повезују са приоритетима организације – 3,45, постоји политика оцењивања запослених – 3,45, 

информације о приоритетима организације потичу из консултација са запосленима и анализа 

потреба организације – 3,46, за појединце су одређени циљеви у смислу да и они учествују у 

остваривању планова – 3,53, информације о учинку се користе – 3,55, постоји управљање 

вештинама и компетенцијама запослених – 3,58, постоји редовно праћење остваривања планова 

и предузимање акција када тог остваривања нема – 3,63, постоји политика поступања у случају 

болести запосленог – 3,64.  

 

У табели 66 представљена је дескриптивна статистика, како су менаџери, узимајући у обзир 

компоненту интеркултуралности вршили самооцењивање у оквиру управљања људским 

ресурсима. Менаџери  су требали да се изјасне да ли се приликом пословања са иностраним 

партнерима предходно припреме за разговор, а понуђени одговори су били да, не и делимично, 

што је укрштено са самооцењивањем у оквиру управљања људским ресурсима. Код менаџера 

који су се изјаснили да се предходно припреме за пословање са иностраним партнерима, 

најбоље је оцењена активност управљања вештинама и компетенцијама запослених - просечна 

оцена 4,00, што је у складу са мишљењем Вујић (2015)185 да се многе организације, у настојању 

да повећају ефективност и ефикасност ангажовања људског потенцијала и одговоре на нове 

захтеве пословног окружења, усмеравају према компетенцијама и HRM (Human Resource 

                                                
185 Vujić, D. (2015). Kompetencije – odgovor na nove izazove upravljanja ljudskim resursima. International Scientific 
Conference of IT and Business-Related Research, 2015, 16-17 april, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 686-690 
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Management) систему базираном на компетенцијама. Сама активност управљања запосленима 

најслабије је оцењена – просечна оцена 3,46.  

 

Они који су рекли да се не ослањају на интеркултуралност, највишом просечном оценом 

оценили су активност која се односи на политику поступања у случају болести запосленог – 

3,53. ,,Брига о здрављу и безбедности запослених једна је од значајнијих активности 

менаџмента. Реч је о функцији која се непосредно одражава на индивидуалну и организациону 

успешност, трошкове пословања и очување људских потенцијала у организацији. Осим тога, 

старање о заштити на раду и заштити здравља запослених доприноси већем задовољству 

запослених, већој продуктивности и већој заинтересованости за остваривање организационих 

циљева и интереса. Менаџмент организације одговоран је за обезбеђивање безбедних услова 

рада и очување физичког и менталног здравља свих запослених.“ (Јовановић и др., 2004)186 Иако 

воде бригу о здрављу својих запослених, менаџери морају да унапреде и развијају и многе друге 

активности у оквиру саме функције управљања људским ресурсима и разликују приоритете 

организације за које се може везати управљање људским ресурсима, јер управо је ово оцењено 

најнижом просечном оценом (2,67).  

 

Код оних менаџера који делимично користе интеркултуралност најнижом просечном оценом 

оцењена је активност регрутовања људских ресурса – 3,03, а највишом просечном оценом 

активност везана за праћење исхода и анализирање учинка у односу на приоритете једне 

организације – 3,84. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
186 Јовановић, М., Кулић, Ж., Цветковски, Т. (2004). Менаџмент људских ресурса, Мегатренд универзитет 
примењених наука, Београд, стр. 270 
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Табела бр. 66:  Дескриптивна статистика - Интеркултуралност и самооцењивање у оквиру 
                         управљања људским ресурсима 
 

Р. 
б. Пит. 

Интеркултуралност 

да не делимично 

Посечна 
оцена 

Стд. 
дев. 

Посечна 
оцена 

Стд. 
дев. 

Посечна 
оцена 

Стд. 
дев. 

1. Сам_
01 3,68 1,020 2,67    ,900 3,56   

,878 

2. Сам_
02 3,86   ,932 3,07 1,163 3,34   

,865 

3. Сам_
03 3,57 1,069 3,00   ,535 3,53   

,950 

4. Сам_
04 3,68 1,090 2,87   ,834 3,53 1,01

6 

5. Сам_
05 3,46 1,071 3,07   ,961 3,59 1,01

2 

6. Сам_
06 4,00 1,122 2,87 1,187 3,72   

,991 

7. Сам_
07 3,61 1,286 2,80 1,207 3,56   

,914 

8. Сам_
08 3,79 1,166 2,80 1,207 3,75   

,984 

9. Сам_
09 3,71 1,084 3,13 1,060 3,41   

,875 

10. Сам_
10 4,18   ,983 2,87 1,060 3,84 1,08

1 

11. Сам_
11 4,00   ,903 2,93   ,799 3,44   

,948 

12. Сам_
12 4,00   ,903 3,13   ,743 3,47   

,879 

13. Сам_
131 3,57 1,317 2,93   ,594 3,03 1,09

2 

14. Сам_
132 3,57 1,399 3,33   ,617 3,44   

,801 

15. Сам_
133 3,82 1,249 3,53   ,743 3,59   

,712 
 

 

Даље, истраживање је ишло у смеру утврђивања разлика, односно степена значајности између 

интеркултуралности и задовољства комуникацијом, полазећи од тога да је прва и основна 

стратегија радне мотивације управо комуникација. Из табеле се може видети да разлика у 
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просечним оценама није велика: да – 3,99 (СД ,58), не – 3,39 (СД ,64) и делимично – 3,53 (СД 

,59). Минимална просечна оцена по групама најнижа је код испитаника који су се изјаснили са 

делимично – 2,27, затим не – 239 и да  2,97. Највиша максимална просечна оцена по групама је 

код испитаника који су се изјаснили са да – 5,00, затим делимично – 4,64 и на крају не – 4,52. 

Како још увек не можемо да закључимо да ли су просечне оцене статистички значајне или су 

случајно настале на основу грешке узорка, било је неопходно приступити анализи на основу 

Крускал Валис теста. Видимо да вредност овог теста износи 11,058, а степен слободе (df) је 2. 

На основу извршеног Крускал Валис теста добили смо вредност Sig. (вероватноћа грешке) 

,004<p=0,05. То значи да ова вредност испуњава захтев за 96% сигурности и да можемо тврдити 

да постоји повезаност између поштовања постулата интеркултуралности и задовољства 

комуникацијом код запослених. Вероватноћа грешке показује статистичку значајност измерене 

вредности Крускал Валис теста за два степена слободе. Извршено је груписање целих сетова 

питања у једну целину која носи информације о сваком питању. Формирањем оваквог 

показатеља укрстили смо интеркултуралност са тим да ли су запослени задовољни 

комуникацијом и дошли до закључка да између номинуса интеркултуралност и задовољство 

комуникацијом постоје значајне статистичке разлике, јер је вероватноћа грешке ,004 (p<0,05). 

 

Табела бр. 67: Значајност повезаности између интеркултуралности и задовољства  
                         комуникацијом 

Тест статистика 
Дескрипција 

Интеркултуралност 

да не делимично 
ПРОСЕК 3,99 3,39 3,53 

Кruskal 
Wallis test 11,058 Стд. 

девијација ,58 ,64 ,59 

df 2 Минимум 2,97 2,39 2,27 
Asymp. Sig. ,004 Максимум 5,00 4,52 4,64 

 

Из наредне табеле видимо да постоји разлика у просечним оценама које се односе на 

задовољство комуникацијом запослених, а у односу на три групе менаџера (p<0,05). Просечне 

оцене првог исказа су: 3,64 код менаџера који су одабрали номинус да, 3,16 делимично и 3,13 

не. Код исказа бр. 2 просечна оцена је, такође, највиша у категорији менаџера номинуса да – 

4,21, зати код менаџера номинуса не – 3,87 и на крају код менаџера номинуса делимично – 3,72. 

Просечне оцене трећег исказа су следеће: 3,93 да, 3,73 не и 3,63 делимично. Код исказа бр. 4 
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просечна оцена – 3,89 је највиша у категорији менаџера номинуса да. Код менаџера номинуса 

делимично просечна оцена износи 3,84, а номинуса не 3,67. Пети исказ добио је највишу 

просечну оцену – 4,00, такође, код номинуса да. Просечна оцена номинуса не је 3,67, а номинуса 

делимично 3,53. Готово иста просечна оцена шестог исказа је за номинус да – 4,39 и номинус не 

4,20, док просечна оцена номинуса делимично износи 3,84. Седми исказ има следеће вредности 

просечних оцена: 4,46 номинус да, 3,87 номинус не и 3,78 номинус делимично. Код осмог 

исказа највиша просечна оцена је код номинуса делимично и она износи 4,25. Код осталих 

номинуса за овај исказ вредности просечне оцене су 4,14 - номинус да и 3,73 - номинус не. 

Девети исказ има највишу вредност просечне оцене код номинуса да и то је 4,00, док је код 

номинуса делимично 3,72 и на крају код номинуса не 3,60. Десети исказ има следеће вредности 

просечних оцена: 4,18 номинус да, 3,20 номинус не и 3,97 номинус делимично. Код једанаестог 

исказа вредности просечних оцена, у опадајућем низу, су: 4,32 за номинус да, 3,84 за номинус 

делимично и 3,33 за номинус не. Дванаести исказ оцењен је следећим просечним оценама: 3,82 

номинус да, 3,13 номинус не и 3,47 номинус делимично. Код тринаестог исказа просечна оцена 

креће се у интервалу од 3,00 код номинуса не, преко 3,38 код номинуса делимично и 3,96 код 

номинуса да. Код четрнаестог исказа разлика у просечним оценама је нешто већа, јер је 4,21 

вредност просечне оцене у номинусу да, 2,91 у номинусу делимично и 2, 60 у номинусу не. 

Просечне оцене петнаестог исказа су следеће: 3,96 за номинус да, 3,20 за номинус не и 3,31 за 

номинус делимично. Код шеснаестог исказа највиша је просечна оцена (2,72) у номинусу 

делимично. Вредности просечне оцене за остале номинусе су 2,67 не и 2,39 да. Запажамо да је 

просечна оцена за сва три номинуса приближно иста и ниска у односу на скалу оцењивања што 

не чуди јер се ради о присутности ,,гласина“ у организацији. Седамнаести исказ има следеће 

вредности просечних оцена: 3,82 за номинус да, 3,07 за номинус не и 3,09 за номинус 

делимично. Осамнаести исказ има следеће вредности просечних оцена: 3,93 за номинус да, 3,27 

за номинус не и 3,31 за номинус делимично. Код деветнаестог исказа, вредности просечних 

оцена су приближно исте и износе: 3,79 за номинус да, 3,20 за номинус не и 3,59 за номинус 

делимично. Највиша просечна вредност код двадесетог исказа је за номинус да и износи 3,96, 

док су вредности просечних оцена за остале номинусе скоро идентичне – разликују се у другој 

децимали - номинус не - 3,73, а номинус делимично - 3,72. Просечна оцена двадесетпрвог исказа 

је највиша и износи 3,96 у номинусу да. Номинус не има просечну оцену 3,27, а номинус 

делимично 3,52. Вредности просечних оцена двадесетдругог исказа су следеће: 3,71 за номинус 

да, 3,47 за номинус не и 3,19 за номинус делимично. Двадесеттрећи исказ има следеће 

вредности просечних оцена: 3,93 за номинус да, 3,47 за номинус не и 3,50 за номинус 
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делимично. Вредност просечне оцене за двадесетчетврти исказ највиша је код номинуса да – 

4,18, затим код номинуса не – 3,73 и на крају код номинуса делимично – 3,25. Вредности 

просечне оцене за двадесетпети исказ су следеће: 4,04 – номинус да, 3,87 – номинус не и 3,84 – 

номинус делимично. Следећи исказ, по номинусима има следеће вредности просечних оцена: 

4,18 – номинус да, 3,46 – номинус не и 3,56 – номинус делимично. Код двадесетседмог исказа 

просечне оцене крећу се у распону од 4,00 – номинус да, преко 3,59 – номинус делимично и 3,47 

номинус не. Следћи исказ има вредности просечних оцена 3,29 – номинус да, 3,25 – номинус 

делимично, и 2,53 - номинус не. Код свих следећих исказа до краја, вредности просечних оцена 

највише су у номинусу да, а најниже у номинусу делимично. Може се закључити да процес 

интеркултуралности значајно утиче на претходно наведене области у оквиру комуникације на 

релацији менаџер запослени.  
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     Табела бр. 68: Интеркултуралност и комуникација  - значајна разлика на основу Крускал Валис теста 

Р. б. ПИТАЊА 

Интеркултуралност 
Кruskal – wallis test 

да не делимично 

Просек Просек Просек Вредност df Вероватноћа 
грешке 

1. Награђивање запослених је јавно 3,64 3,13 3,16 1,909 2 ,385 

2. Неке информације доступне су само 
појединцима 4,21 3,87 3,72 3,592 2 ,166 

3. Комуникација са осталим члановима моје 
организационе јединице је прецизна 3,93 3,73 3,63 2,134 2 ,344 

4. Информације везане за то шта мој посао 
захтева од мене су прецизне 3,89 3,67 3,84 ,568 2 ,753 

5. Писана упутства су јасна 4,00 3,67 3,53 3,856 2 ,145 
6. Руководилац слуша примедбе које имам 4,39 4,20 3,84 4,192 2 ,123 

7. Руководилац нуди решење ако се јави проблем 
приликом обављања мог посла 4,46 3,87 3,78 6,096 2 ,047 

8. Информације се брзо шире када је нешто 
неопходно и хитно 4,14 3,73 4,25 3,623 2 ,163 

9. Неопходне информације за обављање мог 
посла су правовремене 4,00 3,60 3,72 3,506 2 ,173 

10. Постоји размена информација између 
организационих јединица 4,18 3,20 3,97 6,330 2 ,042 

11. Размени информација придаје се велики значај  4,32 3,33 3,84 13,998 2 ,001 
12. Информације везане за циљеве организације су 

целовите 3,82 3,13 3,47 5,336 2 ,069 
13. Састанци су кратки и добро организовани 3,96 3,00 3,38 7,133 2 ,028 
14. Информације у вези са укупним положајем 

организације на тржишту су целовите 4,21 2,60 2,91 20,762 2 ,000 

15. Личне новости се деле са осталима у 
организацији 3,96 3,20 3,31 6,231 2 ,044 

16. Нема ,,гласина“ у организацији 2,39 2,67 2,72 1,235 2 ,539 
17. Количина доступних информација је 

задовољавајућа  3,82 3,07 3,09 7,889 2 ,019 

18. Информације о успесима и падовима 
организације су доступне запосленима 3,93 3,27 3,31 5,588 2 ,061 
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19. Размена мишљења је један од начина за 
решавање конфликта 3,79 3,20 3,59 4,372 2 ,112 

20. Комуникација у организацији доприноси да се 
осећам као део целине 3,96 3,73 3,72 1,787 2 ,409 

21. Добијам правовремене информације везане за 
напредак у послу 3,96 3,27 3,52 5,883 2 ,053 

22. Информације везане за промене у 
организацији су правовремене 3,71 3,47 3,19 5,013 2 ,082 

23. Комуникација у организацији ме мотивише да 
остварим циљеве организације 3,93 3,47 3,50 2,839 2 ,242 

24. Руководилац познаје проблеме запослених и 
помаже им у њиховом решавању 4,18 3,73 3,25 8,561 2 ,014 

25. Моје ангажовање у послу је запажено 4,04 3,87 3,84 1,212 2 ,545 
26. Информације о процени мог учинка су 

комплетне 4,18 3,46 3,56 9,424 2 ,009 

27. Упутства за решавање проблема са којима се 
сусрећем у послу су корисна 4,00 3,47 3,59 5,201 2 ,074 

28. 
Информације о мерама које прописују власти, 
а неопходне су за рад организације, су 
комплетне и правовремене 

3,29 2,53 3,25 4,686 2 ,096 

29. Доступне су ми информације о поређењу мог 
рада са другима 4,07 3,20 3,44 10,134 2 ,006 

30. Руководилац има поверења у мене 4,36 3,93 3,97 4,109 2 ,128 
31. Руководилац ме подржава 4,39 3,87 3,94 3,943 2 ,139 
32. Међуљудски односи у тиму су добри 4,29 3,53 3,69 11,259 2 ,004 

33. Руководилац је отворен за нове идеје 4,32 3,47 3,75 7,876 2 ,019 
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Након овог општег приступа приступили смо разлагању на сваку варијаблу посебно из области 

задовољства комуникацијом, а на основу Крускал - Валис теста. Установили смо да је код 

тринаест компоненти најизраженија статистички значајна разлика у односу поштовања односно 

непоштовања принципа интеркултуралности од стране менаџера. Значајну статистичку разлику 

одређују следеће варијабле: руководилац нуди решење ако се јави проблем приликом обављања 

мог посла (,047), постоји размена информација између организационих јединица (,042), размени 

информација придаје се велики значај (,001), састанци су кратки и добро организовани (,028), 

информације у вези са укупним положајем организације на тржишту су целовите (,000), личне 

новости се деле са осталима у организацији (,044), Количина доступних информација је 

задовољавајућа (,019), добијам правовремене информације везане за напредак у послу (,053), 

руководилац познаје проблеме запослених и помаже им у њиховом решавању (,014), 

информације о процени мог учинка су комплетне (,009), доступне су ми информације о 

поређењу мог рада са другима (,006), међуљудски односи у тиму су добри (,004), руководилац је 

отворен за нове идеје (,019). Код ових издвојених варијабли је вероватноћа грешке на основу 

Крускал Валис теста много мања од 0,05 у односу на остале вредности, те због тога и постоји 

статистички значајна разлика.   

 

Из наредне табеле се види да запослени нису задовољни тиме што у организацији постоје 

,,гласине“ –  најнижа просечна оцена - 2,72, али се у случају хитности информације брзо шире – 

највиша просечна оцена 4,01. Ставови који имају релативно високе просечне оцене (од 3,73 до 

3,97) односе се на перцепцију комуникације запослених са менаџерима.  
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Табела бр. 69: Дескриптивна статистика –  запослени задовољство комуникацијом 

Р. б.  ПИТАЊА Н 
Просечна 

оцена 
Стд. 

девијација 
1 Награђивање запослених је јавно 272 2,88 1,529 
2 Неке информације доступне су само појединцима 272 3,73 1,317 

3 Комуникација са осталим члановима моје организационе јединице је 
прецизна 272 3,69 1,165 

4 Информације везане за то шта мој посао захтева од мене су 
прецизне 272 3,78 1,089 

5 Писана упутства су јасна 272 3,73 1,103 
6 Руководилац слуша примедбе које имам 272 3,93 1,185 
7 Руководилац нуди решење ако се јави проблем приликом обављања 

мог посла 272 3,77 1,236 
8 Информације се брзо шире када је нешто неопходно и хитно 272 4,01 ,996 
9 Неопходне информације за обављање мог посла су правовремене 272 3,66 1,114 
10 Постоји размена информација између организационих јединица 272 3,61 1,146 
11 Размени информација придаје се велики значај 272 3,64 1,125 
12 Информације везане за циљеве организације су целовите 272 3,43 1,101 
13 Састанци су кратки и добро организовани 272 3,33 1,248 
14 Информације у вези са укупним положајем организације на 

тржишту су целовите 272 3,18 1,222 
15 Личне новости се деле са осталима у организацији 272 3,45 1,145 
16 Нема ,,гласина“ у организацији 272 2,72 1,286 
17 Количина доступних информација је задовољавајућа 272 3,31 1,208 
18 Информације о успесима и падовима организације су доступне 

запосленима 272 3,27 1,226 
19 Размена мишљења је један од начина за решавање конфликта 272 3,37 1,145 
20 Комуникација у организацији доприноси да се осећам као део 

целине 272 3,44 1,270 
21 Добијам правовремене информације везане за напредак у послу 272 3,32 1,185 
22 Информације везане за промене у организацији су правовремене 272 3,25 1,169 
23 Комуникација у организацији ме мотивише да остварим циљеве 

организације 272 3,39 1,222 

24 Руководилац познаје проблеме запослених и помаже им у њиховом 
решавању 272 3,68 1,212 

25 Моје ангажовање у послу је запажено 272 3,71 1,070 
26 Информације о процени мог учинка су комплетне 272 3,57 1,057 

27 Упутства за решавање проблема са којима се сусрећем у послу су 
корисна 272 3,60 1,132 

28 Информације о мерама које прописују власти, а неопходне су за рад 
организације, су комплетне и правовремене 272 3,13 1,288 

29 Доступне су ми информације о поређењу мог рада са другима 272 3,15 1,318 
30 Руководилац има поверења у мене 272 3,97 ,923 
31 Руководилац ме подржава 272 3,86 ,994 
32 Међуљудски односи у тиму су добри 272 3,82 ,980 
33 Руководилац је отворен за нове идеје 272 3,73 1,145 
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У наредној табели представљена је дескриптивна статистика, укрштених података 

интеркултуралности и задовољства комуникацијом. Код менаџера који су се изјаснили да се 

предходно припреме за пословање са иностраним партнерима, запослени су најбоље оценили 

став руководилац је спреман да понуди решење за проблеме у мом послу - просечна оцена 4,46, 

док је најслабије оцењен став о ,,гласинама“ у организацији - просечна оцена 2,39. Код менаџера 

који су се изјаснили да се делимично припреме најбоље оцењен став је у случају хитности 

неопходне информације се брзо шире - просечна оцена 4,25, а најслабије такође став везан за 

,,гласине“ - просечна оцена 2,72.  Код менаџера који не поштују принцип интеркултуралности 

највећу просечну оцену добио је став – 4,20 руководилац је спреман да ме слуша ако имам неке 

примедбе, док је најслабије оцењен став информације о мерама које предузимају власти, а које 

се одражавају на рад организације су комплетне и правовремене – 2,53. 
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  Табела бр. 70: Дескриптивна статистика –  запослени задовољство комуникацијом и интеркултуралност – просечна оцена и 
                          стандардна девијација 

Р. 
б. ПИТАЊА 

Интеркултуралност 
да не делимично 

Прос. 
оцена Стд. дев. 

Просечна 
оцена Стд. дев. 

Просечна 
оцена 

Стд. 
девијација 

1. Награђивање запослених је јавно 3,64 1,311 3,13 1,457 3,16  1,505 

2. Неке информације доступне су само 
појединцима 4,21 1,031 3,87 1,187 3,72 1,143 

3. Комуникација са осталим члановима моје 
организационе јединице је прецизна 3,93 1,086 3,73    ,799 3,63 ,976 

4. Информације везане за то шта мој посао захтева 
од мене су прецизне 3,89 1,100 3,67 1,113 3,84 1,051 

5. Писана упутства су јасна 4,00 ,861 3,67 1,113 3,53 1,016 
6. Руководилац слуша примедбе које имам 4,39 ,832 4,20   ,775 3,84 1,139 

7. Руководилац нуди решење ако се јави проблем 
приликом обављања мог посла 4,46 ,576 3,87   ,743 3,78 1,313 

8. Информације се брзо шире када је нешто 
неопходно и хитно 4,14 1,079 3,73   ,961 4,25 ,803 

9. Неопходне информације за обављање мог посла 
су правовремене 4,00 ,943 3,60   ,737 3,72 1,023 

10. Постоји размена информација између 
организационих јединица 4,18 ,945 3,20 1,424 3,97 ,782 

11. Размени информација придаје се велики значај 4,32 ,819 3,33   ,816 3,84 ,884 

12. Информације везане за циљеве организације су 
целовите 3,82 ,983 3,13   ,990 3,47 ,950 

13. Састанци су кратки и добро организовани 3,96 1,071 3,00 1,414 3,38 1,100 

14. Информације у вези са укупним положајем 
организације на тржишту су целовите 4,21 ,876 2,60 1,352 2,91 1,279 

15. Личне новости се деле са осталима у 
организацији  3,96 ,744 3,20 1,207 3,31 1,203 

16. Нема ,,гласина“ у организацији 2,39 1,315 2,67 1,345 2,72 1,170 

17. Количина доступних информација је 
задовољавајућа 3,82 1,156 3,07 1,223 3,09 1,201 

18. Информације о успесима и падовима 
организације су доступне запосленима 3,93 1,052 3,27 1,223 3,31 1,176 
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19. Размена мишљења је један од начина за 
решавање конфликта 3,79 ,957 3,20   ,775 3,59 ,979 

20. Комуникација у организацији доприноси да се 
осећам као део целине 3,96 ,999 3,73   ,884 3,72 1,023 

21. Добијам правовремене информације везане за 
напредак у послу 3,96 ,922 3,27 1,163 3,52 ,996 

22. Информације везане за промене у организацији 
су правовремене 3,71 1,117 3,47   ,990 3,19 1,030 

23. Комуникација у организацији ме мотивише да 
остварим циљеве организације 3,93 ,858 3,47 1,060 3,50 1,164 

24. Руководилац познаје проблеме запослених и 
помаже им у њиховом решавању 4,18 ,670 3,73   ,884 3,25 1,320 

25. Моје ангажовање у послу је запажено 4,04 1,036 3,87   ,915 3,84 ,987 

26. Информације о процени мог учинка су 
комплетне 4,18 ,723 3,46   ,776 3,56 ,948 

27 Упутства за решавање проблема са којима се 
сусрећем у послу су корисна 4,00 ,903 3,47   ,915 3,59 ,979 

28 
Информације о мерама које прописују власти, а 
неопходне су за рад организације, су комплетне 
и правовремене 

3,29 1,301 2,53 1,125 3,25 1,047 

29 Доступне су ми информације о поређењу мог 
рада са другима 4,07 ,940 3,20 1,082 3,44 1,105 

30 Руководилац има поверења у мене 4,36 ,731 3,93   ,961 3,97 ,897 
31 Руководилац ме подржава 4,39 ,685 3,87 1,060 3,94 1,014 
32 Међуљудски односи у тиму су добри 4,29 ,600 3,53    ,834 3,69 ,859 
33 Руководилац је отворен за нове идеје 4,32 ,863 3,47 1,356 3,75 1,016 
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Још једна непараметарска статистичка метода јесте Ман Витни тест (Mann-Whitney test) који 

такође служи за утврђивање разлика међу узорцима. Овај тест је погодан за употребу уколико 

подаци не испуњавају услове за параметарски тест. Тај тест је донекле сличан тесту хомогених 

низова, али он користи више информација (тј. користи рангове, а не само поделу у две 

категорије) и зато се може сматрати бољим и ,,снажнијим.“ То је врста теста суме рангова и 

њиме тестирамо припадају ли два или више узорка популацији са истом медијаном.187 У односу 

на параметарске тестове, овај тест аналоган је т-тесту и за разлику од њега не захтева 

претпоставку о нормалној расподели.  

 

Таб. бр. 71: Карактеристике руководиоца и самовредновање (мушке и женске вредности) 

  

Самовредновање 

Просеч. 
оцена 

Стд. 
Девијација 

Маnn-
Whitney 
test 

p 

Кар. 1 Близак са 
сарадницима 2,34   ,977   9774,000 ,633 

Дистанцира се 2,38   ,934     
Кар. 2 Попустљив 2,34   ,936 10893,000 ,937 

Непопустљив 2,39 1,064     
Кар. 3 Отворен 2,33    ,953 10173,500 ,486 

Затворен 2,41 1,014     
Кар. 4 Обзиран 2,34    ,962 6155,000 ,390 

Безобзиран 2,45 1,002     
Кар. 5 Толерантан 2,32   ,950 6181,500 ,113 

Нетолерантан 2,56 1,055     
Кар. 6 Брзо прашта 2,31    ,940 8432,000 ,182 

Злопамтило 2,52 1,061     
Кар. 7 Несебичан 2,33   ,954 7436,000 ,361 

Себичан 2,45 1,033     
Кар. 8 Заинтересован за 

друге 2,32   ,957 8738,500 ,185 

Незаинтересован за 
друге 2,48 1,002     

Кар. 9 Тимски радник 2,34   ,928 10939,500 ,807 
Индивидуалан 2,40 1,087     

Кар.10 Прихвата ризик 2,42   ,971 11915,500 ,042 
Избегава ризик 2,21   ,951     

 

                                                
187 Izbor iz neparametrijskih testova, http://zaf.biol.pmf.unizg.hr/behaviour/Neparametrijski%20%20testovi.pdf 
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     Таб. бр. 71а: Карактеристике руководиоца и самовредновање 

  

Самовредновање 
Прос. 
оцен. 

Стд 
Девијација 

Маnn-
Whitney test p 

Кар. 
11 

Води бригу о 
мотивацији других 2,31    ,962 10916,000 ,138 

Не води бригу о 
мотивацији других 2,46    ,980     

Кар. 
12 

Интуитиван 2,60 1,039 11219,000 ,000 
Рационалан 2,16   ,867     

Кар. 
13 

Кооперативан 2,36   ,987 12961,500 ,976 
Конкурентски 
настројен 2,34   ,938     

Кар. 
14 

Подстиче учествовање 
у одлучивању 2,35   ,954 12329,000 ,959 

Одлучује сам 2,36 1,009     
Кар. 
15 

Слуша 2,37   ,979 14071,000 ,729 
Говори 2,32   ,954     

Кар. 
16 

Прихвата туђа 
мишљења 2,35   ,951 10074,500 ,908 

Не прихвата туђа 
мишљења 2,36 1,039     

Кар. 
17 

Усмерен на 
међуљудске односе 2,42   ,994 14157,500 ,336 

Усмерен на посао 2,29   ,940     
Кар. 
18 

Дугорочно приступа 
преговорима 2,35   ,960 13658,000 ,986 

Краткорочно приступа 
преговорима 2,35   ,986     

Кар. 
19 

Користи се стручним 
ауторитетом 2,32   ,952 11999,500 ,260 

Користи ауторитет 
положаја 2,43 1,001     

Кар. 
20 

Дели информације 2,36   ,974 11253,000 ,784 
Не дели информације 2,31   ,950     

Кар. 
21 

Усмерен на процес 2,44 1,045 13745,500 ,164 
Усмерен на постизање 
резултата 2,27    ,884     

Кар. 
22 

Уверава и аргументује 2,35    ,952 10544,500 ,957 
Наређује 2,36  1,026     

Кар. 
23 

Склон похвалама 2,35    ,960 13155,000 ,995 
Углавном критикује 2,35    ,988     
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У табелама 71 и 71(а) представљене су просечна оцена, стандардна девијација и вредности Ман 

Витни теста за карактеристике руководилаца, укрштених са самовредновањем (мушке и женске 

вредности). Из табеле видимо да најнижу просечну оцену – 2,21 (СД ,951) има карактеристика 

избегава ризик, која је иначе карактеристика мушког стила руковођења, док највишу просечну 

оцену – 2,60 (СД 1,039) има карактеристика интуитиван, која карактерише женски стил 

руковођења. Укрштањем података са самовредновањем више сетова номиналних 

карактеристика и упоређивањем мушких и женских карактеристика (номинуса) долазимо до 

закључка да је код 14 од укупно 23 карактеристике повећана просечна оцена самовредновања 

(мушке и женске вредности), али да те уочене разлике нису статистички значајне, јер је p>0,05. 

Тих 14 карактеристика су: дистанцира се - 2,38 (СД ,934), непопустљив – 2,39 (СД 1,064), 

затворен – 2,41 (СД 1,014), безобзиран – 2,45 (СД 1,002), нетолерантан – 2,56 (СД 1,055), 

злопамтило – 2,52 (СД 1,061), себичан – 2,45 (СД 1,033), незаинтересован за друге – 2,48 (СД 

1,002), индивидуалан – 2,40 (СД 1,087), не води бригу о мотивацији других – 2,46 (СД ,980), 

одлучује сам - 2,36 (СД 1,009), не прихвата туђа мишљења – 2,36 (СД 1,039), користи ауторитет 

положаја – 2,43 (СД 1,001) и наређује – 2,36 (СД 1,026). Како је разлика у аритметичким 

срединама (просечна оцена) мала – на нивоу друге и треће децимале, приступили смо анализи 

на основу Ман Витни теста. Последња колона у табели представља вредност p, статистичку 

значајност. Како је p већа од критичне вредности 0,05, нема основа да тврдимо да постоје 

статистички значајне разлике, односно да су аритметичке средине значајно различите. Тамо и 

где постоји статистички значајна разлика – карактеристика 10 – прихвата/избегава ризик, где је 

p ,042 (p<0,05) и карактеристика 12 – интуитиван/рационалан, где је p ,000, (p<0,05) испитаници 

су се изјаснили за женски суфицит, односно описали своје руководиоце као неког ко је 

интуитиван, а притом прихвата ризик, тј. нагласили особине које карактеришу женски стил 

руковођења.  

 

На основу извршене анализе запажамо да су се, на основу просечних оцена испитаника, 

издвојиле мушке карактеристике, односно вредности, а на основу Ман Витни теста, тј. 

утврђивања статистички значајне разлике, издвојиле су се женске карактеристике тј. вредности. 

Мушки стил руковођења замењен је блажим обликом тј. женским стилом руковођења, на основу 

статистичке значајности. Досадашња светска истраживања у подручју стилова руковођења 

заступала су мишљење ,,да је једини и исправан начин ,,мушки” стил, што се може тумачити 
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дугогодишњом доминацијом мушкараца на водећим позицијама.“ (Врцељ, 2014)188 Ипак, не 

треба занемарити чињеницу да је самовредновање (Хофштедова димензија националне културе 

мушке и женске вредности) за половину номиналних карактеристика мушког стила руковођења 

(14 од 23) за нијансу веће од женског стила и налази се на нивоу друге и треће децимале иза 

зареза. 

 

      7. 2. 3. Резултати мултипле (вишеструке) регресије и регресиони модел 

 

,,Регресиона анализа је метод који омогућава да се на основу утврђеног односа зависне и једне 

или неколико независних променљивих предвиђају промене зависне на основу промена 

независних. Суштина ове анализе је да се траже оне вредности одсечка a и нагиба b, којима се 

добија таква линија од које ће појединачне вредности променљивих најмање да одступају. 

Другим речима, линија којом ће се појединачне вредности зависне променљиве предвиђати са 

најмање одступања (реч је о збиру квадратних усправних одступања од одговарајућих тачака на 

регресионој правој). Наравно, свет друштвених појава није математички уређен, тако да није 

могуће тачно предвидети вредност зависне за сваку вредност независне променљиве. Ипак, овај 

модел нам омогућава да често дајемо прилично поуздана предвиђања о кретању неких појава.“ 

(Бранковић, 2009)189  

 

Регресија треба да утврди који су то фактори (независне променљиве) који утичу на зависну 

променљиву. То се постиже помоћу одговарајућег регресионог модела. Регресиони модел је 

алгебарски модел којим се аналитички изражава статистички однос међу појавама. Полази се од 

претпоставке да што је више независних варијабли у моделу, све је мањи утицај латентне 

променљиве (стандардне грешке) εi i = 1,2,...,n. Веома често у литератури се за означавање 

зависне променљиве користи симбол „Y“.   

 

Овај модел даје најбоље могуће предвиђање вредности зависне променљиве на основу 

вредности независних променљивих, ако су све претпоставке испуњене. На основу величине 

регресионих коефицијената - β можемо закључити колики је релативни утицај или важност 

                                                
188 Врцељ, С. (2014). Је ли (образовни) менаџмент мушки посао?. Хрватско футуролошко друштво, Ријека, стр. 40 
189 Бранковић, С. (2009). Методи искуственог истраживања друштвених појава, Мегатренд универзитет, Београд, 
стр. 298, 299, 300 
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сваке независне променљиве. Ови коефицијенти се добију када се све вредности променљивих 

стандардизују.  

 

Једна од основних претпоставки за употребу регресионе анализе јесте постојање линеарне 

зависности између варијабли. Она је неопходна јер анализа започиње израчунавањем 

коефицијената просте корелације (биваријантних корелација) за све парове варијабли, а сва ова 

израчунавања захтевају линеаран однос између парова варијабли. Корелациона анализа нам 

пружа релативну важност сваке независне варијабле у предвиђању или утицају на зависну 

варијаблу и степен до којег све независне варијабле комбиновано објашњавају варијације 

зависне варијабле. Одговоре на ова питања добијамо преко величине стандардизованог 

регресионог коефицијента β и коефицијента просте корелације r.190 

 

Ако испитујемо зависност једне појаве од две или више независних појава, реч је о вишеструкој 

или мултиплој регресији. То је регресиона анализа која укључује две или више независних 

предикторских варијабли као предикторе вредности зависне варијабле. Оцена мултиплог 

регресионог модела врши се на основу АNOVA теста где је p<0,05. Вишеструка регресија се 

користи за добијање одговора на следећа питања: колико добро све независне варијабле 

комбиновано објашњавају или им се може приписати разлог за варијације зависне варијабле 

(R²); колика је релативна важност сваке независне варијабле у објашњавању варијација зависне 

варијабле (β коефицијенти), под условом да не постоји значајна мултиколинеарност; која је 

најбоља предвиђена вредност зависне варијаблие за било коју комбинацију независних 

варијабли; који се обим промене зависне варијабле може очекивати за сваку јединицу промене 

сваке независне варијабле (коефицијенти просте корелације).191 

 

Коришћењем мултипле регресионе анализе, једном од параметарских статистичких метода, 

формирали смо нове показатеље од сетова питања којима смо мерили националну културу, а 

везано за културно окружење у које послују истраживане организације, а то су: дистанца од 

моћи, избегавање неизвесности, индивидуализам насупрот колективизму и оријентација према 

времену. Ово су независне предикторске варијабле и испитиван је њихов утицај на зависну 

варијаблу -  учинак запослених (оцените квалитет свог рада у односу на друге – запослени сами 

себе оцењују). 

                                                
190http://www.ef.uns.ac.rs/Download/multivarijaciona-statisticka-analiza/2013-02-08-Visestuka-regresija-i-korelacija.pdf 
191http://www.ef.uns.ac.rs/Download/multivarijaciona-statisticka-analiza/2013-02-08-Visestruka-regresija-i korelacija.pdf 
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У табели бр. 77 представљени су сума квадрата (проценат варијансе зависне варијабле објашњен 

предикторима), степен слободе, просек квадрата и вроватноћа грешке за сваку од предикторских 

варијабли. На основу ANOVA теста и F статистик утврдили смо да је коефицијент мултипле 

детерминације код једне, од четири предикторских варијабли већи од 0, што значи да учинак 

запослених детерминише вредност дистанце од моћи - (F = 2,098). Како коефицијент корелације 

треба да буде што ближи јединици (1), пошто има вредност од 0-1, а уколико је ближи јединици 

корелација је већа, најзначајнија област, на основу анализе, која детерминише задовољство и 

повећава учинак запослених је дистанца од моћи јер је значајност (importanceе) код ове 

варијабле најближа јединици (r = 0,596). Друга по значајности је избегавање несигурности (r = 

0,219), следећа је оријентација према времену (r = 0,180), а најмање значаја има показатељ 

индивидуализам наспрам колективизма (r = 0,004). Ово се види, како из наредне табеле тако и са 

графикона бр. 28. 

   

            Табела бр. 72: Оправданост модела мултипле регресионе анализе преко АNOVA теста  
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График бр. 28: Значајност димензија националне културе за задовољсто и учинак 

запослених 
 

 

Према Хофштедовом истраживању установљено је да наша култура има висок степен дистанце 

од моћи – 86. Сходно резултатима истраживања које смо добили, дистанца од моћи има највећи 

утицај на мерење радног учинка запослених, што нам поред r = 0,596 говори и F вредност где је 

F = 2,098. Дистанца од моћи представља спремност једне културе да прихвати статус и разлике 

у моћи међу њеним члановима, односно, у организацији спремност запослених да прихвате и 

поштују хијерархијску структуру. Хијерархија у организацији рефлектује неједнакост, а 

подређени од надређених очекују да им се јасно каже шта се од њих очекује и које су њихове 

обавезе. Уколико им је све ово познато, уколико тачно знају шта се од њих тражи, односно 

уколико је у организацији наглашена  хијерархијска структура, радни учинак запослених биће 

већи. 

 
Друга димензија која има највећи утицај на мерење учинка запослених јесте избегавање 

несигурности, што нам показују r = 0,219 и F = 0,772. Ова димензија подразумева стабилност и 

избегавање ризика и манифестује се кроз веома строга правила понашања. Уколико су ове 

карактеристике наглашене у организацији, утолико ће имати већи утицај на мерење учинка 

запослених.  
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У табели бр. 73 у првој колони представљени су нестандардизовани регресиони коефицијенти 

предикторских варијабли, стандардизовани коефицијент, t тест и интервал поверења. Значајност 

регересионих коефицијената појединих предикторских варијабли израчуната је на основу t теста 

и видимо да та значајност није изражена ни код једне од четири варијабле: дистанца од моћи – p 

= 1,449, избегавање неизвесности – p = 0,878, оријентација према времену – p =0,796 и 

индивидуализам насупрот колективизму p = 0,122 (p>0,05).  

 
 

   Табела бр. 73: Тестирање нагиба регресионе анализе 
 

 
 

Из предходне табеле се види да ниједан нагиб мултипле регресионе анализе није статистички 

значајан, односно коефицијент мултипле регресије нема статистички значај, али су сви 

коефицијенти позитивни, тј., позитивног су смера. То значи да се са повећањем вредности 

националне културе повећава и учинак и квалитет рада запослених, јер обе појаве показују 

истосмерне варијације, што се може видети на следећем графикону. Константа - задебљана црта 

(intercept) показује ту значајност.  
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График бр. 29 Позитивни  коефицијенти корелације између димензија национане културе и 

квалитета учинка запослених 
 

 

У даљем току истраживања приступили смо простој линеарној регресионој анализи, с обзиром 

на то да је сврха регресије да се утврди облик везе, односно зависности између посматраних 

појава, помоћу одговарајућег регресионог модела. Циљ регресионе анализе је да се одреди онај 

регресиони модел који најбоље описује везу између појава и да се на основу тог модела оцене и 

предвиде вредности зависне променљиве Y за одабране вредности објашњавајуће променљиве 

X. Регресиони модел је такав стохастички модел који кроз математичку формулу и низ 

одговарајућих претпоставки најбоље описује квантитативну зависност између варијација 

посматраних појава у реалности. У економији стохастички модел много боље описује реалност 

од детерминистичког. Код стохастичких веза једној вредности независне променљиве одговара 

читав низ могућих вредности зависне променљиве. Стохастичке везе између две појаве 

моделирају се тако што се у модел, поред зависне и независне променљиве, укључује још једна 

компонента, која ће обухватити све остале факторе (осим X) који утичу на Y. Без укључивања те 

компононте јасно је да би модел за различите вредности X давао погрешне вредности Y. 

Koмпонента која на непредвидљив, случајан начин делује на Y је случајна грешка модела.192   

Математичка формула регресије је: 

 

                                                
192http:-sites-default-files-nastava-Novi Studijski Programi-I godina-Osnovi statistike-Materijali-udzbenik-
11_OS_Regresija_2009.pdf 
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 (1)193 

 

                   

где је:    yi – зависна варијабла 

             β0 - y intercept – константа, одсечак или слободан члан 

             H  – нагиб,  

           xi – независна варијабла 

             εi – случајна грешка, стохастички члан 

 

Желећи да утврдимо ову  квантитативну зависност између перформанси запослених које су 

оцењиване од стране менаџера и процеса самооцењивања у оквиру управљања људским 

ресурсима, приступили смо регересионој анализи. Циљ је био испитати да ли примене ових 

постулата самооцењивања у управљању људским ресурсима, као независна варијабла утичу на 

оцене перформанси запослених – зависна варијабла.  
 
 
Табела бр. 74: Коефицијент корелације између перформанси запослених и  
                        самооцењивања у оквиру управљања људским ресурсима 
 

Регресиони 
параметри r коефицијет 

детерминације 

Кориговани 
коефицијент 

детерминације 

Стд. Грешка 
оцене 

  
0,619 0,383 0,375 0,47448 

 

 

Као мера јачине просте линеарне корелационе везе у узорку користи се релативна мера која се 

назива Пирсонов коефицијент просте линеарне корелације, или често само коефицијент 

корелације. Коефицијент просте линеарне корелације показује јачину везе између варијабли, тј. 

испитује да ли између варијације две појаве постоји линерана (праволинијска) веза. Он служи да 

би се одредио квалитет предвиђања зависне променљиве. Коефицијент просте линеарне 

                                                
193httpp://www.google.rs/url?url=http://supa.pharmacy.bg.ac.rs/assets/12064&rct=j&frm=1&q=&esrc=s&sa=U&ved=0a
hUKEwiUn9OLhfDMAhUDDywKHQTVC2QQFggZMAE&usg=AFQjCNGyRтn5sCs4TJGlMiFJULIGNMC8rw 

iii xy εββ ++= 10
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корелације (r)  креће се  у интервалу 0 ≤ r² ≤ 1. Што је коефицијент корелације по апсолутној 

вредности ближи јединици (1), јача је корелациона веза међу појавама, у супротном, што је 

ближи 0 веза је слабија. Тако је и регресиони модел репрезентативнији уколико је овај 

коефицијент ближи јединици, јер је теоријска граница репрезентативности модела 0,9. У пракси 

је понекад врло тешко пронаћи варијаблу која добро објашњава зависну појаву па се та граница 

репрезентативности спушта и до 0,6. Уколико има позитивне вредности, корелација између 

појава је директна или позитивна (обе појаве показују истосмерне варијације), а у случају када је 

r < 0, веза је инверзна или негативна (када једна појава расте друга опада, и обрнуто). Из табеле 

бр. 79, прва колона, видимо да је r 0,691, што упућује на  позитивну и добру повезаност, 

обзиром да вредности r од  – 0,50 до – 0,75 упућују на добру повезаност. У пракси се као 

индикатор квалитета регресионог модела, тј. као мера његове репрезентативности користи 

коефицијент детерминације. Коефицијент детерминације, односно вредност коефицијента 

корелације подигнута на квадрат, показује степен у коме је једна појава одређена другом, на 

скали од 0 до 1. Из табеле се види да је коефицијент детерминације овде 0,383, односно оцене 

перформанси запослених тј. мерења учинка у одређеној мери зависе од процеса самооцењивања 

у управљању људским ресурсима, а у овом случају то је 38%, јер се у пракси коефицијент 

детерминације множи са 100, тако да се његове вредности тумаче у процентима. Кориговани 

коефицијент детерминације је 0,375, нижи је од коефицијента детерминације, па оправданост 

модела регресије испитујемо преко АNOVA теста (анализа варијансе). F вредност у АNOVA 

табели, која је приказана испод, тестира да ли је регресиони модел добар за ове вредности. 

Табела показује да независне променљиве добро статистички предвиђају зависну променљиву. 

Другим речима, регресиони модел је добар. Из табеле се види да је овај варијабилитет објашњен 

детерминантом статистички значајан што потврђује и F вредност тест 45,96 (табела 80). 

Стандардна грешка оцене је 0,000 (p<0,05) и то је апсолутни показатељ репрезентативности 

регресионог модела и представља меру варијабилитета око регресионе линије.  

 
Табела бр. 75: Оправданост модела регресије преко АNOVA теста 
 

Оправданост модела 
АNOVA 

Сума 
квадрата df Просек 

квадрата F Вероватноћа 
грешке 

  Regression 10,346            1 10,346 45,958 0,000 

Residual 16,659     74        0,225     

Тотал 27,006     75       
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Да би примена регресионе линије узорка при предвиђању вредности зависне променљиве Y 

била оправдана, није довољно само да је коефицијент детерминације релативно висок. 

Неопходно је предходно испитати да ли је објашњавајућа променљива заиста релевантна у 

описивању понашања зависне променљиве, односно да ли уопште постоји линеарно слагање 

између варијација посматране две променљиве у скупу. Прецизније, поставља се питање да ли 

уопште постоји линеарно слагање између варијација посматране две променљиве у скупу.  

Треба тестирати хипотезу да ли је параметар нагиба ß1 једнак нули. То радимо тако што 

постављамо нулту хипотезу да између варијација посматраних појава у основном скупу не 

постоји линеарна веза, односно да X не утиче на Y: H₀:β1 = 0 и ограничимо се на двосмерну 

алтернативну хипотезу H₀:β1≠0. Статистику теста формирамо тако што оцену параметра 

стављамо у однос са стандардном грешком те оцене. Како је вероватноћа грешке p = 0,000 < 0,05 

и F статистик 45,958 варијабла процес самооцењивања у оквиру управљања људским ресурсима 

значајно утиче на варијаблу оцене перформанси запослених. Ако је p<0,05, закључујемо да је 

коефицијент статистички значајно различит од 0, тј. да је одговарајућа променљива потребна у 

истраживању. Вредност статистике и одговарајућа p вредност се налазе у колонама ,,t” и ,,Sig“ - 

вероватноћа грешке”, респективно. Пошто је p вредност мања од нивоа значајности одбацујемо 

нулту хипотезу и усвајамо алтернативну H₀:β1≠0. Закључујемо да се параметар нагиба β1 у 

регресионој линији основног скупа разликује од 0, тј. постоји линеарна веза између варијација 

посматраних појава у основном скупу и регресиона линија може се користити за предвиђање. 

Закључујемо да X утиче на Y, тј. да мерења учинка у одређеној мери зависи од процеса 

самооцењивања у управљању људским ресурсима (стратегија радне мотивације). 
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Табела бр. 76: Статистички параметри модела регресионе анализе стратегија радне  
                         мотивације 

 

Статистички параметри модела 

Нестандардизовани 
коефицијенти 

Стандардизовани 
коефицијенти t Вероватноћа 

грешке B Стд. 
грешка  β 

  Одсечак/константа 2,364 0,248   9,514 0,000 
Стратегија радне 
мотивације 0,471 0,069 0,619 6,779 0,000 

 
 

У табели 76 дате су вредности нестандардизованог регресионог коефицијента (B), стандардна  

грешка, β – стандардизовани регресиони коефицијент, вредност t теста и вероватноћа грешке. 

Видимо да је вредност t теста 6,779, а вероватноћа грешке 0,000, па можемо закључити да 

постоји повезаност ових варијабли тј. да је одсечак регресионе праве статистички значајан. 

Експлорација односа између две варијабле врши се графичким приказом (дијаграм 

распршености) парова вредности две варијабле. На основу овог дијаграма могу се сагледати 

смер повезаности, јачина и облик повезаности. Свака тачка на дијаграму представља пар 

података са једне статистичке јединице. Како је права линија провучена кроз средину тачака на 

дијаграму распршености, постоји линеарна повезаност и то позитивна, јер је r = 0,47. 

 

Једначина регресионе праве је                  Y = β₀  + β1χ                                              (2)194 

 

где се види, касније из графикона, да је Y = 2,36 + 0,47 χ из чега следи да смо једноставном 

заменом појединих вредности X, дошли до предвиђања за просечне вредности Y. Права је у 

потпуности дефинисана са два коефицијента: β₀, који показује одсечак на Y оси (односно 

вредност Y када је X једнако 0 и β1, који се назива коефицијент нагиба и показује тангенс угла 

који заклапа права са позитивним краком X осе. Када је β1 > 0 права показује растућу 

тенденцију од доњег левог угла према горњем десном углу првог квадранта координатног 

система, и опадајућу, у случају када је β1 < 0. Регресиони параметар β₀ (одсечак) показује 

просечну вредност зависне променљиве за нулту вредност објашњавајуће променљиве. 
                                                

194 http:-sites-default-files-nastava-Novi Studijski Programi-I godina-Osnovi statistike-Materijali-udzbenik-
11_OS_Regresija_2009.pdf 
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Регресиони параметар β1 (нагиб) показује просечну промену зависне променљиве Y када се 

објашњавајућа променљива X повећа за једну своју мерну  јединицу. Долажењем до вредности 

та два коефицијента (одсечка и нагиба) омогућиће се предвиђање Y за различите жељене 

вредности X. Ово предвиђање мора узети у обзир и грешку због стохастичке природе везе. 

Позитиван нагиб је статистички значајан, и управо следећи графикон објашњава да се са што 

већом, односно учесталом применом процеса самооцењивања у оквиру управљања људским 

ресурсима повећавају оцене перформанси запослених, односно повећава се учинак запослених. 

 

 
Графикон бр. 30: Дијаграм распршености за стратегије радне мотивације запослених у односу на 

перформансе запослених 
 

 

Желећи да утврдимо квантитативну зависност између комуникације на релацији менаџер - 

запослени и процеса самооцењивања у оквиру управљања људским ресурсима, приступили смо 

регересионој анализи. Циљ је био испитати да ли примене ових постулата самооцењивања у 

управљању људским ресурсима утичу на комуникацију са запосленима. Поступак је исти као и у 

претходном случају. Утврђујемо коефицијент корелације, коефицијент детерминације, 
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стандардну грешку оцене, F вредност, вероватноћу грешке, t тест и остале потребне параметре 

да би могли да прихватимо нулту или алтернативну хипотезу и оправдали регресиони модел. 

 
 
Табела бр. 77: Коефицијент корелације између задовољства комуникацијом и   
                         самооцењивања у  оквиру управљања људским ресурсима 
 

Регресиони 
параметри r коефицијент 

детерминације 

Кориговани 
коефицијент 
детерминације 

Стд. 
грешка 
оцене 

  
0,595 0,354 0,345 0,63718 

 

Из табеле бр. 77 видимо да је коефицијент просте линеарне корелације р 0,595, што упућује на 

позитивну и добру повезаност, обзиром да вредности r од – 0,50 до – 0,75 упућују на добру 

повезаност. Коефицијент детерминације је 0,354, односно задовољство комуникацијом у 

одређеној мери зависи од процеса самооцењивања у управљању људским ресурсима, а у овом 

случају то је 35%. Кориговани коефицијент детерминације је 0,345, па оправданост модела 

регресије испитујемо преко АNOVA теста. F вредност у АNOVA табели, која је приказана 

испод, тестира да ли је регресиони модел добар за ове вредности. Табела показује да независне 

променљиве добро статистички предвиђају зависну променљиву. Другим речима, регресиони 

модел је добар. Из табеле се види да је овај варијабилитет објашњен детерминантом 

статистички значајан што потврђује и F статистик тест 40,561 (табела 78). Стандардна грешка 

оцене је 0,000 и то је апсолутни показатељ репрезентативности регресионог модела и 

представља меру варијабилитета око регресионе линије. 

 
 
Табела бр. 78: Оправданост модела регресије преко АNOVA теста 

Оправаност 
модела АNOVA 

Сума 
квадрата df Просек 

квадрата F Вероватноћа 
грешке 

Regression 16,468     1 16,468 40,561 0,000 

Residual 30,044   74 0,406     

Тотал 46,512   75       
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Табела бр. 79: Статистички параметри модела регресионе анализе стратегија радне 
                        мотивације 
 

Статистички параметри 
модела 

Нестандардизовани 
коефицијенти 

Стандардизовани 
коефицијенти 

t Вероватноћа 
грешке 

B Стд. 
грешка β 

  Одсечак/константа  
1,816 0,334   5,441 0,000 

Стратегије радне 
мотивације 

 
0,594 0,093 0,595 6,369 0,000 

 

У табели 79 дате су вредности нестандардизованог регресионог коефицијента (B), стандардна  

грешка, β – стандардизовани регресиони коефицијент, вредност t теста и вероватноћа грешке. 

Видимо да је вредност t теста 6,369, а вероватноћа грешке 0,000, па можемо закључити да 

постоји повезаност ових варијабли тј. да је одсечак регресионе праве статистички значајан. Како 

је права линија провучена кроз средину тачака на дијаграму распршености, постоји линеарна 

повезаност и то позитивна, јер је r = 0,59. 

 

Једначина регресионе праве је         Y = β₀  + β1χ   

 

где се види, касније из графикона, да је Y = 1,82 + 0,59 χ из чега следи да смо једноставном 

заменом појединих вредности X, дошли до предвиђања за просечне вредности Y. Права је у 

потпуности дефинисана са два коефицијента: β₀, који показује одсечак на Y оси (односно 

вредност Y када је X једнако 0) и β1, који се назива коефицијент нагиба и показује тангенс угла 

који заклапа права са позитивним краком X осе. Када је β1 > 0 права показује растућу 

тенденцију од доњег левог угла према горњем десном углу првог квадранта координатног 

система, и опадајућу, у случају када је β1 < 0. Регресиони параметар β₀ (одсечак) показује 

просечну вредност зависне променљиве за нулту вредност објашњавајуће променљиве. 

Регресиони параметар β1 (нагиб) показује просечну промену зависне променљиве Y када се 

објашњавајућа променљива X повећа за једну своју мерну  јединицу. Позитиван нагиб је 

статистички значајан, и управо следећи графикон објашњава да се са што већом, односно 
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учесталом применом процеса самооцењивања у оквиру управљања људским ресурсима 

повећава задовољство комуникацијом између менаџера и запослених. 

 
 

 
Графикон бр. 31: Дијаграм распршености за стратегије радне мотивације запослених 

у односу на оцене запослених везане за процес комуникације 
 

 

,,Уобичајен модел за мерење радног учинка јесте продуктивност рада и модел заснован на 

коефицијентима радног места. Међутим, ако се тај параметар узме као једини приликом модела 

мотивације онда је могуће добити одређене негативне ефекте.“ (Марковић, 2011)195 Поред ових 

наведених модела, мерење учинка запослених могуће је и путем других модела.  

 

Увођењем регресионог модела који подразумева предвиђање појава, тј. можемо предвидети како 

ће се зависна променљива кретати у односу на независну, овде смо покушали да, на основу 

математичког модела регресионе анализе, увођењем нових компоненти (самооцењивање у 

оквиру управљања људским ресурсима) предвидимо како ће се понашати учинак запослених и 

                                                
195 Mарковић, З. (2011), Модели мотивације мерењем радног учинка и ефикасности рада у поштанском саобраћају, 
29. Симпозијум о новим технологијама у поштанском и телекомуникационом саобраћају – ПосТел 2011, Београд, 
06.  и 07. децембар 2011., стр. 51 -58 
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задовољство комуникацијом, у зависности од ове компоненте. Како свет друштвених појава није 

математички уређен, тако није могуће тачно предвидети вредност зависне за сваку вредност 

независне променљиве. Ипак, регресиони модел омогућава да често дајемо прилично поуздана 

предвиђања о кретању неких појава, па смо тако овде предвидели да се, са што већом применом 

процеса самооцењивања у оквиру управљања људским ресурсима повећавају оцене 

перформанси запослених, тј. њихов учинак, са једне стране, и задовољство запослених 

комуникацијом између менаџера и запослених, са друге стране. Могуће је увођење и неких 

других компоненти, али смо се овде ослонили на самооцењивање у оквиру управљања људским 

ресурсима.  

 
7. 3. ДИСКУСИЈА РЕЗУЛТАТА И ДОКАЗИВАЊЕ ХИПОТЕЗА 
 

На мотивацију запослених утиче велики број фактора и детерминанти, које су анализиране у 

докторској дисертацији. Од мноштва детерминанти, за утврђивање утицаја интеркултуралности 

на мотивацију и учинак запослених, формиран је сет питања у једну целину која носи 

информације о сваком питању. Формирањем оваквог показатеља укрстили смо 

интеркултуралност са тиме да ли су запослени задовољни комуникацијом, и дошли до закључка 

да између номинуса интеркултуралност и задовољство комуникацијом постоје значајне 

статистичке разлике - p<,004, a на основу Kruskal Wallis теста. Код тринаест компоненти постоји 

статистички значајна разлика и креће се у интервалу од p = ,000 до p = ,053. Код менаџера који 

су се изјаснили да се предходно припреме за пословање са иностраним партнерима, запослени 

су најбоље оценили став ,,руководилац нуди решење ако се јави проблем приликом обављања 

мог посла“ - просечна оцена 4,46, док је најслабије оцењен став о ,,гласинама“ у организацији - 

просечна оцена 2,39. Код менаџера који су се изјаснили да се делимично припреме, најбоље 

оцењен став је ,,информације се брзо шире када је нешто неопходно и хитно“ - просечна оцена 

4,25. 

 

Треба поменути још и то да је највећи проценат оних менаџера који са својим запосленима 

имају састанке више пута недељно – 42.7%, и оних који имају састанке једном недељно – 30.7%. 

Од тога 90.7% менаџера има реверзибилне састанке са својим запосленима, односно, састанци 

су такви да менаџери очекују повратну информацију од својих запослених. Само 9.3% менаџера 

не очекује повратну информацију (иреверзибилни састанци). Највећи проценат менаџера 

(71.7%) користи и формалне и неформалне канале комуникације. Што се тиче комуникације 
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менаџера са запосленима, више од половине менаџера (57.9%) каже да је комуникација на овој 

релацији добра, али су могућа побољшања, док 35.5% каже да има веома добру комуникацију са 

запосленима. Упоређујући просечне оцене запослених са оценама менаџера долазимо до 

закључка да су обе категорије испитаника (менаџери и запослени) задовољство комуникацијом 

оцениле релативно високом оценом, менаџери 3.88 и запослени 3.86. 

 

Груписањем целих сетова питања у једну целину и формирањем оваквог показатеља укрстили 

смо интеркултуралност са самооцењивањем у оквиру управљања људским ресурсима и дошли 

до закључка да између номинуса интеркултуралност и самооцењивање у оквиру управљања 

људским ресурсима постоје значајне статистичке разлике – p < ,008, a на основу Kruskal Wallis 

теста. Они који примењују интеркултуралност, и они који је делимично примењују, односно, 

пре ступања у пословни контакт са иностраним партнерима, упознају се са основним 

обележјима земље, језиком, пословним обичајима, културом истих, се статистички значајно 

разликују у погледу самооцењивања у оквиру управљања људским ресурсима, па и у примени 

стратегија радне мотивације, од оних који не примењују интеркултуралност. Веће просечне 

оцене дали су они који се ослањају на интеркултуралност и примењују је – да – 3,77 и 

делимично – 3,52. Издвојило се осам компоненти код којих постоји статистички значајна 

разлика и она је у интервалу од p = ,001 до p = ,030. Код менаџера који су се изјаснили да се 

предходно припреме за пословање са иностраним партнерима, најбоље је оцењена активност 

управљања вештинама и компетенцијама запослених - просечна оцена 4,00.  

 

Детектовањем група сличних исказа који изражавају исту основну идеју, на конкретном 

примеру задовољства комуникацијом запослених, a на основу факторске анализе, издвојено је 

пет главних фактора: Комплетне, јасне и правовремене информације доприносе мотивисању 

запослених. Менаџери су главни носиоци комуникације као основне стратегије мотивације. 

Комуникација између менаџера и запослених је повратна реакција са правовременим, јасним и 

прецизним информацијама. Комуникација детерминише радну мотивацију. Све информације 

које су од значаја за пословање организације и радну ангажованост и мотивисаност запослених 

треба да буду доступне свим члановима организације, без изузетка.  

 

Овим је доказана прва помоћна хипотеза која гласи: ,,Што руководиоци боље познају 

интеркултуралност, то ће успешније примењивати стратегије радне мотивације.“ 
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Само код три карактеристике, а то су: руководилац је рационалан  - 57.1%, усмерен на посао - 

50.1% и усмерен на постизање резултата - 51.6%, већи је проценат испитаника који су особину 

везану за мушки стил руковођења приписали свом руководиоцу. У циљу да докажемо другу 

помоћну хипотезу укрстили смо сет података који се односе на самовредновање, односно мушке 

наспрам женских вредности, као једне од димензија националне културе, са сетом 

карактеристика које описују мушког односно женског руководиоца. Закључујемо да је код 14 од 

23 карактеристике повећана просечна оцена самовредновања (мушке и женске вредности), али 

да те уочене разлике нису статистички значајне. Употребивши непараметарски Mann Whitney 

тест утврђено је да само код две карактеристике постоји статистички значајна разлика: 

руководилац прихвата ризик, где је p = ,042 и руководилац је интуитиван, где је p = ,000. Тамо и 

где постоји статистички значајна разлика, испитаници су се изјаснили за особине које описују 

женски стил руковођења.  

 

Мушки стил руковођења замењен је блажим обликом тј. женским стилом руковођења. 

Досадашња светска истраживања у подручју стилова руковођења заступала су мишљење ,,да је 

једини и исправан начин ,,мушки” стил, што се може тумачити дугогодишњом доминацијом 

мушкараца на водећим позицијама.“196 Reynolds, White, Brayman, Moore (2008.)197 се слажу да су 

и код феномена руковођења присутни друштвени бинарни конструкти ,,мушко” и ,,женско” који 

се одређују у односу на њихове супротности. Полошки (2003)198 сматра да ово почива на 

биолошкој разлици између полова као и на разликама које намеће друштво, јер се ,,женско” 

традиционално сматра нечим мање пожељним. У том контексту, женски стил руковођења 

обележавају трансформација, партиципативност, оријентација на сараднике, емотивност и 

мекоћа у приступу, а мушки стил одлучност, одважност, снага, сигурност, агресивност, 

објективност, логичност, самоувереност, оријентисаност на посао, доминантна аутократска и 

трансакцијска компонента. Жене чешће од мушкараца имају трансформацијски стил вођења у 

којем менаџер делује као добар учитељ или тренер и подстиче креативна решења за проблеме. 

Жене су склоније награђивању успеха, док мушкарци чешће критикују подређене и мање су 

доступни својим сарадницима без обзира на њихово хијерархијско позиционирање. 

 

                                                
196 Врцељ, С. (2014). Је ли (образовни) менаџмент мушки посао?. Хрватско футуролошко друштво, Ријека, стр. 40 
197 Reynolds, C., White, R., Brayman, C., Moore, S. (2008). Women and Secondary School Principal Rotation / Succession: 
A Study of the Beliefs of Decision Makers in Four Provinces. Canadian Journal of Education, 31, 1 (2008), pp. 32-54 
198 Полошки, Н. (2003.). ,,Женски стил,“ вођења – емпиријско истраживање примарних носитеља у хрватским 
подузећима. Економски преглед, 54, (1-2), стр. 38-54 
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Ипак, не треба занемарити чињеницу да је самовредновање (Хофштедова димензија националне 

културе мушке и женске вредности) за половину номиналних карактеристика мушког стила 

руковођења (14 од 23) за нијансу веће од женског стила и налази се на нивоу друге и треће 

децимале иза зареза. На основу свега напред реченог, може се закључити да је друга помоћна 

хипотеза ,,Уколико су ,,мушке“ вредности културе доминантније, утолико је доминантнији 

мушки стил руковођења“ делимично доказана. 

 

Користећи мултипле регесиону анализу утврђено је да најзначајнија област, која детерминише 

задовољство и повећава учинак запослених јесте дистанца од моћи, јер је значајност најближа 

јединици (r = 0,596). Други по значајности показатељ јесте избегавање несигурности (r = 0,219), 

следећи је оријентација према времену (r = 0,180), а најмање значаја има показатељ 

индивидуализам наспрам колективизма (r = 0,004). 

 

Сви од ових показатеља су позитивне вредности, односно у позитивној су корелацији са 

квалитетом учинка запослених, али нису статистички значајни. Регресиони параметри мултипле 

регресије нису статистички значајни, односно p>0,05, што не доводи у питање хипотезу, јер је 

повећање ових вредности релевантно за сам учинак запослених. Овим смо делимично доказали 

трећу помоћну хипотезу ,,Што се више уважава културно окружење, то је релевантније 

мерење радног учинка“. 

 

Увођењем регресионог модела у истраживање, утврдили смо да се са што већом, односно 

учесталом применом процеса самооцењивања у оквиру управљања људским ресурсима 

повећавају оцене перформанси запослених, односно повећава сам учинак, јер је одсечак 

регресионе праве статистички значајан и вероватноћа грешке износи 0,000. Такође, са што 

већом применом процеса самооцењивања у оквиру управљања људским ресурсима повећава се 

задовољство комуникацијом између менаџера и запослених, јер је одсечак регресионе праве 

статистички значајан и вероватноћа грешке износи 0,000. 

 

На основу свега може се закључити да је генерална хипотеза потврђена, односно да ,,Што је 

стратегија радне мотивације боља,  то је учинак запослених већи.“ 
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ЗАКЉУЧАК 
 

Менаџмент људских ресурса има неколико основних задатака. Најпре, то су планирање и 

прибављање људских ресурса, односно, одређивање потреба за људским ресурсима и 

привлачење потенцијалних запослених, затим селекција, обука и развој, мотивисање и 

награђивање запослених, као и мерење успешности, тј. оцењивање њиховог учинка.  

 

Као посебна активност менаџера у управљању људским ресурсима овде је проучавана 

мотивација запослених и мерење њиховог учинка. Мотивисати запослене није лако. Основни 

носиоци ове активности јесу менаџери. Они морају да осигурају успешно остваривање задатака 

и циљева организације кроз квалитетан рад и максималан ангажман запослених, уз 

имплементацију стратегија радне мотивације. Овај рад даје акценат једној од ових стратегија, у 

литератури дефинисаној као прва и основна стратегија радне мотивације, стратегија 

комуникације. Кроз непосредно и стално комуницирање, усмеравање и деловање на понашање 

запослених, менаџери су пресудан чинилац у њиховом мотивисању.  

 

Комуникација између менаџера и запослених треба да буде повратна реакција са јасним, 

прецизним и правовременим информацијама. Све информације које су од значаја за пословање 

организације, радну ангажованост и мотивисаност запослених треба да буду доступне свим 

члановима организације, без изузетка, јер само тако постиже се остваривање како 

индивидуалних циљева, тако и циљева организације као целине. Може се закључити да 

комуникација детерминише радну мотивацију и да представља једну од најважнијих вештина 

менаџера, што је потврђено и резултатима истраживања. 

 

Менаџери, носиоци процеса комуникације, користе мушки или женски стил руковођења. За 

опстанак, раст и развој, односно за остваривање конкурентских предности савремене 

организације, неопходно је комбиновати и вредновати оба стила, односно различитости стилова 

руковођења које у пословање доносе мушкарци и жене. Свака организација морала би да 

искористи потенцијале својих запослених у потпуности и да омогући мушкарцима и женама да 

уче једни од других јер су њихове вештине комплементарне, а разлике међу половима морају се 

разумети и искористити. Из свега се може закључити да најбољим менаџерима постају они који 
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поседују обе групе вештина, и мушке и женске, и прилагођавају се ситуацији, а да организације 

које запошљавају такве руководиоце сигурно иду ка успеху.    

 

Поред познавања националне културе, која је такође један од детерминишућих фактора радне 

мотивације, а самим тим и радног учинка запослених, за шта постоје потврде у литератури, а 

истраживање показује да дистанца од моћи и избегавање неизвесности имају највећи утицај, 

што је пак опет у складу са досадашњим  теоријским поставкама, потребно је познавање и 

других култура. Један од основних постулата који се мора поштовати у савременим условима 

пословања јесте интеркултуралност. Од менаџера се захтева развој културне свести, нових 

знања и компетенција. И резултати истраживања потврђују да је комуникација између 

запослених и менаџера који познају интеркултуралност и придржавају се ње у свом пословању, 

успешнија и ефикаснија.   

 

За организацију је од велике важности да поред оцењивања учинка запослених врши и 

самооцењивање у оквиру саме активности управљања људским ресурсима. Оцењивање учинка 

запослених утиче на повећање мотивације запослених, њихов рад и развој. Процењивање 

успешности је, како у интересу организације, тако и у интересу запослених, што као крајњи циљ 

има успешно пословање организације и остваривање њених дефинисаних циљева. Поред 

концепта оцењивања успешности, у литератури познат као 360º, који подразумева да у процесу 

оцењивања учествују сви, од менаџера, преко сарадника и подређених,  до потрошача или 

клијената, у процес оцењивања учинка треба укључити и концепт самооцењивања у оквиру 

управљања људским ресурсима. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

182 

 

ВЕРИФИКАЦИЈА НАУЧНОГ ДОПРИНОСА 

 
Радови обљављени у домаћим часописима категорије М51 

 

1. А. Радоњић, М. Пауновић, И. Трандафиловић, Улога стратегије комуникације на јачању 

свести о неопходности већег коришћења обновљивих извора енергије, XXXI Међународно 

саветовање, Енергетика 2016. год., Златибор, 22.03.-25.03.2016., Савез енергетичара, Енергија, 

економија, екологија, Лист савеза енергетичара, Број 1-2, година XVII, Март 2016. UDC 620.9, 

ISSN 0354-8651, стр. 281-286, UDC: 620.9.004 

 

2. М. Пауновић, А. Радоњић, Улоге и вештине енергетског менаџера, XXXII Међународно 

саветовање, Енергетика 2016. год., Златибор, 22.03.-25.03.2016., Савез енергетичара, Енергија, 

економија, екологија, Лист савеза енергетичара, Број 1-2, година XVIII, Март 2016. UDC 620.9, 

ISSN 0354-8651, стр. 295-300, UDC: 620.9:65.012.3 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

183 

ДОПРИНОС ДИСЕРТАЦИЈЕ И СМЕРНИЦЕ ЗА ДАЉА ИСТРАЖИВАЊА 
 

Полазећи од актуелности истраживане теме и чињенице да она никад не губи на значају, 

мишљења смо да ће она имати научно и шире друштвено оправдање. 

Научни допринос дисертације огледа се у:  

- спознаји, класификацији и објашњењу стратегија радне мотивације; 

- развијању модела мерења радног учинка; 

- допринос у методологији и проширивању научног сазнања из области менаџмента 

људских ресурса, организационог понашања, интеркултурног менаџмента, социологије 

рада; 

- истицању значаја процеса самооцењивања у оквиру управљања људским ресурсима и с 

тим у вези процеса оцене радног учинка. 

Друштвени допринос дисертације огледа се у:  

- предлагању модела мерења радног учинка; 

- примени стратегија радне мотивације и конкретног модела мерења радног учинка од 

стране менаџера у организацијама;  

- покретању даљих истраживања. 

 

БУДУЋА ИСТРАЖИВАЊА 
 

Најпре, да би се добио репрезентативан узорак, односно генерализовали закључци до којих се 

дошло истраживањем, потребно је обухватити све градове на територији Републике Србије, 

односно све запослене, чиме би се повећао број испитаника. Немогуће је уопштавати и 

генерализовати закључке изведене испитивањем 348 испитаника, само у једном граду. Уколико 

истраживањем обухватимо целокупно радно становништво из свих (или већине) државних, 

приватних и мешовитих организација било би упутно генерализовати закључке. Приликом 

истраживања треба узети у обзир и националну припадност организације. Овим се ствара основа 

за истраживање и упоређивање две или више националних култура, функција мотивисања и 

руковођења у овим културама, ставова запослених према задовољству послом и комуникацијом, 

система мерења учинка запослених у различитим културним окружењима. Упитник се само 

једним делом односио на мерење учинка (перформанси) запослених и то на нивоу организације. 

Препорука за даља истраживања је мерење учинка запослених индивидуално. 
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