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Saietak

lako je teSko prepozmati izravno djelovanje nacionalne kulture na poslovne
rezultate, menadzZeri trebaju biti svjesni njezine vaznosti. S druge, pak, strane,
zaposlenicima su jasne uloge veoma bitne jer se povecanjem obavijesti o
ulogama, percepcije zaposlenika o nesigurnosti smanjuju. Stoga je proucavanje
Jasnoce uloga na poslu vazno, a dokazano je kako ono pozitivno utjece na stavove
i ponasanje u radu. Dokazano je kako nepozeljne posljedica niske jasnoce uloga
na poslu utjecu negativno na razinu izvedbe, pa time i na poslovni rezultat. Cilj je
ovoga rada otkriti postoji li povezanost izmedu Hofstedeovih kulturoloskih
dimenzija i jasnoce uloga na poslu. Istrazivanje je provedeno na sekundarnim
podacima te je primjenom visestruke linearne regresije i korelacijske analize
identificirana pozitivna povezanost izmedu distance moci i jasnoce uloga na
poslu te pozitivna povezanost kratkorocne vremenske orijentacije i jasnoce uloga
na poslu. Doprinos ovog istrazivanja lezi u mogucnosti da se karakteristike
distance moci i kratkorocne vremenske orijentacije koriste kao alat u osnazivanju
jasnocée uloga na poslu medu zaposlenicima.

Kljucne rijeCi: nacionalna kultura, Hofstedeove kulturoloske dimenzije,
Jjasnoca uloga na poslu, dvosmislenost uloga na poslu.
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1. UvOD

Zaposlenicima su jasne uloge veoma bitne jer se poveéanjem obavijesti
o radnim ulogama, percepcije zaposlenika o nesigurnosti smanjuju.
Najjednostavnija definicija uloga jest da one predstavljaju o¢ekivane obrasce ili
skupove ponasanja koji odreduju odnose medu zaposlenicima (Hernaus, 2016).
Uloge su zapravo vrlo slozene i dvosmislene, odnosno radne uloge moguce je tek
djelomi¢no formalizirati koriste¢i se opisom radnih mjesta. Proucavanje jasnoce
uloga na poslu vazno je jer je dokazano kako ono pozitivho utjece na stavove
(npr. zadovoljstvo na poslu), ublazavanje destruktivnih oblika ponasanja u radu
(npr. House & Rizzo, 1972; Abramis, 1994; Kahn et al., 1964; Ivancevich &
Donnelly, 1974; Lyons, 1971) te ucinkovitost rada (npr. Yukl, 2010; Bray &
Brawley, 2002; Tubre & Collins, 2000). Istrazivanje nacionalnih kultura i
njihovih specifi¢nosti jedan je od vaznih aspekata koji se istrazuju unutar
discipline medunarodnog menadzmenta (Hofstede, 2001; Hofstede, Hofstede &
Minkov, 2010; Adler, 2002). Drzave i organizacije postaju sve vise multikulturne
i zato je potrebno uzeti u obzir kulturoloske razlicitosti prilikom dizajniranja
poslova, uloga i zadataka, kao i upravljanja ljudskim potencijalima (Inglehart,
1997; Trompenaars & Hampden Turner, 2000). S obzirom na vaznost jasnoce
uloga na poslu, cilj je ovog istrazivanja bio identificirati u kojoj je mjeri jasnoca
uloga na poslu povezana s karakteristikama nacionalne kulture. Hofstede je dao
najznacajniji i metodoloski neupitan doprinos dimenzioniranju nacionalne kulture
(Bing, 2004; Dabi¢, Tipuri¢ & Podrug, 2015), stoga su se u ovom istrazivanju
koristili rezultati Hofstedeova istrazivanja. O nacionalnoj kulturi i dimenzijama
kulture postoje mnogobrojna istrazivanja u svijetu i Hrvatskoj, dok je jasnoéu
uloga na poslu u kontekstu kulturoloskih razlika proucavala svega nekolicina
istrazivaca (Hendersen, Stackman & Lindekilde, 2016; Hendersen, Stackman &
Lindekilde, 2018). Cilj je ovog rada detaljnije definiranje jasnoc¢e uloga na poslu
u hrvatskoj akademskoj zajednici te davanje preporuka kako organizacije s
pomocu odredenih dimenzija kulture mogu povecati jasno¢u uloga na poslu.

Ovaj je ¢lanak strukturiran u pet poglavlja. Nakon uvodnog u, slijedi poglavlje
gdje se odreduju pojmovi nacionalne kulture i Hofstedeove kulturoloske dimenzije. U
treCem poglavlju definira se jasnoca uloga na poslu te ostali pojmovi uloga poput
pojasnjavanja i dvosmislenosti uloga. Poglavlje zavrSava odredivanjem utjecaja jasnoce
uloga na poslu na stavove i ponasanja u radu te na ucinkovitost. IstraZivanje povezanosti
jasnoce uloga na poslu i Hofstedeovih kulturoloskih dimenzija detaljno se iznosi u
Cetvrtom poglavlju, gdje se opisuje metodologija istrazivanja te se, uz raspravu,
prezentiraju rezultati istraZivanja. Posljednje poglavlje predstavlja zakljuéno
razmatranje, a sadrzi saZet prikaz teorijskog i empirijskog dijela rada.

2. HOFSTEDEOV DOPRINOS DIMENZIONIRANJU
NACIONALNE KULTURE

Pod pojmom ,nacionalne kulture“ misli se na drustvene obrasce
ponasanja: od ponaSanja u obitelji do ponasanja na javnim mjestima, u radnoj
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organizaciji ili na nacin na koji se oblikuju ideje o drugim nacijama i kulturama
(Katunari¢, 2007). Hofstede je zasluzan za najpopularniju definiciju kulture:
»Kultura je kolektivno programiranje uma koje razlikuje ¢lanove jedne grupe ili
kategorije ljudi od drugih.“ (Hofstede, 2001)

Poslovanje na globalnoj razini zahtijeva dobro razumijevanje razlicitih
kultura. Nuzno je brinuti se o vaznostima razlika u ponaSanju pojedinih
kulturoloskih skupina i njihovu utjecaju na odnose unutar organizacije i poslovne
rezultate. Ignoriranje kulturoloskih razlika neproduktivnho je i nepozeljno
(Rahimi¢ & Podrug, 2013). U medunarodnom poslovanju anticipiranje kulturnih
raznolikosti poduzeéu moze, ali i ne mora donijeti uspjeh, no ako se ne uzme u
obzir, sigurno se povecava Sansa za stagnaciju ili neuspjeh (Bhatt, 2014).
MenadZzeri moraju razvijati ne samo empatiju i toleranciju prema kulturoloskim
razlikama, ve¢ moraju steéi i dovoljan stupanj znanja o uvjerenjima i
vrijednostima stranih kolega.

Ljudi koji pripadaju odredenom kulturnom kontekstu dijele odredene
poglede na svijet koji ukljucuju prikaze odredenih, primjerenih nacina
kooperacije, rjesavanja sukoba, prihvadanja autoriteta ili jednostavno
komunikacije (Osland & Bird, 2000). Hofstede je zasluzan za najpoznatiji model
dimenzija kulture koje ¢e se odrediti u nastavku.

Distanca mo¢i odreduje se kao stupanj do kojega manje moéni ¢lanovi
institucija i organizacija unutar zemlje ocekuju 1 prihvacaju nejednako
rasporedenu mo¢ (Hofstede et al., 2010). Visoku distancu moci karakteriziraju:
velike razlike u platama i moci, vele potrebe za kontrolom, preferiranje
centralizacije i rigidne hijerarhije te potreba za jasnim uputama za rad. Kulture s
niskim stupnjem distance mo¢i vodene su zakonima, normama i svakodnevnim
ponasanjima koja ¢ine raspodjelu mo¢i minimalnom i one su karakteristikama
potpuno suprotne od kultura s visokom distancom moéi.

Dimenziju izbjegavanja neizvjesnosti Hofstede (2001) definira kao
stupanj uznemirenosti koju pripadnici odredene kulture osjecaju u vezi s
neizvjesnom, nepoznatom buduénoséu. Zemlje s visokim stupnjem izbjegavanja
neizvjesnosti imaju visoko strukturirane organizacijske aktivnosti, viSe pisanih
pravila, menadzere koji nisu skloni riziku te manje ambiciozne zaposlenike.
Zemlje s niskim stupnjem izbjegavanja neizvjesnosti imaju stav da pravila ne
treba biti viSe nego $to je potrebno te toleriraju nejasne situacije i mogucnost
nereda.

Hofstede, G. & Hofstede, J. G. (2005) definiraju dimenziju
individualizam/kolektivizam na sljede¢i nacin: ,,Individualizam oznacéuje drustvo
sa slabim vezama medu pojedincima, ograni¢avajuci brigu pojedinca na sebe i
uzu obitelj, a kolektivizam oznacuje druStvo u kojemu se pojedinci tijekom
Citavog zivotnog vijeka integriraju u zajednice razmjenjuju¢i sigurnost s
lojalnos¢u®. U kulturama u kojima prevladava dimenzija individualizma,
pojedinac je emocionalno neovisan o organizaciji ili instituciji, dok u kulturama u
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kojima prevladava dimenzija kolektivizma, pojedinac osje¢a i emocionalnu
ovisnost i vezanost za organizaciju (Jekni¢, 20006).

Hofstede, G. & Hofstede, J. G. (2005) definiraju maskulinitet vs.
feminitet (masculinity vs. femininity) dimenziju nacionalne kulture na sljedeci
nacin: ,,DruStva u kojima prevladava maskulinitet imaju jasno definirane
drustvene uloge muskaraca i zena: muskarci trebaju biti asertivni, snazni i
orijentirani na uspjehu materijalnim terminima, dok Zene trebaju biti viSe
skromne, brizne i orijentirane kvaliteti zivota. Feminitet oznacuje druStvo s
preklapaju¢im ulogama muskaraca i Zena, u kojemu i jedni i drugi trebaju biti
skromni, brizni i orijentirani kvaliteti zivota.*

Dugoro¢na vs. kratkoro¢na vremenska orijentacija ¢etvrta je dimenzija
kulture te se odreduje kao stupanj do kojega kulture imaju pragmati¢nu,
buduénosti okrenutu percepciju u odnosu na kratkoro¢nu percepciju koja je
velikim dijelom okrenuta proslosti (Fletcher, Bell & McNaughton, 2004).
Dugorocna vremenska orijentacija naglasava vrline orijentirane prema buduc¢im
rezultatima, posebice ustrajnosti i Stedljivosti, dok kratkorocna vremenska
orijentacija naglaSava vrline orijentirane prema proslosti i sadasnjosti, poput
postovanja tradicije i ispunjavanja drusStvenih obveza (Hofstede & Hofstede,
2005).

Na temelju istrazivanja Michaela Minkova, u tre¢em i posljednjem
izdanju knjige Cultures and Organizations, Software of the Mind, objavljene
2010., uvedena je dimenzija uzivanja/uskracivanja. Ova se dimenzija fokusira na
stupanj do kojega kulture toleriraju zadovoljenje osobnih potreba. Zadovoljenje
potreba, a suzdrzavanje oznacava stupanj do kojega se pojedinci suzdrzavaju od
zadovoljenja tih potreba u drustvima koja imaju generalno stroZze drustvene
norme (Cenere, Gill, Celeste & Lewis, 2015).

3. VAZNOST JASNOCE ULOGA NA POSLU

Jasnoéa uloga na poslu odredena je kao mjera u kojoj pojedinci jasno
razumiju duznosti, zadatke, ciljeve i ocekivanja svojih radnih uloga (Katz &
Kahn, 1978). Ivancevich & Donnelly (1974) definirali su jasno¢u uloga na poslu
kao stupanj do kojeg su potrebne obavijesti o necijoj ulozi priopéene i razumljive
trgovcima, nadredenima i djelatnicima koji rade. Pojam jasnoce uloga na poslu
odnosi se na dostatnost obavijesti o ocekivanjima koja se odnose na ulogu
pojedinca unutar organizacije (Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek & Rosenthal, 1964).
Takoder, autori ove definicije tvrde kako jasno¢a uloga na poslu ukazuje na to
koliko se zaposlenicima pruza informacija o nacinu obavljanja njihovih zadataka;
ako se zaposlenicima pruza dovoljno jasnih informacija o ulogama, percepcija
zaposlenika o nesigurnosti smanjuje se (Kahn et al., 1964).

Shoemaker (1999) definirao je jasno¢u uloga na poslu kao stupanj u
kojem je osoba sigurna u ocekivanja u vezi s time kako posao treba obaviti.
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Jasnoéa uloga na poslu jest stupanj do kojeg pojedinac dobiva obavijesti o
ocekivanim rezultatima zadataka koje treba obaviti u odredenim specificnim
uvjetima (Mukherjee & Malhotra, 2006). Jasno¢a uloga na poslu povecava
percepciju kompetentnosti medu zaposlenima jer oni razumiju §to trebaju znati o
svojem poslu, Sto trebaju biti sposobni raditi i kako ¢e posti¢i ocekivano (Baron
& Armstrong, 1998).

Sto je jasnija uloga pojedinca, to ¢e biti jasniji uspjeh i neuspjeh (Chong,
2015). Bit ¢e manje pogresnog tumacenja uloge i stoga manje konfuzije i
nesporazuma. Slijedom toga, proces procjene ucinka bit ¢e vjerojatno laksi,
faktorom za stjecanje visestrukih kompetencija potrebnih za uc¢inkovitost na poslu
(Mukherjee & Malhotra, 2006). Brojni teoretiCari i istrazivaci sugerirali su da
jasnoca uloga na poslu moze biti uvjet za vecu inovaciju (Ivancevich & Donnelly,
1974).

Empirijsko istrazivanje potvrdilo je da jasne uloge na poslu stvaraju
snaznije veze izmedu zaposlenika i poslodavca (Mathieu & Zajac, 1990).
Ivancevich i Donnelly (1974) u svojem su istrazivanju utvrdili kako prodavaci s
niskom razinom potrebe za jasnocom nisu previse zabrinuti zbog svoje razine
jasnoc¢e uloga na poslu. Podaci takoder upuéuju na to da bi povecanje stupnja
jasnoc¢e uloga na poslu moglo uciniti one s visokom potrebom inovativnijima,
zadovoljnijima, manje napetima i manje sklonima odlasku bez poticanja
suprotnih rezultata medu onima s niskom potrebom za jasno¢om.

Medijatorska uloga jasnoée uloga na poslu kljuéna je za ublazavanje
nepredvidljivosti koje podredeni osjeéaju glede svojih radnih zadataka,
upravljanja te drustvenih i politi¢kih aspekata organizacije (O’Driscoll & Beehr,
1994). Zapravo, nadredeni ¢e, za razliku od organizacija u Sirem smislu,
vjerojatno biti najvazniji pruzatelji jasnoc¢e uloga na poslu jer su mnoge aspekte
uloge zaposlenika (npr. ciljevi, odgovornosti, pravila ponasanja) u velikoj mjeri
odredili nadredeni (Panaccio & Vandenberghe, 2011).

Jasnoc¢a uloga ili dvosmislenost uloga na poslu takoder se mogu odnositi
na subjektivni osjecaj osobe o tome posjeduje li ona ili ne informacije vazne za
ulogu u odnosu na one informacije koje bi osoba Zzeljela imati (Lyons, 1971).
Neke od prednosti osiguravanja jasnofe uloga na poslu jesu: angaziranje
zaposlenika, zaposljavanje i privlacenje talenata, upravljanje u¢inkom, inovacije,
razvoj karijere i odanosti te uéenje i razvoj (Bauer, 2013).

Uz definiranje jasno¢e uloga na poslu, potrebno je definirati i
pojasnjenje uloga. Pojasnjenje uloga jest usmjerenost nadredenog k pruzanju
kognitivnih struktura podredenima o tome kako oni mogu postiéi svoje ciljeve na
poslu (House, 1996; Yukl, 2010). Dok je glavna svrha pojaSnjenja uloga
usmjeravanje 1 koordiniranje radnih aktivnosti te osiguravanje znanja
podredenima o tome S§to trebaju raditi, ono ukljucuje i postavljanje ciljeva
zadataka u radnim skupinama.
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Pojasnjenje uloga usmjereno je na to da se novi zaposlenici osposobe za
zadovoljavanje oc¢ekivanja i ucinkovito upravljanje organizacijom (Katz & Kahn,
1978; Saks, Uggerslev & Fassina, 2007). Prema Lapointe, Vandenberghe i
Boudrias (2014), pojasnjenje uloga kao takvo bavi se opipljivim aspektima
poslova i funkcionalnim (a ne socioemocionalnim) aspektom odnosa s drugima.
Schaubroeck, Ganster, Sime & Ditman (1993) opisuju pojasnjenje uloge kao
dinamicki proces izmedu zaposlenika i nadredenog u kojima se priopéavaju,
razjasnjavaju i kontinuirano pregovaraju ocekivanja i trazeni rezultati.

Pojasnjenje se odnosi na detalje i kontekst posla, ukljucujuéi i
razumijevanje zahtjeva posla, norma za obavljanje poslova i nacina na koji se
situacije opisuju interno i eksterno (Bauer, 2013). Sto prije novi zaposlenik
razumije svoj posao, prije ¢e postati produktivniji. Poja$njenje daje novim
zaposlenicima ¢vrsto shvacanje §to se od njih ocekuje i koje su njihove uloge
unutar organizacije, $to ih priprema za susrete s novim izazovima tijekom prve
godine u organizaciji. Bauer (2013) tvrdi da kada novi zaposlenici imaju veéu
jasnocu glede svoje uloge i mjesta u organizaciji, ve¢a je vjerojatnost da ce
preuzeti rizik, postavljati pitanja, saznati viSe o svojemu novom poslu, ulozi,
kolegama i organizaciji te biti u¢inkovitiji.

Ucinak pojasnjenja uloga na percipiranu jasno¢u uloga u radnim
skupinama moze ovisiti o nekoliko situacijskih ¢imbenika kao §to su razina
vjestina zaposlenika, iskustvo i slozenost posla (House & Mitchell, 1974).
Pojasnjenje uloge bit ¢e vazno za povecanje jasnoce uloga u radnim skupinama,
posebice kada postoji velika neizvjesnost glede radnih ciljeva i oéekivanja o
ucinkovitosti (Yukl, 2010). Ankete provedene u poslovnim i industrijskim
okruzenjima dosljedno su otkrile negativnu vezu izmedu pojasnjenja uloga i
njihove dvosmislenosti na individualnoj razini analize (Wofford & Liska, 1993).
Nekoliko terenskih istrazivanja takoder je pokazalo kako pojasnjenje uloga
negativno utjece na dvosmislenost uloga (Quick, 1979; Schaubroeck et al., 1993).
Na temelju iznesenih ¢injenica moze se oc€ekivati pozitivha povezanost izmedu
pojasnjenja uloga i jasnoc¢e uloga na poslu na razini radne skupine.

Ako uloge poslova nisu jasno definirane, postoji moguénost da pojedinci
preuzmu odgovornost koja zapravo nije njihova, ignoriraju¢i ono $to bi trebali
¢initi. Ta nejednakost izmedu onoga §to bi trebao ¢initi 1 §to zaposlenik ¢ini,
stvara dvosmislenost i sukob uloga medu zaposlenicima (Fields, 2002). Jasnoc¢a
uloga i1 njihova dvosmislenost na poslu koriste se naizmjeni¢no u literaturi i
smatra se da predstavljaju suprotne krajeve (Newman, Allen & Miao, 2015). Niza
jasnoca uloga na poslu u organizacijama moze ukazivati i na veci stupanj slobode
i autonomije ako je to namjerna sastavnica organizacijske kulture (Dalal, 2018).

Teorija uloga ukazuje da je dvosmislenost uloga izravna funkcija
neuskladenosti obavijesti koje su dostupne osobi i onoga S§to je potrebno za
prikladno obavljanje uloge (Ivancevich & Donnelly, 1974). Dvosmislenost uloga
nastaje kada uone nisu dovoljno artikulirane u smislu domene, metode ispunjenja
i posljedica izvedbe uloga (Kahn et al., 1964; Schaubroeck et al., 1993). Kahn i
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suradnici (1964) upucuju na to da su veliki izvori dvosmislenosti situacije kada
zaposlenici ne znaju ili ne razumiju proces evaluacije uéinka ili postoji
neizvjesnost o naéinu na koji nadredeni procjenjuju podredene. Rizzo, House &
Lirtzman (1970) sugeriraju da ako zaposlenik ne zna koje ovlasti odlu¢ivanja ima,
koji se rezultati ocekuju od njega i kako ¢e biti ocijenjen za svoj rad, oklijevat ¢e
donositi odluke, trebat ¢e se oslanjati na pristupe koji su ¢esto pogresni i stalno
ulagati napore u ispunjavanje ocekivanja nadredenog. Kao sto su Kahn i njegovi
suradnici (1964) sugerirali, tri opa organizacijska uvjeta znaCajno pridonose
dvosmislenosti uloga: organizacijska slozenost, brze organizacijske promjene i
menadzerska komunikacija.

House i suradnici (House, 1996; House & Mitchell 1974; House &
Rizzo, 1972) ukazivali su na to da pojasnjavanje radnih zadataka i o¢ekivanih
rezultata smanjuju stres, $to zauzvrat poboljSava zaposlenikovo zadovoljstvo i
smanjuje njegovo destruktivno ponasanje. Budu¢i da postoje znacajni dokazi koji
povezuju nedostatak jasnoée uloge na poslu s nezadovoljstvom na poslu i vise
negativnih emocija (npr. Abramis, 1994; Kahn et al., 1964), malo je vjerojatno da
bi u kontekstu niske jasnoce uloga na poslu podredeni imali pozitivan nacin
razmisljanja 1 osjecali se zadovoljno. Takoder, dokazana je i povezanost
dvosmislenosti uloga s napeto$éu vezanom za posao, nepovoljnim stavovima
prema posiljateljima uloge i sklonos¢u napustanja organizacije (Ivancevich &
Donnelly, 1974; Lyons, 1971). Dvosmislenost uloga moze biti jo$ Stetnija od
drugih stresora uloge jer ima jaci negativan odnos s radnim ué¢inkom zaposlenika
(Gilboa, Shirom, Fried & Cooper, 2008; Tubre i Collins, 2000). Iako pojedinci
mogu smatrati stresne situacije ili izazovnima (pruzanje prilika za osobni rast) ili
kao smetnju (ometanjem osobnog rasta) (Lepine, Podsakoff & Lepine, 2005),
dvosmislenost je uloga medu oblicima stresnih uloga koja ¢e se vjerojatno
smatrati najmanje izazovnom, §to znaci da je ona Cisti faktor prepreke (Gilboa et
al., 2008).

Bez jasnih opisa uloga zaposlenici gube svoju energiju, shvacajuci svoje
uloge unutar timova umjesto da se fokusiraju na svoje zadatke koji donose
produktivnost. Rizzo i suradnici (1970) sugeriraju da kada zaposlenici nisu
svjesni onoga $to se od njih ocekuje, oni se mogu ustrucavati, pokazati nedostatak
samoodredenja te osjecati nesposobnost da uvedu promjene u postizanju ciljeva
organizacije. Yukl (2010) istaknuo je da ¢ak i visoko kompetentni i motivirani
zaposlenici mozda nece posti¢i visoku razinu izvedbe ako nisu sigurni u svoje
ciljeve i odgovornosti u radu. Kada c¢lanovi grupe jasno ne razumiju svoje
odgovornosti, mogu podcijeniti svoje sposobnosti u postizanju ciljeva grupe
(Bandura, 1997), §to dovodi do niske razine izvedbe grupe (Bray & Brawley,
2002).

Nejasni konteksti u kojima zaposlenici ograni¢eno razumiju osnovne
aspekte svojeg posla pokazali su kako ograni¢avaju sposobnosti zaposlenika da
odgovore odgovarajuim ponasanjima na zahtjeve specifi¢ne uloge, Sto rezultira
nizim razinama izvedbe (Tubre & Collins, 2000). Studije su otkrile znacajan
pozitivan odnos izmedu jasnoée uloga na poslu i u€inkovitosti zaposlenika (Van
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Sell, Brief & Schuler, 1981; Chenhall & Brownell, 1988). MenadzZeri koji se
suocavaju s dvosmislenom ulogom mogu usvojiti neucinkovite i nedjelotvorne
postupke djelovanja te pruziti loSe rezultate (Kahn et al.,, 1964). Teorija cilja
sugerira da je ljudsko ponasanje usmjereno prema ciljevima i namjerama te da
jasnoca kriterija i ciljeva u¢inka smanjuje dvosmislenost i pogresno tumacenje, a
time i varijacije u izvedbi (Chong, 2015). Rezultati istrazivanja Chonga (2015)
upucuju na to da su ucinci, na temelju jasnije specifikacije uloga menadzera
unutar organizacijske strukture i posljedi¢na jasnoca onoga s§to se ocekuje od
menadzera, donositelji pobolj$anih menadzerskih rezultata.

Razina jasnoce povezana je s radnim ucinkom, pri ¢emu je pojedinac,
kojemu je jasna njegova uloga na poslu, prikladniji u ispunjavanju te odredene
funkcije (Braxton, 2008). Kao §to je Bandura (1997) primijetio, ako netko ne zna
koji se zahtjevi moraju ispuniti u danom zadatku ili poslu/danoj ulozi, tada ne
moze to¢no procijeniti ima li osoba potrebne sposobnosti za izvrSenje zadatka. On
takoder smatra kako raskorak izmedu vjerovanja u ucinkovitost i u¢inka nastaje
kada su zadaci ili okolnosti pod kojima se izvode dvosmisleni. Rezultati
istrazivanja Brayja i Brawleyja (2002) pokazali su znacajno vecu ucinkovitost
uloga u grupama koje su imale veéu jasno¢u uloga na poslu u usporedbi s onima s
manjom jasnocom uloga na poslu te su takoder te su isti rezultati dobiveni i na
individualnoj razini promatranja. Osim toga, zakljucili su kako je jasnoca uloga
na poslu pozitivno povezana s djelotvorno$¢u i ucinkovitos¢u uloge (Bray &
Brawley, 2002). Timovi napreduju kada ljudi osjecaju da njihove uloge imaju
jasne i ¢vrste granice koje im omoguéuju da samostalno obavljaju posao.

4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE ODNOSA DIMENZIJA
NACIONALNE KULTURE I JASNOCE ULOGA NA
POSLU

Istrazivanje o povezanosti dimenzija nacionalne kulture i jasnoce uloga
na poslu temelji se na sekundarnim podacima. Podaci o dimenzijama nacionalne
kulture preuzeti su s mrezne stranice Geerthofstede.com, a donose se u knjizi
Cultures and Organizations, Software of the Mind. Radi uskladivanja broja
opazanja svih varijabli ukljuéenih u istrazivanje, uzorak dimenzija nacionalnih
kultura ¢ine podaci o 51 zemlji, gdje sve varijable, odnosno dimenzije
predstavljaju isti uzorak zemalja.

Podaci o jasno¢i uloga na poslu preuzeti su s mrezne stranice Global
Employee  Engagement  Index  (https://www.employee-engagement-index.com/
world/role-clarity/). Temelji se na anketi koju provodi poduzece Effectory International,
a pitanja iz ankete vezana su uz subjektivnu percepciju jasnoce. Anketa prikuplja
stavove zaposlenika iz 56 razliCitih zemalja, gdje preko 18 000 ispitanika odgovara na
vise od 100 pitanja o svojem poslu i poslodavcu kako bi se dobio uvid u globalne
stavove prema radu. Od prikupljenih podataka Effectory International stvara neovisan
osnovni pokazatelj koji usporeduje podatke iz 56 razliCitih zemalja te prikazuje
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sedamnaest tema povezanih s ljudskim potencijalima (jedna je od njih i jasnoca uloga na
poslu). Zadnje istraZivanje provedeno je 2018. na slutajnom uzorku zaposlenika'
razli¢itih zanimanja te iz raznih poduzeéa” koja posluju u razligitim industrijama.’

Global Employee Engagement Index, kao §to je ve¢ napomenuto, tvore podaci
0 56 zemalja, ali za pojam jasnoce uloga na poslu postoje 52 opazanja. Zbog potrebe
uskladivanja opazanja jasnoce uloga na poslu i pojedinih Hofstedeovih dimenzija
kultura, ovo istraZivanje provedeno je na uzorku od 51 zemlje.*

Za interpretaciju rezultata istrazivanja izraCunati su koeficijenti
korelacije te je primijenjena regresijska analiza. Prisutnost ili odsutnost odnosa
izmedu odabranih pokazatelja utvrdena je Pearsonovom korelacijskom metodom,
nakon Cega je provedena viSestruka linearna regresija. Prije prikaza rezultata
regresije 1 korelacije, u nastavku slijedi deskriptivna statistika jasno¢e uloga na
poslu i dimenzija nacionalne kulture. Pojedine dimenzije nacionalne kulture
mjerile su se s pomocu instrumenta opisanog u Values Survey Module 1994
(Hofstede, 1994). Vrijednosti pojedinih dimenzija iskazuju se indeksima
izraCunatima prema formulama koje su opisane u Values Survey Module 1994
(Hofstede, 1994), a izracunate vrijednosti mogu biti od 1 do 100. Jasnoca uloga
na poslu mjerila se s pomocu instrumenata koje je razvilo poduzece Effectory
International, a izraCunate vrijednosti mogu biti od 1 do 10.

Tablica 1.
Deskriptivna statistika jasnoce uloga na poslu i dimenzija nacionalne kulture
Jasnoca Distanca Individualizam Izbjegavanje | Maskulinitet | Vremenska
uloga na o vs. b . X .. . ..
poslu moci Kkolektivizam neizvjesnosti vs. feminitet orijentacija
Mean 7.288235 | 56.47059 49.92157 65.54902 48.35294 54.31894
Median 7.3 60 51 68 48 52.51889
Maximum 8.6 100 91 100 100 100
Minimum 5.3 11 14 8 5 20.40302
Std. Dev. 0.604201 | 20.44931 23.32110 23.20027 21.33806 21.60340
CvV 8,29 % 36,2% 46,72% 35,39% 44,13% 39,77%
Skewness 0847058 | 0.105409 0.055828 -0.449053 0.054951 0.158176
Kurtosis 5.340753 | 2.340797 1.671023 2.226839 2.926457 2.006953
Jarque-Bera 17.74195 | 1.017859 3.779622 2.984288 0.037160 2.262960
Probability 0.000140 | 0.601139 0.151100 0.224890 0.981591 0.322555
Observations 51 51 51 51 51 51

Izvor: Izrada autora.

! Slu¢ajan uzorak muskarca i Zena u dobi od 18-65+ godina izabrani neovisno o obrazovanju, godinama staza ili
tjednim radnim satima.

% Profitna i neprofitna poduzeéa od 50 do 100.000 zaposlenika.

® Poslovne usluge, financije, pravne usluge, socijalne usluge, zdravstvo, ugostiteljstvo, poljoprivreda,
gradevinarstvo, transport/distribucija, inzenjerstvo, drzava, obrazovanje, mediji / zabava, telekomunikacije,
automatizacija.

4 Meksiko, Rumunjska, Indija, Brazil, Cile, Peru, Bugarska, Juznoafticka Republika, Tajland, Turska, Portugal,
Argentina, Kina, Estonija, Poljska, Spanjolska, Vijetnam, Arapske zemlje, Kanada, Francuska, Njemacka,
Slovacka, Velika Britanija, Madarska, Indonezija, Irska, Italija, Latvija, Litva, Slovenija, SAD, Australija,
Austrija, Ceska, Nizozemska, Norveska, Svicarska, Belgija, Rusija, Hrvatska, Danska, Novi Zeland, Srbija,
Tajvan, Singapur, Finska, Juzna Koreja, Svedska, Gréka, Hong Kong, Japan.
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Prosje¢na vrijednost jasnoce uloga na poslu iznosi 7,28 bodova, a prosje¢no
odstupanje pojedina¢nih vrijednosti jasno¢e uloga na poslu od prosjeka iznosi 0,6
bodova. Koeficijent varijacije iznosi 8,29 % 1 na temelju toga zakljucujemo da je
disperzija podataka niska te da je aritmeticka sredina reprezentativna jer koeficijent
varijacije nije ve¢i od 30%. Minimalna vrijednost jasnoce uloga na poslu iznosi 5,3
boda, a maksimalna vrijednost 8,6 boda. Moguce je procijeniti pogodnost podataka
svake nezavisne varijable za provedbu regresijske analize, ali zbog fokusa na procjenu
modela viSestruke linearne regresije i korelacije, navedeno nije napravljeno. Treba samo
napomenuti kako je disperzija podataka svih dimenzija nacionalne kulture niska prema
umjerenoj te da aritmeticke sredine nisu reprezentativne jer je koeficijent varijacije veéi
od 30% za svaku od navedenih dimenzija.

Svi podaci imaju normalnu razinu koeficijenta asimetrije jer se njegova
vrijednost kre¢e oko vrijednosti 0 za sve varijable. Sto se ti¢e zaobljenosti, distribucije
podataka dimenzija nacionalne kulture plosnatije su jer im je vrijednost manja od 3, a
distribucija podataka jasnoce uloga na poslu Siljastija je jer koeficijent zaobljenosti
poprima vrijednost veéu od 3. Pretpostavke o tome jesu li distribucije podataka o
varijablama normalne moZe se ispitati Jarque—Bera testom i njegovom pripadaju¢om
signifikantnoscu.

Distribucija podataka o jasnoc¢i uloga na poslu nije normalna ni na jednoj
zadanoj razini signifikantnosti (10%, 5%, 1%), dok su sve distribucije podataka o
dimenzijama nacionalne kulture normalne na svim razinama. Prema Klineu (2011),
ekstremno odstupajuc¢im distribucijama smatraju se one ¢iji je indeks zaobljenosti veéi
od 10, a indeks asimetri¢nosti ve¢i od 3. S obzirom na navedeno, odstupanja od
normalnosti nisu prevelika pa se moze zakljuciti da dobivena odstupanja neée znacajnije
utjecati na provedbu analize, $to opravdava koristenje parametrijskim testovima.
Analize su zatim provedene tehnikom viSestruke regresije, koja pokazuje uzrocnu vezu
izmedu varijabli. Model je postavljen tako da je jasnoca uloga na poslu zavisna
varijabla, a Hofstedeove kulturoloske dimenzije nezavisne varijable.

Dependent Variable: JASMNOCA_ULOGE
Method: Least Squares

Date: 021519 Time: 16:56

Sample: 151

Included observations: 50

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.
c 5.995149 0.553550 12.63689 0.0000
DIS_MOCl 0.012270 0.005602 2.190394 0.0338
IND_KOL 0.004133 0.004794 0.862157 0.3933
IZB_MNEIZYV 0.001489 0.003633 0.409885 0.6839
MAS_FEM -0.003270 0.003908 -0.836694 0.4073
VREM_ORIJEM -0.010272 0.003776 -2.720004 0.0093
R-squared 0.229325 Mean dependent var T7.278000
Adjusted R-squared 0141749 35.D. dependent var 0.605852
S.E. of regression 0.861273 Akaike info criterion 1.794948
Sum squared resid 13.86120 Schwarz criterion 2.024391
Log likelihood -38. 87369 Hannan-Quinn criter. 1.882321
F-statistic 2618565 Durbin-Watson stat 1.774068
Prob(F-statistic) 0037065

Slika 1. Visestruki regresijski model s jasno¢om uloga na poslu kao zavisnom
varijablom
Izvor: Izrada autora.

480



EKON. MISAO I PRAKSA DBK. GOD XXIX. (2020.) BR. 2. (471-488) N. Podrug et al.: ODNOS DIMENZIJA...

Varijable koje su signifikantne u ovom modelu jesu distanca moéi (na
5% 1 10% signifikantnosti) i kratkoro¢na/dugoro¢na vremenska orijentacija (na
1%, 5% 1 10% signifikantnosti). Na temelju rezultata moze se zakljuciti da ako se
razina distance moci poveca za 1 mjernu jedinicu, pri ¢emu su sve ostale varijable
konstantne, jasnoc¢a uloga na poslu povecat ¢e se u prosjeku 0,012 boda.

Takoder, ako se razina indeksa kratkoro¢ne/dugoroéne vremenske
orijentacije poveca za 1 mjernu jedinicu, pri ¢emu su sve ostale varijable
konstantne, jasnoc¢a uloga na poslu smanjit ¢e se u prosjeku 0,037 bodova. U
modelu viSestruke linearne regresije na razinama signifikantnosti 5% i 10% ne
mozemo prihvatiti nultu hipotezu F testa, odnosno zaklju¢ujemo kako postoji
barem jedna od K regresijskih varijabli koja znacajno pridonosi objasnjenju
varijacije zavisne varijable — jasnoée uloga na poslu. Korigirani koeficijent
determinacije objasnjava kako dimenzije nacionalne kulture opisuju 14% kretanja
varijable jasnoc¢a uloga na poslu. Koeficijent determinacije vrlo je nizak te daje
naslutiti kako model nije pouzdan i reprezentativan.

Tablica 2. prikazuje korelaciju izmedu varijabli ukljucenih u
istrazivanje. Vrijednosti iznad 0,7 biljeze jaku korelaciju, izmedu 0,3 i 0,7
umjerenu korelaciju, dok vrijednosti manje od 0,3 ukazuju na nisku korelaciju
izmedu varijabli (Loesch & Hoeltgebaum, 2012).

Tablica 2.
Korelacija izmedu varijable jasno¢a uloga na poslu i dimenzija nacionalne kulture
JASNOCA ... | DIS MOCI | IND KOL | IZB_NEIZV | MAS_FEM [VREM_ORLJ...

JASNOCA ... 1000000 0.256502 | -0.100547 |  0.142994 -0.078570 -0.330253
DIS_MOCI 0.256502 1.000000 | -0.674344 | 0.318499 0.118857 0.157965
IND_KOL -0.100547 -0.674344 1.000000 -0.227797 0.106634 -0.127080
I1ZB_NEIZV 0.142994 0.318499 | -0.227797 1.000000 0.055554 0.012263
MAS_FEM -0.078570 0.118857 | 0.106634 0.055554 1000000 0.089316
VREM_ORWJ... | -0.330253 0.157965 | -0.127080 | 0.012263 0.089316 1000000

Izvor: Izrada autora.

Iz rezultata moguce je zakljuciti kako su dimenzija kratkorocne vs.
dugoro¢ne vremenske orijentacije i jasnoc¢a uloga na poslu umjereno negativno
povezane. Nadalje, distanca mo¢i i jasnoc¢a uloga na poslu slabo su umjereno
pozitivno povezane. Ostale varijable nisu signifikantne u ovome modelu i njihova
povezanost s jasno¢om uloga na poslu vrlo je slaba. Povezanost izmedu distance
moci i jasnoc¢e uloga na poslu moguée je interpretirati na sljedec¢i naéin: drustva s
velikom distancom moc¢i karakterizira izrazena hijerarhijska organizacija s jasnim
odgovornostima i zadacima koje ima svaki pojedinac.

Pravila su preciznije utvrdena, Sto smanjuje dvosmislenost i sukob
izmedu uloga. Nadredeni ¢e, u drustvima visoke distance mo¢éi, vjerojatnije
pokazati podredenima $to trebaju i kako napraviti te nadredeni poprimaju sve vise
karakteristika autokrata, Sto bi trebalo povecati jasnoc¢u uloga na poslu (suprotan
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je stil upravljanja laissez-faire koji je negativno povezan s jasnocom uloga na
poslu). Na temelju dobivenih rezultata, organizacije bi trebale centralizirati moc i
podredenima dati jasne upute za rad ako Zele poveéati jasnoéu uloga na poslu. Sto
se tiCe vodstva, s ciljem povecanja jasnoce uloga na poslu, menadzeri bi se trebali
postaviti kao benevolentni autokrati.

Svakako je vazno napomenuti kako se individualne kulturoloske
preferencije ne smiju prognozirati na temelju vrijednosti drzave, odnosno
nacionalne kulture (Rahimi¢ & Podrug, 2015). Vrijednosti dimenzija pojedinih
kultura odraz su grupne (dakle, ne individualne) tendencije u odredenom smjeru.
Dakle, zakljucci koji se odnose na neku nacionalnu kulturu ne vrijede za svakog
pojedinog pripadnika te kulture jer normalna distribucija neke populacije
podrazumijeva da se pojedinci nalaze i na ekstremnim dijelovima krivulje, kao i
na njezinu srediSnjem dijelu (Bing, 2004). U ovom sluc¢aju u drustvima s velikom
distancom mo¢i postojat ¢e pojedinci koji imaju nisku razinu potrebe za jasnocom
uloga na poslu.

Razlozi povezanosti kratkoro¢ne vremenske orijentacije i jasnoce uloga
na poslu mogu biti ti da se u kratkome roku buduc¢i dogadaji mogu lakse i bolje
predvidjeti te se na osnovi toga mogu lakSe odrediti jasni i sazeti koraci kako
organizacija moze posti¢i zadane ciljeve. Na temelju toga organizacija i
nadredeni mogu lakse, jasnije i s ve¢om sigurnoséu podijeliti i razjasniti uloge
podredenih. Na osnovi dobivenih rezultata povezanosti organizacije mogu
utjecati na povecanje razine jasno¢e uloga na poslu, zauzimajuéi kratkoroénu
vremensku orijentaciju. Pored potvrdene vaznosti kratkoroéne vremenske
orijentacije za jasno¢u uloga na poslu, ipak je vazno inkorporirati i dugoro¢nu
orijentaciju jer se time mogu prepoznati neki novi zadaci koje je potrebno
realizirati u postojecoj ulozi, ¢ime se ostvaruju dugoro¢ni benefiti za poduzece.

Svega je nekolicina istrazivaca istrazivala odnos jasnoc¢e uloga na poslu i
kulture, ali nije pronadeno nijedno istrazivanje koje proucava kako se s pomocu
dimenzija kultura moZze utjecati na jasnocu uloga na poslu. Sli¢na istrazivanja
potvrdila su vaznost jasnoc¢e uloga na poslu u radu globalnih virtualnih timova
(Hendersen, Stackman & Lindekilde, 2016; Hendersen, Stackman & Lindekilde,
2018), stoga mozemo zakljuciti kako su ti rezultati u skladu s rezultatima ovoga
istraZivanja.

5. ZAKLJUCAK

Tijekom vremena razvilo se nekoliko modela dimenzija kulture Ciji je
jedan od ciljeva bio zamjena naziva pojedinog druStva s definiranim
kulturoloskim dimenzijama. Najpoznatiji model dimenzija nacionalne kulture jest
onaj Geerta Hofstedea, gdje su prvobitne dimenzije bile: distanca moci,
izbjegavanje neizvjesnosti, individualizam vs. kolektivizam te maskulinitet vs.
feminitet, a kasnijim istraZivanjima dodane su jo$ dvije dimenzije: dugoro¢na vs.
kratkoro¢na vremenska orijentacija i dimenzija uzivanja vs. uskraéivanja.
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U teoriji uloge, pojam jasnoc¢e uloge odnosi se na dostatnost obavijesti o
o¢ekivanjima koja se odnose na ulogu pojedinca unutar organizacije. Jasnoca
uloga na poslu pozitivno je povezana s pojasnjenjem uloga koje se odreduje kao
dinamicki proces izmedu zaposlenika i nadredenog, u kojem se priopcéavaju,
razjasnjavaju i kontinuirano pregovaraju ocekivanja i trazeni rezultati te je
posebno vazan novim zaposlenicima. Ako uloge na poslu nisu pravilno i jasno
definirane, postoji stalna vjerojatnost da ¢e pojedinci preuzeti duznosti koje
zapravo nisu njihove i zanemariti ono §to se od njih ocekuje. Navedeno
neslaganje stvara dvosmislenost uloga koja je suprotna i obrnuto zamjenjiva s
jasno¢om uloga na poslu, a nastaje kada uloge nisu dovoljno artikulirane u smislu
domene, metode ispunjenja i posljedica izvedbe uloga.

Provedenim istrazivanjem pokuSala se istraziti moguéa povezanost
izmedu Hofstedeovih kulturoloskih dimenzija i jasnoée uloga na poslu. Iz
korelacijskih rezultata moguce je zakljuéiti kako je jasnoca uloga na poslu
umjereno negativno povezana s dimenzijom kratkoro¢ne/dugoro¢ne vremenske
orijentacije te slabo umjereno pozitivno povezana s dimenzijom distance moci.
Sukladno s rezultatima, a s ciljem povecanja jasnoce uloga na poslu,
organizacijama se preporucuje centralizacija mo¢i i davanje jasnih uputa za rad.
Stil vodstva koji se preporucuje jest benevolentni autokratizam. Takoder,
zauzimanjem kratkorocne vremenske orijentacije, organizacije mogu utjecati na
povecanje jasnoce uloga na poslu, ali je pritom pozeljno i uvazavanje nekih
karakteristika dugoro¢ne vremenske orijentacije. Dobiveni su rezultati u skladu sa
zakljuécima teorijskih (Hofstede, 2001), kao i s rezultatima empirijskih
istrazivanja (Hendersen, Stackman & Lindekilde, 2016; Hendersen, Stackman &
Lindekilde, 2018).

Rezultate ovog istrazivanja trebalo bi testirati na usporedivom skupu
primarnih empirijskih podataka zbog sljedec¢ih ogranicenja: vremenska
nepodudarnost podataka za obje skupine varijabli, nepotpunost uzorka zbog
nejednakosti uzoraka izmedu jasnoce uloga na poslu i Hofstedeove baze podataka
te zbog nepouzdanosti i nereprezentativnosti regresijskog modela. Preporuke za
daljnja istrazivanja vezane su uz ogranicenja, odnosno metodologiju i uzorak.
Naime, prikupljanje primarnih podataka svakako bi pridonijelo kvaliteti
istrazivanja te bi se uklonilo ograni¢enje vezano uz razli¢ito vrijeme prikupljanja
podataka za dimenzije nacionalne kulture te jasno¢u uloga na poslu.
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THE RELATIONSHIP BETWEEN DIMENSIONS OF
NATIONAL CULTURE AND ROLE CLARITY

Summary

Although it is difficult to recognize the direct impact of national culture on
business results, managers need to be aware of the importance of national
culture. On the other hand, role clarity is very important to employees, because
when information about the roles increases, employees' perceptions of insecurity
decreases. Examining the role clarity at work is important because it has been
proven that it has a positive effect on attitudes and behavior at work. It has been
proven that the undesirable consequences of low role clarity at work have
negatively affected the level of performance, and thus the business result. The aim
of this paper is to find out whether there is a connection between Hofstede
cultural dimensions and the role clarity at work. The research was conducted on
secondary data and by using a model of multiple linear regression and
correlation analysis, a positive correlation between the distance of power and the
role clarity has been found, as well as a positive correlation between short-term
time orientation and role clarity. The contribution of this research lies in the
possibility to use the characteristics of power distance and short-term time
orientation as a tool in strengthening the role clarity of employees at work.

Keywords: national culture, Hofstede cultural dimension, role clarity at work,
role ambiguity at work
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