Razlicite reakcije radnika na stimulacije menadzZera: studija slucaja
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Postoji znacajno interesovanje i vode se rasprave o efektivnosti stimulacija u upravljanju MI (managerial incentives). U
ovom radu analiziramo uticaj supkulture na preference kod stimulacija u upravljanju. Nasa namera je da istrazimo uo-
bicajeno misljenje da na ovom nivou postoje razlike u kulturi i da utvrdimo da li ove razlike uticu na efektivnost MI. Niz
hipoteza testirali smo pomocu jednog eksperimentalnog projekta zasnovanog na zaposlenima, Indijcima i Egipcanima.
Studija je sprovedena u Abu Dabiju u Ujedinjenim Arapskim Emiratima. Zakljuceno je da, uprkos tome Sto razlike na
etnickom nivou postoje, kultura ipak nema znacajnog uticaja na reakcije zaposlenih na MI. Konacno, u studiji smo

prikazali i podatke koji dodatno potvrduju vrednost skale koju smo koristili za merenje kulture.

1. Uvod

Siroka primena upravljackih stimulacija MI izazvala
je znacajno interesovanje i rasprave u vezi sa njiho-
vom efektivno$cu. Razlike izmedu efektivnosti i izo-
stajanju efekata MI navode na stav da postoje odre-
deni faktori i okolnosti koji mogu da uti¢u na efektiv-
nost MI.

Kultura uti¢e kako na razvoj teorije ili koncepta, tako
i na njenu primenu (Stewart i Gregersen, 1999). Orga-
nizaciona kultura predstavlja sistem zajednickih ak-
tivnosti, vrednosti i verovanja koja se razvijaju u okvi-
ru organizacije i na osnovu kojih se ¢lanovi organiza-
cije ponasaju. U poslovhom okruzenju ovaj sistem se
obicno naziva korporativna kultura. Kao §to dve oso-
be nisu iste, ni dve organizacione kulture nisu identic-
ne. Sto je veoma znacajno, teoreti¢ari menadZmenta i
konsultanti u ovoj oblasti sve vise veruju da razlike u
kulturi mogu i presudno da uti¢u na poslovanje orga-
nizacije i na kvalitet radnog veka njihovih ¢lanova
(Schein, 1990).

U oblasti organizacionog ponasanja rec kultura se ce-
sto koristi u vezi sa konceptom korporativne kulture,
sa sve vecim interesovanjem za raznovrsnost radne
snage i sa Sirokim spektrom razlika medu ljudima $i-
rom sveta. Postoji poreba da se sprovede jedno istra-
zivanje u kojem bi se ispitali uticaji postupaka unapre-
divanja na kulturne grupe unutar pojedinih zemalja
(John i Malhorta, 1993). Takode se smatra da razume-
vanje kulture moze da pomogne menadzerima pri od-
lu¢ivanju, na primer, da li da primenjuju standardizo-
vane ili lokalne strategije. (Schermerhorn, i dr., 2003).
U ovom smislu organizaciona kultura predstavlja slo-
Zeni sklop verovanja, o¢ekivanja, ideja, vrednosti, sta-
vova i ponaSanja zajednic¢kih svim ¢lanovima jedne
organizacije koji se vremenom razvijaju. (Kanfer i
Kantrowitz, 2001). Kulture se razlikuju po svojoj
osnovnoj strukturi i stavovima. Nacin na koji ljudi
razmisljaju o pitanjima kao $to su postignuce, bogat-
stvo 1 materijalni dobitak, rizik 1 promena, moZe da

utice na njihov pristup radu i odnosima sa organizaci-
jama. (Bluedom, 1992).

U svakoj kulturi odredeni faktori funkcionisu kao mo-
tivatori, a drugi kao demotivatori. Specifi¢ni motivato-
ri i njihov relativni znacaj jedinstveni su za svaku kul-
turu posebno, a posebno cesto i za svaku situaciju po-
sebno.

Menadzeri moraju da budu svesni kulturne pozadine
koju unose u procenu ucinka u izvrSavanju zadataka.
Treba da izbegavaju da kritikuju zaposlene zbog kul-
turnih razlika. (Adler, 1991). Ipak, veliki broj upored-
nih studija o kulturi u vezi sa upravljanjem uglavnom
se bavio istrazivanjem uticaja kulture na nacije. Po-
stoje i tvrdnje da kulturne razlike postoje i na etnic-
kom nivou. (Jarvis, 2002).

Kulturne vrednosti predstavljaju zajednicka verova-
nja, stavove i osecanja o tome $ta je dobro, normalno,
racionalno i vredno. Kulturne vrednosti mogu da se
razlikuju od organizacije do organizacije. U nekim or-
ganizacijama zaposlenima je mozda viSe stalo do nov-
ca, u drugima ih viSe interesuju tehnoloske inovacije
ili dobrobit zaposlenih. Ove vrednosti teZze da opstanu
u duzem periodu, ¢ak i kad se sastav zaposlenih u or-
ganizaciji promeni.

Razumevanje i predvidanje motivacije zaposlenih jo$
uvek je jedna od najpopularnijih oblasti istraZivanja u
upravljanju. Cilj ove studije jeste da istraZi kulturne
razlike na ovom nivou. Studija je sprovedena u Abu
Dabiju, u Ujedinjenim Arapskim Emiratima. Kaoiu
mnogim nacijama, i ovde se sve vise primenjuje MI, u
okviru razli¢ite etnicke mesavine zaposlenih.

Ova studija na viSe nacina predstavlja znac¢ajan dopri-
nos i teoriji i praksi upravljanja. Prvo, iako su Chan-
don, Wansink i Laurent (2000) pokusali da nadu neke
odgovore na pitanja medunacionalnih razlika, njihova
analiza nije posebno obuhvatila uticaj kulture. U ovoj
studiji smo obuhvatili kulturu, a time smo ispravili sla-
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bosti prethodne studije. Ova studija predstavlja jedno
od brojnih istrazivanja u oblasti upravljanja koja na
empirijski nacin meri kulturu na nivou etnicke grupe.
U njoj iznosimo cinjenice koje se odnose na popular-
ni stav da na ovom nivou postoje kulturne razlike.
Drugo, ova studija takode doprinosi razvoju teorije,
tako §to potvrduje novu skalu za merenje kulture u
kontekstu zaposlenih, t.j., CVSCALE (Yoo, Donthu i
Lenartowitz, 2001). Konacno, ova studija prakti¢ari-
ma u upravljanju pruza uvid u dizajn MI strategija.
Ona se bavi pitanjem da li standardizovati ili lokalizo-
vati MI izmedu ciljnih etnic¢kih grupa. (Uncle i Kwok,
2002).

2. Stimulacije u upravljanju i potencijalni uticaj
na kulturu

Vecina ranijih studija efektivnosti MI fokusirala se na
pitanja novca. (Steers i dr., 1992). Ipak, u praksi se ko-
riste i novéane i ne-novc¢ane stimulacije, a medu njima
postoje znacajne razlike. Cilj nov¢ane stimulacije (na
primer, povecanje plate) jeste da odmah nagradi za-
poslenog i ona je po prirodi transakcionalna. Ne-nov-
¢ana stimulacija (na primer, premestaj na visi polozaj)
predstavlja nagradu sa zadr$kom i viSe se zasniva na
medusobnim odnosima. (Tomer, 2001).

Motivacija se odnosi na pojedinacne sile koje uti¢u na
pravac, nivo i upornost pojedinca da ulaZze napore na
poslu; stoga stimulacija menadZera mozZe mnogo da
mu koristi. Poboljsanje kvaliteta Zivota moze da bude
najvaznija korist. Ipak, postoje dokazi da na zaposle-
ne vise uticu neke druge koristi, na primer Zelja za sti-
mulativnom platom, sigurnim radnim mestom, fleksi-
bilnim obavezama na poslu i odnosima na radu. Ove
koristi se dalje dele na materijane stimuacije (novca-
ne stimulacije) i na nematerijalne stimulacije (ne-nov-
¢ane stimulacije). U smislu ovakvog stava, koristi izra-
Zavanja, istraZivanja i primanja vrednosti mogu se kla-
sifikovati kao nematerijalne stimulacije.

Kulturu je tesko definisati, ali se obi¢no posmatra kao
usvojeni i zajedni¢ki nacin misljenja i ponaSanja u
grupi ljudi ili u drustvu. (Lewis, 1996). Ova definicija
je prihvatljiva iz nekoliko razloga. Prvo, ona podrazu-
meva da kultura obuhvata sve norme i verovanja dru-
$tva - to je ukupni nacin Zivota u jednom drustvu. Sto-
ga po ovoj definiciji kultura moze da uti¢e na ponasa-
nje pojedinca. Drugo, ova definicija je fleksibilna i
podrazumeva nekoliko nivoa kulture. Ovo je ocigled-
no iz pojma ,drustva“ u okviru definicije, $to znaci da
kultura nije neophodno ograni¢ena na drzavu. Ovo je
znacajno ako se uzme u obzir da se ova studija ne fo-
kusira na nacionalnu kulturu. (Allen i Katz, 2002). U
ovoj studiji kultura se proucava na nivou etnicke gru-
pe u okviru arapskog konteksta. Etnicke grupe mogu
se posmatrati kao sup-kulture u jednoj zemlji. Stoga
proucavanje kulture pristupom etnicitetu u domacem
kontekstu jeste odrZivo i primereno zato $to svaka et-

nicka grupa ima sopstveni skup kulturnih vrednosti.
(Gerstner i Day, 1994).

Na osnovu razlika izmedu tipova MI i benefita stimu-
lacija Chandon, Wansink i Laurent (2000) su pokaza-
li da novéane stimulacije pruzaju vece koristi (materi-
jalne stimulacije), dok ne-novc¢ane stimulacije pruzaju
viSe nematerijalne koristi. Ovi odnosi nisu apsolutni,
viSe su pitanje stepena.

U ovoj studiji kultura se posmatra na nivou etnicke
grupe u okviru domaceg konteksta, u Emiratima. Et-
nicke grupe mogu se posmatrati kao supkulture u
okviru jedne zamlje. One odrZavaju glavne odlike na-
cionalne kulture iz koje poticu, ali istovremeno razvi-
jaju i sopstvene norme i verovanja. (Usunier, 2000).
Zahvaljujuci svojoj kulturi, svaka ethicka grupa pred-
stavlja jedinstvenu zajednicu. (Lee, Fairhurst i Dil-
lard, 2002).

Kada se uzme u obzir potencijalni znacaj kulture, po-
trebna je i odgovarajuca osnova za procenu njenog
uticaja. Ovde smo koristili pet dimenzija kulture koje
zagovara Hofsted u (1991): udaljenost modi, izbegava-
nje neizvesnosti, individualizam - kolektivizam, samo-
postovanje i orijentacija u vremenu. Neki drugi istra-
Zivaci predlazu alternativne dimenzije (Clarks, 1990),
ali Hofstedove dimenzije su najSire prihvacene i pri-
menjene su u najvecem broju kros-kulturnih studija.
(Sondergaard, 1994). Naravno, ima i nekoliko ostrih
zamerki Hofstedovim dimenzijama. Njegova prvobit-
na studija je relativno stara i mozda je zastarela, ali i
pored ovih ograni¢enja, Hofstedove dimenzije ostaju
koncepcijski validne za tumacenje kulturnih razlika.
Primerenost ovih dimenzija za ovu studiju potkreplje-
na je i stavom da ,postoje posebni odnosi izmedu
(Hofstedovih) kulturnih dimenzija i odgovarajuce po-
litike unapredivanja“ (Kale i McIntyre, 1991). I zaista,
jedan od ciljeva ove studije jeste da se utvrdi da li po-
stoji odnos izmedu kulturnih dimenzija i reagovanja
zaposlenih na MI. Sta vise, iako ih je razvio za upored-
no proucavanje vise zemalja, smatra se da se pomocu
Hofstedovih dimenzija mogu objasniti i varijacije
unutar jedne zemlje (Au, 1999), uklju¢ujudi i one na
nivou etnicke grupe. Pojedina¢ne vrednosti i stavovi,
koji predstavljaju znacajne aspekte motivacije, imaju
snazne osnove u kulturi. Ono $to se pokaze kao moti-
vacioni faktor, kao nagrada u jednoj kulturi, mozda ne
vazi u nekoj drugoj. Kod ovih pitanja treba biti pazljiv
i izbegavati uskogrude i etnocentri¢ne stavove da lju-
de u svim kulturama motivi$u iste stvari i na isti nacin.
(Hofstede, 1993).

Moramo da budemo svesni i da novac ima sloZeni uti-
caj na ambiciozne ljude. Oni su svesni svojih sposob-
nosti i svojih mana i stoga su samouvereni kada oda-
beru da se bave odredenim poslom. Oni vrednuju no-
vac kao snazan simbol svoga postignuca i sposobnosti.
Finansijska stimulacija, ukoliko pomisle da su neade-
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kvatno nagradeni prema svom doprinosu, moze kod
njih da izazove nezadovoljstvo.

3. Hipoteze

Za potrebe ove studije istraziva¢ je razdvojio MI na
dva tipa stimulacija (t.j., materijalne i nematerijalne).
Materijalne stimulacije obuhvataju sve novéane bene-
fite, kratkoro¢ne i dugorocne, dok nematerijalne sti-
mulacije podrazumevaju svako poboljSanje statusa
zaposlenog, a da to nije finansijska korist unutar orga-
nizacione hijerarhije.

Pojedinci koji nisu u stanju da prepoznaju i uvazava-
ju uticaj kulture na ponasanje mogu da doprinesu po-
javi nekih disfunkcionalnih situacija. S druge strane,
ako toj kros-kulturalnoj situaciji na radnom mestu
pridemo paZljivo i s uvaZzavanjem, mozemo da radimo
zajedno bez teSkoca i ¢ak koristeci prednosti koje bi-
lo kakav konstruktivni sukob eventualno izazove.
(Latham, 2001). Uopsteno govoredi, pretpostavlja se
da razlike zasnovane na pet Hofstedovih (1991) di-
menzija mogu da imaju za posledicu relativne razlike
izmedu etnickih grupa u smislu njihovog rada i zaslu-
ga za neki od ova dva tipa stimulacija. Kada se na ovaj
nacin postave odnosi izmedu materijalnih (novcanih)
i nematerijalnh (ne-novéanih) stimulacija i njihovih ti-
pova, etnicke grupe mogu da se razlikuju po svom re-
lativnom opredeljenju za novcane ili ne-nov¢ane sti-
mulacije; na primer, bez obzira §to nov¢ane stimulaci-
je mogu biti znacajnije za zaposlene, zbog kulturnih
razlika jedna etnicka grupa moze da ih ceni viSe nego
druga. (Locke, 2000). Ove hipoteze su detaljno razra-
dene na osnovu pet kulturnih dimenzija. Treba imati
na umu da teorijska snaga hipoteza nije jednaka u
svim dimenzijama. Na primer, hipoteza koja se odno-
si na kolektivizam teorijski je bolje utemeljena nego
hipoteza koja ukazuje na distancu od modi. (Cum-
mings, 2001). Takode, mo¢ nagrade predstavlja stepen
do kojeg menadzer moZe da koristi i bitno i nebitno
nagradivanje da bi kontrolisao ljude. Ipak, obuhvatili
smo svih pet dimenzija da bi ova studija bila sveobu-
hvatna. Iako svi menadzZeri imaju odredeni pristup na-
gradivanju, uspesnost u pristupu i koriséenju nagrada
u cilju postizanja uticaja razlikuje se od menadZera do
menadZzera.

Distanca od modi: predstavlja spremnost jedne kultu-
re da prihvati status i razlike u moéi medu njenim ¢la-
novima. Ona odrazava stepen do kojeg bi ljudi posto-
vali hijerarhiju i rang u organizacijama. U kulturama
u kojima postoji visok stepen distance od modi, nejed-
nakost dominira i kao takva se prihvata. Istina, privi-
legije i statusni simboli se i o¢ekuju i prizeljkuju (Hof-
stede, 1991). U takvim kulturama zaposleni ¢e vero-
ju drugaciji tretman. Ove stimulacije su ne-novéane i
u njima drugaciji tretman moze da nastane davanjem
prednosti vrednosti (na primer, premestaj na novi po-

lozaj) ili slucajno (na primer, privremene nagrade).
Nasuprot tome, kulture sa manjom distancom moci
manje su tolerantne prema nejednakostima i specijal-
nim privilegijama (Hofstede, 1991). U takvim kultura-
ma zaposleni bi se radije opredelili za stimulacije ko-
je daju jednake nagrade svima. To uglavnom obuhva-
ta novc¢ane stimulacije, kao §to je veca plata, posto su
one uglavnom dostupne svima i svima znace istu do-
bit. U ovom smislu razvijena hipoteza glasi:*“Nov¢ane
stimulacije (materijalne koristi) verovatno ¢e imati vi-
Se efekta u kulturama niskog stepena distance od mo-
¢l u odnosu na kulture visokog stepena distance od
moci.”

Izbegavanje neizvesnosti: predstavlja tendenciju kul-
ture da joj smeta neizvesnost i rizikovanje u svako-
dnevnom Zzivotu (struktuirane u odnosu na nestruktu-
irane organizacione situacije). U kulturama koje ka-
rakteriSe visok stepen izbegavanja neizvesnosti posto-
ji tendencija da se izaberu stabilne situacije i da se iz-
begne rizik. (Usunier, 2000). Stoga, u zavisnosti od to-
ga koliko neizvesnost doprinosi rizicnim stanjima,
ovakve kulture ce se pre opredeliti za stimulacije koje
nude opipljivije i neposredne nagrade (na primer, ne-
posredne isplate). Ovo stoga $to su takve nagrade si-
gurnije i podrazumevaju najmanji stepen rizika. S
druge strane, kulture u kojima je stepen izbegavanja
neizvesnosti nizak rizik se viSe toleriSe i u buducim ne-
izvesnostima vidi se i nova prilika. Stoga ce zaposleni
koji pripadaju ovakvoj kulturi radije prihvatiti MI ko-
je podrazumevaju relativno manje materijalne i dugo-
ro¢ne nagrade (na primer, novo rukovodecde mesto).
(Adler, 2002). Hipoteza u ovom slucaju glasi:“nov¢ane
stimulacije (materijalna korist) imace vise efekta za
kulture koje se odlikuju visokim stepenom izbegava-
nja neizvesnosti u odnosu na one u kojims je ovaj ste-
pen nizi.*

Individualnost/kolektivizam: odnosi se na tendenciju
pripadnika jedne kulture da naglase pojedinacne inte-
rese ili grupne odnose. Ova hipoteza pokazuje stepen
do kojeg ce ljudi radije raditi kao pojedinci, odnosno
raditi u grupama. Znacajnu ulogu u ovom procesu tra-
Zenja i izbora igraju odnosi. Vrednost se pridaje sop-
stvenom interesu i zadovoljstvu. Pored toga, individu-
alisticka kultura naglasava diferencijaciju i sposob-
nost da se izrazi sopstvena jedinstvenost. Za ovakve
kulture verovatno su prihvatljivije ne-novéane stimu-
lacije posto su nematerijalne koristi koje donose za-
bavne i predstavljaju novo iskustvo. Pored toga, ova-
kve koristi (benefiti) mogu da predstavljaju bitnu
vrednost za pojedince i da im pruze priliku da se ispo-
lje. Stoga stepen individualizma moze da utice na iz-
bor zaposlenog izmedu razli¢itih tipova MI. (Nakata i
Sivakumar, 2001). Nasuprot tome, manje individuali-
sticke kulture se odlikuju bliskim odnosima i meduza-
visno§cu. Naglasena je sklonost unutras$njim grupama,
tipi¢no zatvorenim drustvenim grupama kao $to su po-
rodica i prijatelji. (Sagie, Elizor i Yamauchi, 1996).
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Stoga ce kolektivisticke kulture biti manje otvorene
prema stimulacijama koje podrazumevaju izgradiva-
nje stimulacija (na primer, plan stimulacija) posto ni-
su rade da grade odnose sa grupom spolja. Umesto to-
ga, kolektivisticke kulture ce biti otvorenije prema
nov€anim stimulacijama posto su benefiti koje one
donose zajednicki (na primer, povecanje plate) i lakse
se dele u okviru unutrasnje grupe (na primer, materi-
jalni benefiti). Hipoteza izvedena na osnovu ovoga
stava glasi:* Novcéane stimulacije imaju viSe efekta za
kolektivisticke kulture u odnosu na individualisticke
kulture.”

Samopostovanje (muZevnost/Zenstvenost): odnosi se
na tendenciju kulture da pripiSe vrednost stereotipu
karakternih crta muskarca ili Zene. Odrazava stepen
do kojeg organizacije naglasavaju takmicarski duh i
(samo)isticanje u odnosu na osecajnost u meduljud-
skim odnosima i trud da se ti odnosi odrze. U kultu-
rama koje se odlikuju samoisticanjem ¢lanova vred-
nost se pridaje materijalnom uspehu i dokazivanju,
isticanju. (Meyer, 2001). U takvim kulturama zapo-
sleni ce radije prihvatiti novéane stimulacije, posto
benefiti koji su visSe materijalne i transakcione priro-
de mogu da zadovolje njihovu potrebu za li¢nim i
materijalnim uspehom. Na drugom kraju spektra,
kulture koje su manje muZevne isti¢u brigu za druge i
za kvalitet Zivota, a manje znacaja pridaju li¢noj i ma-
terijalnoj dobiti. Moramo da imamo na umu da novac
ima slozen uticaj na ambiciozne ljude. Oni su svesni
svojih kvaliteta i mana i stoga su samouvereni kada
odluce da se bave odredenim poslom. Oni cene novac
kao snazan simbol svog postignuca i prikladnosti. Fi-
nansijska stimulacija moze da izazove nezadovoljstvo
ako misle da ne odrazava njihov doprinos na zadovo-
ljavajuci nacdin.

Predvidamo da ce grupni rad viSe motivisati zaposlene
ukoliko kultura jedne zemlje pridaje veliki znacaj
kvalitetu kriterijuma samoisticanja. (Rheem, 2000).
Stoga se oc¢ekuje da ce zaposleni koji neguju takvu
kulturu biti naklonjeniji ne-nov¢anim stimulacijama,
posto su benefiti koje dobijaju vise okrenuti odnosima
medu ljudima. Hipoteza u ovom slucaju glasi:“Novca-
ne stimulacije imaju vise efekta kod kultura koje ne-

guju samoisticanje (muzevnost) u odnosu na kulture
kod kojih je stepen samoisticanja nizak (Zenstvene).

Poslednja dimenzija tice se orijentacije prema vreme-
nu: Predstavlja stepen do kojeg jedna kultura naglasa-
va kratkoroc¢no ili dugoroc¢no misljenje. To je tenden-
cija kulture da naglasava vrednosti vezane za buduc-
nost, kao $to je stedljivost i upornost, ili vrednosti ko-
je se u velikoj meri fokusiraju na sadasnjost. Visi ili
pozitivni krak vezuje se za orijentaciju u pravcu per-
spektiva u buducnosti, a vrednost se pripisuje uporno-
sti 1 lojalnosti. Zaposleni koji pripadaju ovoj kulturi
spremniji su da podnesu kratkorocne zrtve ili investi-
cije zarad dugorocne koristi. To su dokazale istrazi-
vacke studije koje su pokazale da ljudi koji su orijen-
tisani prema buducnosti vise vole da dobiju nagradu
kasnije (Klineberg, 1968). U stvari, zaposleni u kultu-
ri koja favorizuje ovakvu orijentaciju na vreme radije
ce se opredeliti za ne-novcéane stimulacije kao §to su
premestaj u drugo odeljenje ili nova titula na poslu,
posto su ovakve nagrade dugorocne i zasnovane na lo-
jalnosti. Nasuprot tome, niZi, odnosno negativni, kraj
ukazuje na perspektivu orijentisanu na proslost, koja
naglasava tradiciju. Zaposleni koji pripadaju ovakvim
kulturama vise vole kratkoro¢na planiranja i nepo-
srednije finansijske dobitke. (Spears, Lin i Mowen,
2001). Stoga zaposleni u kulturama koje su nize na
skali orijentacije prema vremenu (konfudcijanski dina-
mizam) ne reaguju povoljno na ne-novéane stimulaci-
je posto je potrebno mnogo vremena da se one ispla-
te. Umesto toga ce radije primiti novcane stimulacije,
posto je korist od njih neposrednija i transakcionalna.
Stoga hipoteza glasi:“Novcane stimulacije imaju vise
efekta na kulture koje nisu znacajno vremenski ori-
jentisane u odnosu na one koje se odlikuju visokim
stepenom orijentisanosti u vremenu.“

Konac¢no, organizacija moze da koristi nagrade i statu-
sne simbole neefektivno i nedosledno. Ako tako ¢ini,
onda propusta izvanrednu priliku da uti¢e na svoju
kulturu posto su praksa nagradivanja i kultura organi-
zacije tesno povezani u glavama njenih ¢lanova. U
stvari, neki stru¢njaci veruju da je najefektivniji me-
tod uticaja na organizacionu kulturu upravo uticaj pu-
tem sistema nagradivanja.
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Slika (1): Pregled hipoteza
Kultume

- Nizak nivo distance moéi

- Visok nivo izbegavanja neizvesnosti

- Kolektivisticki

* Samo-vrednovan

“ Orijentacija prema vrememu

Benefiti stimulacija

Novéano unapredenje Ne-novéano unapredenje

\j \j

Finansijske stinmlacije Ne-finansijske stinulacije

Tip stimulacije

Materijalno unapredenje Nematerijalno unapredenje

Povecanje plate
Kategorija stimulacije
Rad po komadu, distribucija profita

Plan stimulacija
Efektivnost stimulacija za prodaju
Premestaj na novo radno mesto

Metodologija istraZivanja i analiza

Za ovo istraZzivanje izabrali smo dve etnicke grupe, In-
dijce i Egipcane. Zemlje iz kojih ove grupe poticu zna-
¢ajno se razlikuju u smislu Hofstedovih (1991) kultur-
nih dimenzija. Smatra se da Egipcane uglavnom odli-
kuje visok stepen distance od moci, nizak stepen izbe-
gavanja neizvesnosti, kolektivizam, samoisticanje i
orijentacija prema vremenu, dok se Indijci odlikuju
niskim stepenom distance od moci, visokim stepenom
izbegavanja neizvesnosti, individualisti su, nisu naklo-
njeni samoisticanju i imaju nizak nivo orijentacije
prema vremenu. Ocekuje se da ce glavne razlike jo§
uvek biti uocljive i na etnickom nivou i da ce stoga
olakSati proveru hipoteza. Etnicki uzorci izabrani su
medu zaposlenima na Univerzitetu Ajman u Ujedi-
njenim Arapskim Emiratima. Glavni cilj ove studije
jeste provera teorijskih postavki, a ne primena. Stoga
je izbor homogenog uzorka kao $to su zaposleni pri-
hvatljiv i prikladan, poS$to umanjuje varijabilnost i uti-
caj beznacajnih faktora (Calder, Phillips i Tybout,
1981). Uzorak je proveren i iz razloga da bi se izdvoji-
li ne-kulturoloski faktori koji mogu da dovedu do za-
bune. Na reakciju zaposlenih iz razli¢itih kultura na
Mi utic¢u i makroekonomski i sociodemografski fakto-
ri. Makroekonomske faktore, na primer nivo nacio-
nalne privredne aktivnosti, efektivno smo kontrolisali
posto smo ispitivanjem obuhvatili samo jednu zemlju,
tako da se ti faktori mogu smatrati konstantnim. Kad
je re¢ o sociodemografskim faktorima, uobicajene ka-
rakteristike koje se posmatraju u kros-kulturalnim
studijama o MI obuhvataju starosno doba, pol, doho-
dak i nivo obrazovanja. Ove karakteristike smo treti-

rali ili kao kovarijantne ili smo ih kontrolisali usklade-
nim uzorkovanjem. Ipak, postojale su rasprave i o to-
me da se demografijom pojedinca ne mogu objasniti
bilo kakve razlike u efektivnosti stimulacije. (Bond,
1988). Kad smo uzeli u obzir sve ove razli¢ite stavove
i zakljucke, odlucili smo da u ovoj studiji primenimo
mesani pristup proucavanju tih zbunjujucih sociode-
mografskih faktora. Prvo smo uskladili nivo obrazova-
nja. Uzorak smo ogranicili na zaposlene sa fakultet-
skom diplomom, da bi obrazovni nivo bio jednak za
sve i da bismo predupredili bilo kakvu pristrasnost ko-
ja bi proizasla iz poznavanja neke posebne oblasti.
Drugo, faktore pola, starosnog doba i dohotka posma-
trali smo kao kovarijetete i oni su znacajni za istrazi-
vanje posto je moguce da u razli¢itim kulturama po-
stoje razlike u ponasanju zaposlenih po polu i po sta-
rosnom dobu. Ipak, uprkos validnosti samo-identifi-
kacije, moze doci do nejasnosti zbog efekata akultura-
cije (t.j., stepena do kojeg jedna etni¢ka manjina asi-
miluje novu kulturu). U ovoj studiji akulturaciju smo
analizirali tako $to smo koristili faktore zemlje pore-
kla zaposlenog i duzinu boravka u Ujedinjenim Arap-
skim Emiratima. Kada je re¢ o regrutovanju osoblja,
u odredivanju etniciteta ispitanika koristili smo proces
samo-identifikacije. (Simon i Mark, 2002). Smatra se
da je za odredenje supkultura unutar jedne zemlje
bolje koristiti samo-identifikaciju nego neke druge
popularne mere, kao §to je zemlja drzavljanstva. Sa-
mo-identifikacija predstavlja unutrasnji sistem vred-
nosti pojedinca i stoga predstavlja njegovu kulturnu
realnost. (Bochner i Hesketh, 1994).

Glavni eksperiment u okviru istrazivanja obuhvata
upitnik koji smo sami pripremili, a koji ima za cilj da
testira validnost CVSCALE i pet hipoteza koje smo
naveli u prethodnom poglavlju (videti Dodatak 1).
Upitnik smo prvo podvrgnuli pilot testiranju. U okvi-
ru glavnog eksperimenta, za testiranje redosleda efe-
kata koristili smo dve verzije. Ispitanicima smo po slu-
¢ajnom izboru dali jednu ili drugu verziju upitnika. U
obe verzije od ispitanika se trazilo da i) naprave izbor
izmedu tri novéana i tri ne-novéana (efekta), ii) nave-
du sta bi im vise odgovaralo kao novcana ili ne-novca-
na nagrada, iii) popune odgovore na neka pitanja iz
CVSCALE i iv) odgovore na demografska pitanja u
vezi sa polom, starosnim dobom, dohotkom, etnicite-
tom i akulturacijom. Ove odgovore na CVSCALE ko-
ristili smo da odredimo relativne kulturne vrednosti za
obe etnicke grupe, a na osnovu pet kulturnih dimenzi-
ja. Za ukupan uzorak, pouzdanost alfa za kulturne di-
menzije kretao se u rasponu od 0,58 do 0,67 (tabela 1).
Tako su ovo skromni rezultati, oni se mogu porediti sa
rezultatima do kojih su dosli Yoo, Donthu i
Lenatowitz (2001) i svi zadovoljavaju prag pouzdano-
sti od 0,6 koji se uobicajeno racuna na novim skalama.
I dalje, izmedu ove dve verzije upitnika nisu ustano-
vljene nikakve bitne razlike. Stoga izgleda da redosle-
da efekata nema. To bi trebalo da znaci da nivo pou-
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zdanosti varira neznatno izmedu etnic¢kih grupa. Ipak, - = - s
ove varijacije su sli¢ne varijacijama koje su utvrdili 2’:2?“‘“ TN | Kolektivieam| T e
Yoo, Donthu i Lenatowitz (2001), a samo u jednom bt
slucaju je pouzdanost alfa pala ispod 0,6 (0,52 za para- Indijci 2 1% 1 2 19
metar samo-vrednovanja kod Indijaca). Nisko Nisko Jindwidualisiékol Zensko Nisko
Egipéani | 3l pli 24 28 1
Varijable Celokupan | Indijci Egipéani Visoko Visoko | Kolektivistitko ‘S::}Z;mje Visoko
uzorak Tvrednost | Il 15 240 30 301
Distanca moi 0.63 0.67 0.60 st 001 0ll 000 0 000
i?;f::ﬁgiz e 0.65 . Sto se tice ukupne pouzdanosti, sve procene se krecu u
R 065 0.60 068 rasponu od 0,76 do 0,82 (tabela 3). Ovi rezultati potvrdu-
P 0353 053 065 ju konvergentnu validnost skale. Pored toga, bez obzira
Orijentaciia proma vremen] 0.67 066 067 $to je prosecna varijacija koju smo dobili za svaku di-

Posto smo testirali pouzdanost, primenili smo faktor-
sku analizu da bismo potvrdili validnost pitanja (tabe-
la 2). Po specifikaciji pet faktora, rezultati probne fak-
torske analize preliminarno su potvrdili validnost
CVSCALE. Uglavnom, rezultati potvrduju da su ovi
konstrukti nezavisni.

CVSCALE Distanca | Izbegavani o Samo- Orijentacija
Broj pitanja modi neizvesnosti d je |prema
Moé2 067 0.10 0.13 -0.06 £0.06
Moél 064 0.07 0.02 0.09 014
Moc4 058 008 011 011 0.05
Moc5 056 0.16 0.04 001 001
Mo 047 024 Q01 003 0.9
Neizvesnost3 0.02 0.76 003 007 001
Neizvesnost5 0.03 062 0.04 015 0.15
Neizvesnost2 | 1,10 051 0.09 0.17 0.24
Vreme3 -0.06 043 0,02 007 042
Neizvesnost4 | -0.00 043 0.10 021 007
Neizvesnostl 0.10 042 0,00 015 0.26
Individualizam3 | 0.00 001 065 0.14 017
Individualizam4 | (.19 0.01 065 -0.03 019
Individualizam6 | .09 0.00 065 025 005
Individualizam? | .0.18 017 052 007 012
Individualizam5 | 0.16 0.18 049 023 015
Individualizam1 | (.05 001 048 001 0.14
Samovrednovanje2| -.04 0.07 0.00 074 0.13
Samovrednovanjel( (.35 012 0.15 064 013
Samovrednovanje3| 0.08 0.08 0.09 062 0.00
Vreme4 -0.03 0.03 0.05 0.05 0468
Viemes 007 007 006 001 046
Vreme6 -0.06 .06 013 -0.08 065
Vremel 001 0.01 0.03 0.07 056
Vreme2 018 018 022 001 033

Primenom AMOS 4,0 na tabeli 3 prikazali smo kljuc-
ne rezultate standardizovanog resenja. Ukupno ukla-
panje mernog modela bilo je izvanredno: X2 (d.f. =
296) = 540,30, korenska srednja vrednost kvadratne
greske aproksimacije (RMSEA) = 0,03, normirani fit
indeks (NFT) = 0,94, uporedni fit indeks (CFI) = 0,96,
a diferencijalni fit indeks (IFI) = 0,96. Ovi rezultati
definitivno potvrduju CVSCALE i njenu primenu u
proucavanju konstrukata koje smo izrazli u nasim hi-
potezama.

menziju bila skromna, 0,50, one ipak zadovoljavaju mi-
nimalni prihvatljivi nivo, tako da rezultati potvrduju da
su ove dimenzije samostalne. Po$to smo potvrdili pou-
zdanost i validnost CVSCALE, sve odgovore smo skupi-
li za analizu. Izracunat je prosecan broj (vrednost) za
svaku kulturnu dimenziju iz odgovora u ¢itavom uzorku,
za obe etni¢ke grupe. Ovakav pristup ukazuje na fleksi-
bilnost CVSCALE posto omogucava da se kultura meri
na individualnom nivou, ali da se analizira na odgovara-
jucem agregatnom nivou. Stoga pojedinacni ispitanici
mogu da se razlkuju od proseka svoje grupe, ali ce i da-
lje biti podobni za analizu. Onda smo uporedili prosecne
skorove i napravili klasifikaciju relativnih kulturnih
vrednosti ove dve etnicke grupe, po svakoj dimenziji.

Standardizovani faktor
Izbegavanje

Samo- Orijentacija

Distanca moéi p u

Ukupna ponzdanost | 050 o 3] 076 022

0.50 0.50 0.50 0.50 0.50

Iskljufene varijante

[ RMSEA

[ X Taf
29 (003

Model [ 34030

[NFL [ CFl
|09 096 096 |

Tako vrednost apsolutne razlike izgleda mala, na osno-
vu konvencionalnih statistickih standarda postoje zna-
¢ajne razlike izmedu ove dve etnicke grupe u svim di-
menzijama kulture (P< 0,05), osim za izbegavanje ne-
izvesnosti. Kad primenimo relativne prosecne vredno-
sti, Indijci se mogu klasifikovati kao grupa koja ima
relativno nizak prag distance od moci, nizak prag izbe-
gavanja neizvesnosti, individualisti¢ki su nastrojeni i
pokazuju karakteristika Zenstvenosti, imaju nizak
prag orijentacije prema vremenu. Vrednosti za Egip-
cane su suprotne. Ova klasifikacija se u velikoj meri
poklapa sa rezultatima do kojih je doSao Hofstede
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(1991). Zaista, kako smo vec objasnili, svrha primene
CVSCALE jeste da se dobije neposredna mera kultu-
re i da se izbegnu ograni¢enja u zakljucivanju naslede-
na iz ranijih studija kao §to je Hofstedova.

Da bismo ispitali svaku hipotezu, analizirali smo rezul-
tate eksperimenta primenom dva postupka. Prvo, za te-
stiranje odnosa izmedu preferenci i tipova MI koristili
smo logisticku regresiju. Zavisnu varijablu predstavljao
je izbor izmedu tipa stimulacije (novéana ili ne-novéa-
na), nezavisne varijable su tipovi stimulacije (materijal-
na ili nematerijalna), a kovarijeteti su pol, starosno do-
ba i dohodak. Drugo, analizirali smo zastupljenost poje-
dinih tipova stimulacije u izboru da bismo utvrdili da li
postoji razlika izmedu etnickih grupa. Analizu smo
sproveli i na nivou etnicke grupe i na individualnom ni-
vou i po razli¢itim grupama po faktoru akulturacije.

Nezavisne varijable

Rezime modela
Omnibus test | Tip Pol

7 R
Verovatnoéa | Vrednost mm unapredenja

Starost | Dohodak

Distanca moéi | 7]} 0 042 021 0 (03 |0

pokazuju da se modeli regresije slabo uklapaju, posto
su redukcija u -2 log vrednosti verovatnoce i vrednosti
R?relativno niske. Ipak, omnibus test koeficijenata mo-
dela pokazuje da su koeficijenti znac¢ajni kod 5 za mo-
del (p<0,05). Unutar znacajnih modela, tip stimulacije
unapredenja je dosledno pokazivao da ima znacajan i
negativan odnos prema tipu stimulacije: visok prag dis-
tance od modi (B =-1,57, p=0,00), visok prag izbegava-
nja neizvesnosti (B =-1,30, p=0,00), individualizma (B =
-0,93, p=0,00), samo-vrednovanja (B = -1,35, p=0,00) i
orijentacije u vremenu (B = 1,03, p=0,00). Ovi rezultatu
ukazuju na to da su u slucaju svake znacajne dimenzije
nematerijalne stimulacije povezane sa izborom ne-nov-
¢anih stimulacija, a da su materijalne stimulacije pove-
zane sa izborom novéanih stimulacija. Utvrdeno je da
kovarijeteti pola, starosnog doba i dohotka uglavnom
nemaju znacaj. Jedini izuzetak je da je visi dohodak u
vezi sa izborom ne-menadZerskih stimulacija u dimen-
ziji individualizma (B = 1,26, p=0,02).

Da bismo testirali hipoteze koristili smo dva pred-te-
sta i jedan glavni eksperiment. Ipak, prvo ce biti po-
trebno da govorimo o stimulusima i skali za merenje.

Indijei 4 04 00 _[c06) 1049 Ovo smo prikazali na tabeli 6 i u Dodatku (B).
Visokmivo | 410 014|000 18 0 (0I5 {0% — —
istanca modi | (4] 0 ) I 1 itanje era/izvor Oblast primene

:::d a J m ) (“ 5) m 0 m 6) Benefit vece plate - 18-pitanja skale benefita « Probni test 1
Neuwe (D6 |0 |1 (0% |13 [0 |08 T e
Tabegmvanie | (1) 03 (0% (07 |0 Lk 2000

- Potsticajna - 4-pitanja rezultata monetarnog indeksa | - Probni test 2
— Kategorija stimulacije | ( Byt ng Ablls |90 -Glavn eksperiment
Visoknivo | 1) 01 (000 130 203 (014 |08 Potsticajni plan - Sekundamo istraZivanje - Probni test 1
Tebegavanie | (1) (000) 06y |06y {009 stimulacije - Glavni cksperiment
I Distribucija profita | + Sekundarno istraZivanje « Probni test 1
Egipéani + rad na komad -Glavni eksperiment
prerm—— w6 [0 |4 |08 Kultura é‘:g&;&%ﬁf o S —
Indiict a“) qu (“34) mm mm) Unapredenje na Rﬂd.l’]ﬂ mesto zaposlenogu, -Glavni eksperiment
Tndividuataost | )] 0% |00 09 0B 005 |12 e
Egipéani ax) (l]Il]) (ﬂm (033) lllIH) Sve stimulacije [Materijalne stimulacije{Nematerijalne stimulacije
e n 00 0% 014 04 003 |00 Distanca modi
Indijei (04) (061) 065 (03 069 Nizak-Indijac 8% T 8%

Visok-Egipcan!
s | orJom A% [0 [an o i S A 79;? 683? 910%
) (L (0 I ) b 00h L)
e 3 om |ou XY 057 (005 |0 st - - -
[ (LT I (3 (T e m o i
Indijei Visok Egipéanin
pom (B [8 (W [1B |13 (| et (9 L &
peomen veeseen) () (000) 01 (04 (009 nA _ mf - ) %% ™% 7%
[Een ??Lﬁ’}‘ﬁwi)n sk % ot
znatajna P- st

Edward Lawler, stru¢njak za menadzment, veoma nam S . — o) (38:? 019
je pomogao da shvatimo uticaj novéane isplate kaone | e ™ 1% W
tako znacajne nagrade. U svom istrazivanju on izvodi ﬁe;fhh;:g:;m M 019 0%
uopsteni zakljucak da, da bi ova isplata bila izvor moti- | (znatajna P-vrednos) 07 0)
vacije za rad, onda se kao put za ostvarivanje visoke  ["5rT
plate mora uzeti visok nivo postignuca na poslu. | premavremenu 76% % 0%
(Lawler, 1981). Analiza logisticke regresije sprovedena | NizakIndijac 7% % 86%
je na obe etnicke grupe, za svaku dimenziju. Tako je u :ﬁ’;;;mm 062 047 013
stvari sprovedeno deset regresija (tabela 5). Rezultati
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4. Rezime i zakljucci

Motivisanje zaposlenih nikada nije bilo lako. Zaposle-
ni dolaze u organizaciju sa razli¢itim potrebama, li¢-
nostima, ve$tinama, sposobnostima, interesovanjima i
sklonostima. Njihova ocekivanja od poslodavaca su
razli¢ita u odnosu na ono §to smatraju da poslodavac
moze da ocekuje od njih. Kljuc¢ni zakljucci i doprinos
ove studije mogu se rezimirati u dve glavne oblasti:
kultura i MI i kultura i etnicitet.

Neki zaposleni veoma uZivaju u svom poslu i spremni
su da uloze veliki napor. Drugima su draZi njihovi sop-
stveni interesi i ne intersuje ih niSta drugo. Da bi do-
bro funkcionisao, plan za isplate prema zasluzi treba
da se zasniva na realisticnim i preciznim merenjima
radnog ucinka pojedinca, a treba i razviti osecanje
kod zaposlenih da je put do visoke plate visok ucinak.
Pored toga, placanje prema zaslugama mora da napra-
vi jasnu razliku izmedu visokog i niskog ucinka po vi-
sini naknade koja se isplacuje. U ovoj studiji empirij-
ski izvodimo zakljucke i potvrdujemo CVSCALE ko-
ju su uspostavili Yoo, Donthu i Lenatowitz (20019.
Pokazali smo fleksibilnost CVSCALE u smislu da se
kultura moze analizirati i na etnickom i na individual-
nom nivou. Stoga ova studija jo$ jednom dokazuje va-
lidnost i primenljivost skale.

Drugi kljucni doprinos ove skale jeste u tome da upr-
kos kulturnim razlikama izmedu ove dve etnicke gru-
pe, ne postoje znacajne razlike u njihovom opredelje-
nju za tip stimulacije MI. Uz samo 2 izuzetka, ovaj re-
zultat je ostao dosledan na nivou etnicke grupe u svim
stimulacijama i za svaki tip stimulacije. Izostanak kul-
turnih efekata ocigledan je i na individualnom nivou.
Implikacije ovih zakljucaka su dvojake. Prvo, iako
kulturne razlike mogu da postoje, one izgleda nemaju
uticaja na reakcije zaposlenih na MI na etnickom ni-
vou. To znaci da menadzeri mogu da koriste standar-
dizovane MI kada ciljaju na razlicite etnicke grupe i
stoga mogu da izbegnu skuplje diferencijalne strategi-
je. Drugo, ovaj zakljuc¢ak naglasava ¢injenicu da kul-
turne razlike mogu da budu znacajnije u nekim obla-
stima upravljanja u odnosu na druge. Stoga bi bilo po-
gres$no zakljuciti da ce kulturne razlike uticati na sve
oblasti upravljanja. Zato znacaj etnickog upravljanja,
kako su to predlozili istrazivaci Higgins i McAllaster
(2002) treba posmatrati unutar specificnog konteksta
u kojem se primenjuje.

Osecanja su pomesSana kada je u pitanju struktura
efektivnosti stimulacija menadzera. Uz samo nekoliko
izuzetaka, kovarijeteti pola, starosnog doba i dohotka
bili su znacajni za objaSnjavanje izbora stimulacija.
Oni su bili oc¢igledni i u svim kulturnim grupama na
svim nivoima analize i stoga izgleda da je uticaj kultu-
re na ove rezultate minimalan.

Ogranicenja i dalja istraZivanja

U odnosu na fokus ove studije i primenjenu metodo-
logiju ima nekoliko ograni¢enja. Neka od njih ukazu-
ju kojim putem treba ici u narednim istraZivanjima.
Ne treba ocekivati da ce se etnicke grupe podudariti
sa bilo kojom kulturnom dimenzijom pos$to one obu-
hvataju ¢itav skup kulturnih vrednosti. U ovom radu
svaku kulturnu vrednost posmatrali smo posebno. Ni-
smo ispitivali korelacije izmedu dimenzija i nismo
ocenjivali relativni znacaj svake dimenzije.

Reakecija zaposlenih mozda bi bila drugacija ako bi se
posmatrala neka druga varijabla ljudskih resursa. Sto-
ga bi vredelo istraziti i druge efekte uporedo sa utica-
jem kulture na stimulaciju zaposlenih. U ovoj studiji
nismo uzimali u obzir da zaposleni mozda smatraju da
pripadaju vecem broju etnic¢kih kultura i da snaga
identifikacije sa nekom posebnom etnickom grupom
moze da se razlikuje od ¢lana do ¢lana grupe. I ova pi-
tanja treba dalje istrazivati.

U ovoj studiji koncentrisali smo se samo na motivaci-
ju zaposlenih odredenim paketom stimulacija, a drugi
tipovi varijabli u drugim industrijama ili privrednim
sektorima mogu da funkcioni$u na drugi nacin. Stoga
se ova studija moze proSiriti tako $to ce se koristiti al-
ternativne mere i stimulusi, na primer: kultura se mo-
Ze meriti i kao §to je to radio Hofstede (1990), a posto-
je i druge alternative (na primer, Furr, Liu i Sudhar-
shan, 2000). Na kraju, mogucnost da se ovi rezultati
generalizuju moze se iskoristiti u slucaju drugih nov-
¢anih ili ne-novc¢anih stimulacija u okviru hijerarhije
jedne organizacije, ili ¢ak drugih statistickih metoda
pored tehnika koje smo koristili u ovom radu.
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DODATAK (B): Rezime mera

1. Povecanje plate:

Povecanje plate definiSe se i klasifikuje u ovoj studiji
prema skali koju su razvili Shandon, Wansink i Lau-
rent (2000). Skala pokazuje Sest glavnih benefita koji
se mogu klasifikovati kao nov¢ani i ne-novcéani. Kon-
kretno, povecanje plate, kategorija stimulacija i rad
po komadué&distribucija profita kao novcani, a plan
stimulacije, efektivnost stimulacija za prodaju i una-
predenje kao ne-novcani. Neposredno poklapanje
ovih klasifikacija je primereno posto je dokazano da
je skala validna, a odrzavanjem validnosti skale moze
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se poboljsati uporedivost konacnih rezultata sa osnov-
nim istraZivanjem. Mere za probni test su ista skala od
18 pitanja slazem se/ne slazem se kakva su primenje-
na i u osnovnoj studiji.

2. Stimulusi kategorije stimulacije:

Za merenje stepena u kategoriji nov¢anih i ne-novca-
nih stimulacija adaptirali smo skalu koju su razradili
Batra i Ahtola (1990). Konkretno, kategorija stimula-
cija klasifikovana je kao novcana ili ne-novéana na
osnovu skora monetarnog indeksa. Indeks se sastoji
od 9-stepene semanticke diferencijalne skale za dva
ne-novéana pitanja, ,zabavno/nezabavno® i ,prijat-
no/neprijatno“ i dva novcéana pitanja, ,korisno/besko-
risno“ i ;,mudro/glupo®.

3. Stimulusi plana stimulacija:

Primeri novéenih i ne-novc¢anih stimulacija koriste se
kao stimulusi i u probnim testovima i u glavhom ekspe-
rimentu. Specifi¢ni primeri tehnika stimulacija koriste
se u glavnom eksperimentu. Da bi rezultati bili reali-
sti¢ni, ovi primeri su uzeti iz korpusa konkretnih ponu-
denih stimulacija na radnim mestima u UAE. Onda je
trebalo kombinovati sekundarne podatke i procene.
Paznju smo posvetili i ¢injenici da ¢e u uslovima iste
vrednosti zaposleni pre prihvatiti nov¢ane stimulacije
nego ne-novcane. Ovo se vezuje za vremensku vred-
nost novca i psiholoski efekat obe stimulacije.

4. Kultura:

Kulturu smo merili putem pristupa licnosti na osnovu
izracunavanja neposredne vrednosti (Lenartowitz i
Roth, 1999). Konkretno, koristili smo CVSCALE ko-
jupredlazu Yoo, Donthu i Lenartowitz (2001). Ona se
sastoji od 26 pitanja, a meri se 5-stepenom Likerto-
vom skalom, a u odnosu na Hodtedovih pet kulturnih
dimenzija. Ona omogucava da se kultura meri na indi-
vidualnom nivou i da se onda stvori agregat i oforme
grupe na nivou koji nam je potreban za poredenje.
Ovo je dobro, posto se prihvata da ¢lanovi drustva ne
moraju da imaju iste kulturne vrednosti (Au, 1999), a
omogucava i da se analiziraju razlicite etni¢ke grupe u
jednoj zemlji. CVSCALE je korisna kada se analzira-
ju kulturne vrednosti u heterogenoj drzavi kao $to je
UAE i stoga je ova skala posebno znacajna za nasu
studiju. Sta vise, stavovi navedeni na skali prilagodeni
su kontekstu zaposlenih. Skala CVSCALE je prime-
njena i u uporednim izucavanjima kultura (Yoo i
Donthu, 2002). Stoga postoje pouzdani podaci koji
potvrduju ovu skalu. Efektivnost MI moze se definisa-
ti i izmeriti na nekoliko nacina. Za potrebe ove studi-
je merili smo efektivnost MI primenom stimulacija
koje su u nadleznosti menadZera. Stoga Su MI mere-

ne odlukama menadzera, koje i odreduju obim stimu-
lacija. Efektivnost MI stoga se odreduje poredenjem
izmedu izbora tipova stimulacija Sirom c¢itavog spektra
odluka. Ovaj zakljucak se poklapa sa onim §to tvrde
Chandon, Wansink i Laurent (2000).

4. Rad na komad i rasporedivanje profita:

Postoji veliki broj nacina da se definiSe i izmeri efek-
tivnost rada na komad i stimulacija u rasporedu profi-
ta. Tipi¢ne mere su kratkoro¢ne mere, posto stimula-
cije teze da proizvedu kratkoroc¢ne efekte. Za potrebe
ove studije, efekat ove stimulacije meri se procentom
profita, §to odrazava obim povracaja. Efektivnost ra-
da na komad i rasporeda profita u tom slucaju se od-
reduje poredenjem izmedu zastupljenosti izbora od-
redenih stimulacija u toj grani privrede.

Prilikom testiranja hipoteza analizirali smo podatke
na etnickoj osnovi. Za potrebe analize primenjena je
podela gornje medijane u obe grupe u svakoj kultur-
noj dimenziji. Rezultati zastupljenosti izbora za svaku
etnicku grupu prikazani su na tabeli 7. Rezultati poka-
zuju zakljucke regresije tako §to u finansijskim stimu-
lacijama postoji relativno veca zastupljenost novcanih
stimulacija u odnosu na ne-novéane. Drugi kljucni re-
zultat je da se vise prihvataju novcane stimulacije ne-
go ne-novcane u svim podelama i za svako opredelje-
nje, u svakoj etnickoj grupi.

Rezultati o zastupljenosti izbora takode predstavljaju
osnov za procenu hipoteze. Kao $to ocigledno proizi-
lazi iz tabele 7, izmedu etnickih grupa nije bilo znacaj-
nih razlika u zastupljenosti izbora u bilo kojim stimu-
lacijama. U okviru tipova stimulacija razlike su se po-
javile samo u 2 od 10 mogucih slucajeva. Prvo, u slu-
¢aju materijalnih stimulacija, zaklju¢eno je da se In-
dijci, koji imaju nizak prag distance od moci, vise
opredeljuju za novéane stimulacije nego Egipcani,
kod kojih je ovaj prag visok (79% prema 68%;
p<0,05). Ovo je u skladu sa predvidanjem hipoteze
(1). Drugo, u slu¢aju nematerijalnih stimulacija, femi-
nisticki tip Indijaca su pokazali nizi nivo opredeljenja
za novcane stimulacije nego muZzevni tip Egipcana
(80% prema 89%; p<0,05). Ipak, ovo su samo oni slu-
¢ajevi u kojima su uocene razlike. Ocigledno je da iz-
medu etnickih grupa, uopsteno govoreci, nije bilo raz-
like u zastupljenosti izbora u slu¢aju svih stimulacija i
tipova stimulacija, uprkos razlikama u kulturnim
vrednostima. Stoga nema dovoljno dokaza da bi hipo-
teze ove studije bile potvrdene. Rezultati su potvrde-
ni i na uzorku koji je podeljen na cetiri dela. lako su
se tu pojavile vece varijacije u kulturnim vrednostima
izmedu ove dve etni¢ke grupe, ni za jedan slucaj nisu
uocene znacajne razlike u zastupljenosti izbora.
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Dodatak A. CVSCALE

Kulturna
dimenzija

Pitanja koja se mere

Petostepena skala

Vrednost distance
od moci

M1. Ljudi na vi§im polozajima treba da donose
vecinu odluka bez konsultacija sa onima na nizim
polozajima.

M2. Ljudi na viSim p olozajima ne treba cesto da se
obracaju za misljenje ljudima na niZzim poloZajima.
M3. Ljudi na visokim polozajima ne treba da se druze
sa ljudima na nizim polozajima

Ma4. Ljudi na nizim poloZajima ne treba da se protive
odlukama ljudi na visokim polozajima.

MS5. Ljudi na visokim polozajima ne treba da prenose
vazne zadatke na ljude na niZim pozicijama.

1 = Potpuno se slazem
2 = slazem se

3 =ni jedno ni drugo

4 =ne slazem se

5 =uopste se ne slazem

Vrednosti N 1. Vazno je da se uputstva daju jasno, tako dauvek | 1 =Potpuno se slazem
izbegavanja znam §te se od mene ocekuje da radim. 2 =slazem se
nesigurnosti N2. Vazno je stalno se pridrzavati uputstava i 3 =ni jedno ni drugo
procedura. 4 =ne slazem se
N3. Pravila i odredbe su vazni zato $to me informiSu 5 = uopste se ne slazem
o tome S$ta se od mene ocekuje.
N4. Standardizovani postupci u radu su od pomoci.
N5. Vazna su uputstva za operacije.
Vrednosti I1. Pojedinci treba da zZrtvuju sopstveni interes u 1 = Potpuno se slazem
individualizma korist grupe (8kole ili radnog mesta) 2 =slazem se
12. Pojedinci treba da se drze grupe, cak i kad imaju 3 =ni jedno ni drugo
problema 4 =ne slaZzem se
I3. Dobrobit grupe je vaznija nego nagradivanje 5 = uopste se ne slazem
pojedinca
14. Grupni uspeh je vazniji od pojedinacnog
I5. Pojedinci treba da ostvaruju svoje ciljeve samo u
smislu dobrobiti grupe
16. Lojalnost grupi treba da prevlada cak i po cenu
pojedinacnih interesa
Samovrednovanje | S1. Vaznije je da muskarci ostvare profesionalnu 1 = Potpuno se slazem

karijeru nego zene

S2. Muskarci probleme uglavnom reSavaju logickom
analizom, Zene to cine intuicijom

S3. Resavanje teskih problema obicno podrazumeva
aktivan, energican pristup, koji je tipican za
muskarce. Postoje poslovi koje ce muskarac uvek
bolje obaviti nego Zena.

2 = slazem se

3 =ni jedno ni drugo

4 =ne slaZzem se

5 = uopste se ne slazem

Orijentacija prema
vremenu

V1. Pazljivo rukovanje novecem (cuvarnost)

V2. Odlucan nastup uprkos protivljenu

V3. Licna stabilnost i uravnoteZenost

V4. Dugorocno planiranje

V5. Zrtvovanje trenutnog zadovoljstva zarad buduceg
uspeha

V6. Ozbiljan rad da bi se postigao uspeh u buducnosti

1 = Potpuno se slazem
2 = slazem se

3 =ni jedno ni drugo

4 =ne slazem se

5 =uopste se ne slazem
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