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SazZetak

Globalizacijom i pojavom sve veceg broja internacionalnih kompanija, uticaj nacionaine kulture na
razlicite aspekte ljudskog Zivota, u menadZzmentu je postao narocito vazan u poslednjih nekoliko
decenija, posebno u savremenom poslovanju. Usled susretanja razlicitih kultura iz celog sveta,
nemoguce je izbedi uticaj ovih kulturoloskih razlika i mogucnost konfiikata je velika, pa moderni lideri i
menadzeri pokusavaju da pronadu dobre tehnike pravilnog upravijanja razlicitim ljudima koristeci znanja
0 nacionalnoj kulturi. Svaki oblik sukoba, cak i konstruktivnih konfiikata moZe imati negativan uticaj na
radne performanse kod zaposlenih, a u internacionalnim kompanijama veliki broj konfiikata je direktna
posledica nerazumevanja nacionalne kulture. Zaposleni na daljinu i fleksibilni oblici rada su ishod
tehnoloske revolucije i globalizacije. Iako nedovoljno istraZen oblik rada, zauzima sve vise paznje autora.
MenadZeri se susrecu sa novim izazovima u upravijanju zaposlenima koji rade na daljinu narocito u
multinacionalnim i multietnickim okruZenjima internacionalnih kompanija, stoga je vazno istraZiti
aspekte koji uticu na njihove radne performanse.

Abstract

With globalization and the emergence of a growing number of international companies, the influence of
national culture on various aspects of human life in management has become particularly important in

recent decades in modern business. Due to the encounter of different cultures from all over the world,

it is impossible to avoid the influence of these cultural differences and the possibility of conflicts is great,

S0 modern leaders and managers try to find good techniques of proper management of different people
using knowledge of national culture. Any form of confiict, even constructive confiicts, can have a
negative impact on the work performance of employees, and in international companies a large number
of confiicts is a direct consequence of a lack of understanding of national culture. Teleworking and
flexible forms of work are the result of the technological revolution and globalization. Although

Insufficiently researched form of work, it is gaining more and more attention of the authors. Managers

face new challenges in managing employees working remotely, especially in multinational and
multiethnic environments of international companies, so it is important to explore aspects that affect
their work performance.
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1. Uvod

Jedna od najtemeljnijih i najuticajnijih studija o nacionalnoj kulturi je svakako ona koju je
izradio Gert Hofstede. Prvobitno, studija je objavljena u kratkoj formi 1980. godine, a 2001.
godine objavljena je proSirena verzija. Hofsted je popularizovao nomoteticki pristup izu¢avanju
kulture koji su naknadno pratili i drugi autori. Kasnije studije su samo osnazile i potvrdile
korisnost ovog pristupa nacionalnoj kulturi. U poslednjih nekoliko godina, autori pocinju da
uvidaju nedostatke Hofstedove studije i da preispituju tacnosti proisteklih zakljucaka [1].

Hofstedov model je dizajniran na nacionalnom, ne individualnom nivou, Sto znaci da on
objasnjava obrasce koji su posmatrani na nivou celih nacija, a ne individua [1]. Pokusaj da se
ovaj model prenese na individualni nivo bila bi zabluda, mada su pojedini autori i to radili.
Prema nalazima Brewer i Venaik [2] i Winzar [3], mnogi autori su nastavili s praksom
projektovanja kulturoloskih obrazaca na individualni nivo u organizacijama. Baumann i Winzar
[4] takode isticu i upozoravaju da vrednosti organizacione kulture pokre¢u odredena ponasanja
u zavisnosti od okolnosti u kojima se pojedinci nalaze. Najvise se istice u Istocnoj Aziji, u
zemljama sa konfucijanskim nasledem [5]. Ovakvi nalazi ukazuju na izazove u polju nacionalne
kulture koji ne mogu biti ignorisani i moraju se imati u vidu u buducim istrazivanjima.

Jedan od stubova Hofstedove dimenzije muskih i Zenskih vrednosti je upravo u tome da su
razlike izmedu vrednosti muskaraca i Zena vece u zemljama koje viSe vrednuju muske
vrednosti, dok su one znacajno manje u zemljama koje vrednuju zenske vrednosti [6].
Guimond et al. [7] izvrSili su pregled literature na tu temu koji pokazuje da nacionalne razlike
u vrednostima muskaraca i zena nisu povezane sa dimenzijom muskih i Zenskih vrednosti veé
sa emancipacijom polova potkrepljenom nacionalnim bogatstvom. Ove razlike u polovima su
blisko povezane sa vrednostima individualizma i kolektivizma, jer je emancipacija polova
najviSe zastupljena u zemljama koje vrednuju individualizam [8]. Raznolika su objasnjena zbog
Cega su razlike u vrednostima i stavovima izmedu muskaraca i Zena vece u kulturama koje
viSe vrednuju individualizam. Jedno od njih moZe biti to Sto u ovakvim kulturama ljudi imaju
viSe slobode da iskazu svoj individualizam, dok se u zemljama koje vise vrednuju kolektivizam

.....

Prema dimenziji izbegavanja neizvesnosti, ljudi u kulturama sa visokim nivoom anksioznosti
vrednuju sigurnost posla [6]. Minkov i Hofstede [9] pronasli su dokaze za ovu tvrdnju u
evropskim zemljama. Teorija o izbegavanju neizvesnosti, takode tvrdi da drustva koja
karakterizuje visok nivo anksioznosti koji pokuSavaju da umanje definisanjem strogih pravila i
zakona, zaista Cine zZivot manje neizvesnim. Medutim, ova teorija nije dovoljno ubedljiva ako
se sagleda iz ugla da visok nivo anksioznosti i ideologija strogih zakona nisu u direktnoj vezi
na individualnom nivou, Sto je i poznato iz prethodnih istrazivanja Hofsteda. Drugim recima,
anksiozni i birokratski nastrojeni ljudi ne dele obavezno obe osobine. Na nacionalnom nivou,
nivo anksioznosti zaista jeste usko povezan sa ideologijom da zakoni moraju biti praceni, bar
na nivou evropskih zemalja prema Minkov [1].

Zakljucci odstupaju od Hofstedove metode [6], stoga da li su saznanja novog istraZivanja
snaznija, nije lako zakljuciti. Odredena odstupanja postoje kod dimenzija individualizma i
kolektivizma, izbegavanja neizvesnosti i muskih i zenskih vrednosti. Kada je Hofsted razvijao
svoj model, nije bilo lako dostupno prikupiti veliku koli¢inu informacija u razli¢itim delovima
sveta, a i svet se mnogo promenio od 1980. pa ¢ak i od 2001. Danas su savremena saznanja
naroCito vazna kada se istraZzuju zaposleni koji rade na daljinu. Primena Hofstedovog modela
bez uzimanja u obzir moguce razli¢itosti usled okolnosti u kojima se pojedinac nalazi, dovesce
do toga da istrazivanje nece u potpunosti odgovarati realnosti.
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2. Nacionalna kultura u procesu globalizacije

Proces promena na globalnom nivou ima snazan uticaj na oveka kao pojedinca i na grupe
kojima pripada, narocito organizacije. Promene nastupaju u razli¢itim sferama, ekonomiji i
politici i prenose se na ostale aspekte, pa tako i na kulturu i nacionalnu kulturu. Svaki narod
na svetu ima dugo i bogato kulturno naslede koje pripadnicima tog naroda stvara snazne
emotivne veze, ali u procesu globalizacije, ranije jasne linije izmedu razli¢itih naroda polako
blede. Ove promene su spore, ali i neizbezne. Razli¢ite kulture uticu medusobno i usvajaju
odredene vrednosti, te su vremenom razlike manje vidljive. Ovi procesi nisu novi i jedinstveni
za moderno doba, i ranije su se osvajanjima kulture stapale, ali sada su ove pojave brze i
primetnije. Ljudi putuju vise nego ikada u istoriji, moderne tehnologije se svakodnevno koriste
za ucenje, rad i komunikaciju i mnogo je lakse izloZiti se novoj kulturi nego ranije [10]. Stapanje
razlicitih kultura ima veliki uticaj na nacionalnu kulturu i ponasanje ljudi, a to je narocito
uoCljivo kroz generacije. Pozitivni aspekti ovoga su upravo to da je saradnja sa drugim
narodima laksa nego ikada ranije [11].

Integracija kultura se manifestuje u medusobnom zblizavanju razli¢itih zemalja i njihovo
objedinjavanje u jedan novi oblik kulturnih vrednosti. Ovo objedinjavanje se moZe desiti iz
politickih, ekonomskih ili drugih razloga. ViSejezi¢nost je vazan faktor u integraciji nacionalne
kulture, jer znanje jezika omogucava ljudima pristup informacijama i interakciju sa
pripadnicima drugih kultura. To je posebno je vazno u IT industriji i radu na internetu. Promene
u nacionalnim kulturama i brisanje jasnih granica razliCitosti je naroCito vidljivo kroz jezik [12].
Dominantnija kultura donosi nove izraze i re¢i koje potcinjena kultura prihvata i usvaja. Autori
ovo Cesto posmatraju negativno zbog nestajanja odredene kulture, ali iz ugla menadZzmenta
ovakvi procesi umnogome olakSavaju medunarodno poslovanje. Usvajanje jezika i nacina
poslovanja zarad vece efikasnosti i uspeha kompanije svakako ima i pozitivne efekte, jer se
kultura i obogacuje kroz sintezu. Sigurno je da globalne promene u nacionalnim kulturama
donose brojne prilike za napredak i razvoj. Velika naucna dostignuc¢a na globalnom nivou ne
bi bila moguca da se nije razvila kulturna klima za razmenu znanja i ideja medu naucnicima
sveta. Ovaj proces sinteza nacionalnih kultura se tesko kontroliSe, narocito u postindustrijskom
dobu [13].

Uprkos nedostacima koje teorija o nacionalnoj kulturi poseduje, nije zanemarljiva njena
vaznost u vreme globalizacije. Usled ubrzanog razvoja tehnologije, kompanije na globalnom
nivou pocCele su da usvajaju fleksibilne metode rada kao Sto su fleksibilno radno vreme i rad
na daljinu. Ovakve metode rada donose brojne benefite i kompaniji i zaposlenima [14]. Jedan
od najvedih problema u modernom menadzmentu kod primene fleksibilnih metoda rada je
upravo pitanje da li su efekti prakse ljudskih resursa na organizacione ishode univerzalni ili
zavise od odredenog konteksta [15] [16]. Sigurno je da odredene kulturoloske varijable uticu
na menadzment ljudskih resursa. Iako istrazivanja pokazuju da fleksibilne metode rada imaju
izuzetno pozitivne efekte na zaposlene kao Sto su izgaranje [17], organizacionu posvecenost i
poverenje na poslu [18], neki autori pokazuju da ovakvi metodi rada pokazuju drugacije
rezultate u zavisnosti od kulturnih karakteristika podneblja. Zaposleni ¢e rado koristiti
mogucnosti koje im fleksibilni metodi rada pruzaju ukoliko pripadaju odredenoj kulturi sa
odredenim socijalnim karakteristikama u odnosu na druge [19] [14].

Prema Ollier-Malaterre i Foucreault [20] postoji nekoliko stvari koje nisu objasnjene pri
istrazivanju odnosa nacionalne kulture i fleksibilnih metoda rada i njihov uticaj na ishode
poslovanja. Jedna od tih stvari, su svakako nedovoljno istrazene vrednosti nacionalnih kultura
koje se dovode u vezu sa ovim metodama rada. Dimenzija individualizma i kolektivizma jeste
temeljno istrazena sa aspekta fleksibilnih metoda rada, ali distanca modi ipak nije. Distanca
moc¢i moze imati veliki uticaj pri implementaciji fleksibilnih metoda rada.

U svojoj studiji Peretz, Fried i Levi [21] u kojoj istrazuju uticaj fleksibilnih metoda rada,
nacionalnu kulturu i organizacione karakteristike na ishode poslovanja, dokazuju u kojoj meri
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¢e zaposleni koristiti mogucnosti fleksibilnih metoda rada u zavisnosti od svoje nacionalne
kulture, kao i to kako odredene organizacione karakteristike doprinose koris¢enju ovih metoda
i njihov sveukupan uticaj na odredene ishode kao Sto su odsustvovanje i fluktuacija zaposlenih.
Pretpostavka je da odredene vrednosti nacionalne kulture uticu pozitivno na zaposlene da
koriste mogucnosti koje pruzaju fleksibilne metode rada. Prema Adler [22], to su uglavnom
~moderne" karakteristike nacionalne kulture radije nego ,tradicionalne®. Ovde se pre svega
misli na visok nivo individualizma, nisku distancu modi, nisko izbegavanje neizvesnosti, visoke
vrednosti orijentacije na buducnosti, visok nivo jednakosti polova, visoku asertivnost, visok
nivo orijentacije na ljude i visok nivo orijentacije na performanse, Sto se uglavnom moze reci
za ekonomski napredna, postindustrijska drustva. U drustvima koja viSe cene kolektivizam rede
je da zaposleni uopste koriste fleksibilne metode rada kao mogucnost. Pojedinci koji su deo
drustva koje ceni kolektivizam nece uopsSte ni zeleti da obavljaju rad van kolektiva, dok
pripadnicima individualistickin sredina nije vazna pripadnost grupi, vec lina udobnost i
zadovoljenje sopstvenih potreba. Prema Yang, Chen, Yhoi i You [23], fleksibilne metode rada
se viSe primenjuju u individualistickim drustvima, jer upravo u ovim drustvima postoji ubedenje
da je zanemarivanje porodicnog zivota zbog posla zapravo zanemarivanje porodice, dok se u
kolektivistickim drustvima takve Zzrtve smatraju dugorocnom dobrobiti za porodicu. U
sredinama sa visokim vrednostima distance modi, zaposleni se oseéaju prijatnije kada imaju
autokratski stil liderstva, nasuprot drustvima sa niskim vrednostima distance modi, gde
zaposleni cene autonomiju i jednakost u prilikama i kontroli [20]. Isti autori, primecuju da je
uticaj distance moci na fleksibilne metode rada ipak nedovoljno istrazen, takode vode se
pretpostavkom da pojedinac treba da poseduje odredeni nivo inicijative, kontrole i sposobnosti
prilagodavanja kako bi uspesno obavljao svoj posao koristeci neke od fleksibilnih metoda rada.

Prema House et al. [24], zaposleni u drustvima sa niskim vrednostima dimenzije izbegavanja
neizvesnosti se oseaju mnogo prijatnije da se nose sa nesigurnoS¢u i stoga se opiru strogim
formalnim pravilima osim prema onim koje smatraju neophodnim. Zbog toga Sto fleksibilne
metode rada zahtevaju od pojedinca da se prilagodi relativho nepoznatim i kompleksnim
radnim procesima, one povecavaju percepciju i zaposlenog i menadZera ka neizvesnosti u
radnom okviru. Iz toga se moze zakljuciti da ¢e zaposleni viSe koristiti prilike koje im fleksibilne
metode rada pruzaju ukoliko imaju niske vrednosti izbegavanja neizvesnosti.

Kada se govori o orijentaciji na buducnost, fleksibilne metode rada pruzaju kompaniji prednost
u doba globalizacije i stalnih promena. Kako se tehnologija razvija i sve viSe koristi u
poslovanju, organizacije koje iskoriste ove prednosti mogu zaposliti veoma kvalitetne kadrove
koji nisu nuzno u neposrednom fizickom okruzenju kompanije. Na osnovu ovoga se moze
pretpostaviti da ¢e kompanije u zemljama gde su visoke vrednosti orijentacije na buducénost
ohrabrivati svoje zaposlene da koriste neke od fleksibilnih metoda rada i na taj nacin poboljSaju
konkurentnost i ishode poslovanja.

Zemlje sa viSim vrednostima jednakosti polova ceS¢e donose zakonske okvire koji omogucuju
fleksibilne metode rada i na taj nacin ohrabruju zaposlene da te metode i koriste. Na ovaj nacin
se ublazava konflikt uloge s kojim se zaposlene Zene Cesto suocavaju. Izvesnije je da Ce vise
vrednosti jednakosti polova doprineti i ve¢em koriS¢enju fleksibilnih metoda rada kao jednako
prihvatljiv nacin ostvarenja karijernih ciljeva bez obzira na pol zaposlenog [20].

Orijentacija na ljude predstavlja u kojoj meri drustvo ohrabruje i nagraduje ljude kada
postupaju fer, altruisticki, prijateljski, velikodusno, brizno i ljubazno prema drugima. Drustva
sa visokim vrednostima dimenzije orijentacije na ljude ohrabruju ljude da koriste neke od
fleksibilnih metoda rada, jer takav nacin rada Cesto bolje odgovara potrebama ljudi generalno,
pa i zaposlenih. Na taj nacin zaposleni su prihvaceni podjednako kao i kada bi radili na
konvencionalan nacin [25] Sto je za pojedince vazno jer ne moraju da podrede privatan zivot
gradedi karijeru.
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Kada se govori u kontekstu orijentacije na performanse, drustva sa visokim vrednostima ove
dimenzije vrednuju konkurentnost i Cesto podsti¢u stru¢na usavrSavanja svojih zaposlenih.
Prema Ollier-Malaterre i Foucreault [20] pojedinci u kulturama koje imaju niske vrednosti ove
dimenzije imaju bolji kvalitet Zivota i bolje balansiran odnos posao-zivot nego kulture sa
visokim vrednostima iste dimenzije. Ovo se deSava zbog toga Sto drustva sa visokim
vrednostima orijentacije na performanse imaju tendenciju da istiCu konkurentnost,
materijalizam i individualni uspeh kao kvalitete, dok se u drustvima sa nizim vrednostima iste
dimenzije istiCu izbalansiranost privatnog i poslovnog Zivota kao kvalitet. Zanimljivo je da, bez
obzira na konkurentnu prirodu drustava orijentisanih na performanse, ipak visoko vrednuju
vreme za odmor [26]. Da bi se zadovoljila potreba za kvalitetnim odmorom, drustva sa visokim
vrednostima orijentacije na performanse podsticu ljude da koriste neke od fleksibilnih metoda
rada. Povezano sa ovim, ako se fleksibilne metode rada posmatraju kao nacin da se zaposleni
zadrzi u organizaciji, uz postizanje poslovnih ciljeva bez uticaja na kvalitet privatnog Zivota,
time se povecava konkurentnost organizacije [27] ¢ime su orijentacija na performanse i
fleksibilni metodi rada pozitivno povezani. U drustvima gde su niske vrednosti orijentacije na
performanse, pravilno izbalansiran odnos posao-zivot se vrednuje kao deo kulture, kao Sto je
veliki broj slobodnih dana za nacionalne praznike, plaena odsustva i zakonski propisan
maksimum radnih sati. Kao posledica toga moze se pretpostaviti da ¢e u ovakvim drustvima
koriscenje fleksibilnih metoda rada biti manje zastupljeno jer nema velikih potreba za tim
upravno zbog dobrog balansa zivota.

I na posletku, kada se razmatra dimenzija asertivnosti, drustva sa visokim vrednostima ove
dimenzije karakteriSu deljenje i izraZzavanje misli i ose¢anja [24]. Ovo sugeriSe da Ce zaposleni
u drustvima sa visokim vrednostima dimenzije asertivnosti lakSe izraziti svoj stav bez bojazni
od osude ili posledica, te se moze pretpostaviti da su fleksibilne metode rada u ovakvim
drustvima zastupljenije u odnosu na drustva sa niskim vrednostima dimenzije asertivnosti.

3. Zaposleni na daljinu

Rad na daljinu nije novi koncept, ali je poslednje decenije poc¢eo da dobija veliku popularnost
zahvaljujuci brzom razvitku tehnologije i drustvenih mreza. Koncept digitalnog nomada je sve
viSe privlaCan naroCito generaciji ,milenijalaca®. Posao na daljinu nije nastao preko nodi
nastankom interneta. Neke literature smatraju da je rad na daljinu svaki oblik rada koji se ne
obavlja u zgradi firme, te po tim nalazima, ¢ak i zanatski oblici rada pre industrijske revolucije
spadaju u neki oblik rada na daljinu. Sa razvijanjem naprednih tehnologija i rastom njihove
popularnosti, nastaje oblik rada na daljinu kojim se autori bave poslednjih godina. Usled
dostupnih personalnih racunara i interneta rasprostranjenog Sirom sveta, svako je mogao da
obavlja odredene poslove iz svog doma, a nastankom wifi mreze to postaje joS dostupnije.
Zaposleni na daljinu mogu bilo kada da stupe u kontakt sa svojim kolegama i nadredenima
koristeci internet i to je upravo jedan od razloga Sto je ovaj oblik rada postao toliko popularan.

Iako metoda rada nastaje 1970-tih godina proslog veka, napredak u radu na daljinu se deSava
pocetkom 21. veka kada dolazi do znatnog porasta upotrebe informacionih tehnologija, kada
veliki broj IT kompanija u svetu pocinje da koristi rad na daljinu kao resurs usled mogucnosti
ustede troSkova i optimizacije odredenih procesa. Na ovaj nacin kompanije su imale priliku da
angazuju radnike na drugom delu sveta ili omoguce vec postojeéim zaposlenima da rade van
kancelarija. Sama definicija rada na daljinu i dalje je predmet rasprava, koje jos uvek ne daju
jasan odgovor na ovo pitanje. Morgan [28] opisuje rad na daljinu kao posao koji se obavlja
koristeci telekomunikacione uredaje. Sam izraz “remote worker”, u sustini, oznacava osobu,
koja pod fleksibilnim uslovima, na razli¢itim lokacijama obavlja posao. To znaci da se poslovni
zadaci mogu obaviti bilo kada, sa bilo koje lokacije u svetu. Ovakav metod rada, pored ustede
na troskovima prevoza, posedovanja i odrzavanja kancelarija, zatim moguénosti angazovanja
jeftinije radne snage, ima i pozitivan uticaj na zivotnu okolinu. Naravno ove procene su radene
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pre globalne pandemije, tako da e stvarni brojevi sigurno premasiti ove prognoze mnogo vise
nego Sto su autori mogli da pretpostave.

Prema Pratt [29], istrazivanja International Telework Association and Council iz 1999. godine,
pokazuju da je 19,6 miliona Amerikanaca ve¢ tada radilo na daljinu bar deo svog radnog
vremena. Ovaj broj je nastavio da raste uz pomo¢ razlicitin faktora, kao Sto su napredak
tehnologije, socioloski trendovi, potreba za dodatnim poslovima usled ekonomskih kriza, kao i
potreba samohranih roditelja da viSe vremena provode kod kucée sa decom. Pritisak za ve¢om
potrebom radnika na daljinu nije jednostran, i kompanije su Zelele da smanje troSkove, smanje
negativan uticaj na Zivotnu sredinu i povecaju svoje mogucnosti za kvalitetnom regrutacijom.
Teznja sa obe strane, kompanije i samih zaposlenih, da se pruzi moguénost za radom na
daljinu dovodi do porasta broja kompanija koje ovaj metod primenjuju. Mnogi zaposleni ne
traze potpuni prelazak na rad na daljinu ve¢ samo da im se dozvoli da odredeni broj sati mogu
da rade od kucée. Ovo im omogucava da se bave licnim obavezama i porodicom, a opet da ne
zaostaju u poslu i profesionalnim dogadajima.

Agencije za zaposljavanje u Velikoj Britaniji objavile su da oko 85% ljudi, koji traze posao, bi
ostalo na prethodnom poslu da je bar povremeno dostupna moguénost rada na daljinu [30].
Ovo pokazuje da zaposleni zaista imaju zelju da rade na daljinu. Dugi radni sati su doprineli
da se manje vremena provodi kod kuce, te bi veéini zaposlenih odgovaralo da bar ponekad
mogu da se posvete licnim obavezama bez nagomilanih poslovnih zadataka kasnije. Narocito
je znacajno za kompanije u industrijama koje nesmetano mogu da funkcioniSu sa zaposlenima
na daljinu da prepoznaju ovaj trend i na taj nacin omoguce svojim zaposlenima ovakav metod
rada jer na taj nacin doprinose njihovoj organizacionoj posvecenosti. Neke od ovih industrija
su IT industrije, pravni poslovi, veliki deo drzavne administracije, graficki dizajneri, prevodioci
i slicno. Takode, visok nivo zadovoljstva poslom je primecen kod zaposlenih na daljinu [31], a
kako Wheatley [32] objavljuje, ljudi koji rade od kuce imaju izrazito visok nivo zadovoljstva
poslom. Ispitanici objasnjavaju svoje zadovoljstvo fleksibilnos¢u radnog vremena i ustedi na
vremenu prilikom putovanja na posao. Studija otkriva i da se “dodatni” sati, koji su na
raspolaganju zaposlenima na daljinu, ne koriste samo za odmor, vec i za poslove u kudi,
usavrSavanja ili hobije Sto dodatno osnaZuje lojalnost zaposlenih. Ovo je jedna od vaznih
pogodnosti za zaposlene i omogucuje im mnogo bolji balans privatnog i poslovnog Zivota i
veliku slobodu raspolaganja slobodnim vremenom na kvalitetan nacin. Studija takode istice da
postoje pozitivni faktori i za poslodavce. Kada su zaposleni zadovoljni poslom i kada ispoljavaju
visoku organizacionu posveéenost, smanjuje se fluktuacija zaposlenih [33]. Zaposleni su
spremniji da uloZze dodatni napor radi ostvarivanja ciljeva kompanije. Zato Sto zaposleni na
daljinu mogu da ispunjavaju svoje obaveze prema organizaciji van kancelarije i da organizuju
svoj radni dan prema svojim potrebama, oni Cesto imaju vedi nivo produktivnosti i
posvecenosti, Sto ih Cini pozeljnim radnicima u kompanijama. Cesto zaposleni na daljinu
nemaju zelju da promene svoj posao i pokazuju vece vrednosti organizacione posvecenosti
[18].

Angazovanje zaposlenih na daljinu prema Bloom et al. [34] kompanijama daje sledece prednosti:
bolje mentalno i fizicko zdravlje zaposlenih — zaposleni imaju viSe vremena da se posvete svom
fizickom i mentalnom zdravlju, poboljSan balans izmedu privatnog i poslovnog Zivota — zbog
fleksibilnosti u svom rasporedu, zaposleni na daljinu imaju viSe vremena za porodicne i licne
potrebe, nizi operativni troskovi — kompanije Stede novac ukoliko angaZuju radnike na daljinu.

Iako je dugo Siroj javnosti delovalo da ljudi koji rade od kuce u stvari gledaju filmove po ceo
dan u pidzami na kaucu, profesor sa Standforda Nicholas Bloom je svojim istrazivanjem [34]
dokazao upravo suprotno. U saradnji sa svojim studentom James Liang-om, koji je jedan od
osnivaca Ctrip, online servisa koji je nastao u Kini, sproveo istraZivanje o efikasnosti zaposlenih
na daljinu. U to vreme, Ctrip je imao oko 16.000 zaposlenih i razmisljali su da svojim
zaposlenima u Sangaju dozvole da rade od kuce. Ovo istraZivanje je trajalo devet meseci.
Kompanija je usStedela oko $1.900 po zaposlenom, Sto je i bilo ocekivano zbog ustede na
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kancelarijskom prostoru, ali deo koji je bio iznenadenje je efikasnost radnika koji su radili od
kuce. Njihova produktivnost je porasla za 13,5% u odnosu na kontrolnu grupu, imali su krace
pauze i manje dana bolovanja. Takode, u eksperimentalnoj grupi je primeceno i do 50% manje
zamaranje i vece zadovoljstvo poslom. Odredeni broj ljudi pridaje veliki znacaj fleksibilnom
radnom vremenu pri apliciranju za posao i na taj nacin primoravaju kompanije da prekinu sa
strogim strukturama i tradicionalnim pravilima.

Postoji nekoliko faktora koji su kljuéni za uspeSan rad na daljinu, a to su kvalitetan
menadzment i sistem podrske, formalne i jasne mere i treninzi i koriS¢enje formalne i
neformalne komunikacije [35]. Ukoliko su svi faktori na zadovoljavajuéem nivou, i ukoliko su
radni zadaci jasni, zaposleni na daljinu imaju visoko poverenje u menadzment svoje kompanije.
Ovo su univerzalni parametri, koji pokazuju pozitivne rezultate i kod konvencionalno
zaposlenih, ali su u ovom inovativnom nacinu rada narocito vazni, zato Sto zaposleni na daljinu
Cesto nikada ne dodu u li¢ni kontakt sa svojim kolegama i menadzerima. Usled nemogucnosti
pravilnog prepoznavanja neverbalne komunikacije, kao i kulturoloskih razlika, jasna
komunikacija je od izuzetnog znacaja narocito u multinacionalnim kompanijama. 1z tih razloga
kvalitetan menadZzment je od izuzetne vaznosti jer lideri moraju da prepoznaju ovu potrebu
zaposlenih na daljinu i da im pruZe adekvatnu podrsku. Kroz dobro osmisljene strategije i
treninge zaposleni na daljinu e razviti snazne emotivne veze sa svojom kompanijom, osecace
se vrednovano zbog toga Sto se u njih ulaZe i njihove vrednosti organizacione posvecenosti ce
biti na viSem nivou.

Mnoge studije pokazuju povecanje produktivnosti i performansi kada zaposleni rade na daljinu
[36] [37] [38]. Autor Pratt, u svom radu, pokazuje da se kod ljudi, koji imaju mogucnost da
rade na daljinu, uocava isti ili povecani nivo produktivnosti kada tu moguénost koriste [29].
Ovo je Cesto posledica toga Sto su ljudi u prilici da iskoriste vreme na nacin na koji to Zele,
tako da neko ko je produktivniji u drugo doba dana, u odnosu na konvencionalno radno vreme,
ostvari¢ée mnogo bolje rezultate.

Jedna od “opasnosti” sa kojima se zaposleni na daljinu suocavaju jeste digitalna komunikacija.
Iako su informacione tehnologije omogudile nastanak rada na daljinu, one nose i odredene
opasnosti za zaposlene na daljinu. Drustvene mreZe i procesi digitalne komunikacije se rapidno
i konstantno menjaju Sto se manifestuje i na oblike privatne i poslovne komunikacije. Iako su
ovo osnovni alati komunikacije zaposlenih na daljinu, oni istovremeno uslovljavaju i pojavu
nekih neZeljenih uticaja u vidu izrazene distrakcije i prokrastinacije. Istrazivanje sprovedeno u
Francuskoj [39] potvrduje da drustvene mreze i alati za digitalnu komunikaciju zaista
predstavljaju novi izazov medu zaposlenima na daljinu. Ovaj uticaj se mora uzeti u obzir kao
opasnost za produktivnost zaposlenih na daljinu, koji su vrlo podlozni ovakvim negativnim
pojavama. Menadzeri radnika na daljinu moraju jasno definisati kanale komunikacije i koristiti
ih na profesionalan nacin.

Suprotno prethodnim navodima, postoje istrazivanja koja zakljuCuju da zaposleni na daljinu
mogu da imaju nize performanse. Na primer, istrazivanje u Holandiji [40], pokazuje znacajno
opadanje organizacione posvecenosti kod zaposlenih na daljinu u javnom sektoru. Ovo
pokazuje da nisu svi poslovni pogodni za rad na daljinu. Takode, zaposleni na daljinu mogu
biti viSe izloZeni odredenim zdravstvenim rizicima, kao Sto su stres i anksioznost [41]. Dodatna
istrazivanja na ovu temu su svakako potrebna. Do opadanja vrednosti organizacione
posvecenosti kod zaposlenih u javnom sektoru moze doci upravo zbog nedostatka kvalitetnog
menadzmenta i nedovoljne podrske zaposlenima. U javhom sektoru Cesto ne postoji jasno
definisan odnos menadZmenta i zaposlenih, gde kvalitetna podrska izostaje. Takode, uoceno
je da efektivni LMX mehanizmi umanjuju ovaj negativni uticaj, Sto jasno ukazuje na nedostatke
menadzmenta u javnom sektoru.
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4. Nacionalna kultura kod zaposlenih na daljinu

Uticaj nacionalne kulture na zaposlene na daljinu je snazan. U postindustrijskom dobu i velikom
broju multinacionalnih kompanija, proucavanje uticaja nacionalne kulture je od velikog
znacaja, narocito kada se posmatra evolucija nacionalnih kultura [42]. Kroz globalizaciju i
priblizavanje razli¢itih nacija, neminovno je da ¢e dolaziti do kulturnih promena. Upravo je
Inglehart dokazao da se nacionalne kulture krecu ka vecoj individualnosti. Pracenje ovih
promena moze biti korisno u menadZzmentu zaposlenih na daljinu jer su upravo oni radna
snaga koja se najdinamicnije razvija i menja.

Drustva sa visokim vrednostima dimenzija individualizma, jednakosti polova i orijentacije na
buduénost i performanse i niskim vrednostima distance moéi imaju vecu sklonost da podsticu
na fleksibilne metode rada [21]. Kako se uglavnom radi o snaznim drzavama u ekonomskom
smislu, moZe se pretpostaviti da ¢e njihov uticaj na zemlje u okruzenju dovesti do promene
nacionalne kulture. Nacije koje imaju visoke vrednosti jednakosti polova imaju viSe zaposlenih
koji koriste neke od fleksibilnih metoda rada [20]. Ovo moze biti vazno, narocito u drustvima
koja vrednuju individualizam, jer ona i vrednuju balans izmedu privatnog i poslovnog Zivota. S
obzirom na to da Zene zaposlene na daljinu pokazuju viSe vrednosti organizacione posvecenosti
[18], a dimenzije jednakosti polova imaju veliki uticaj na broj zaposlenih koji koriste neke od
fleksibilnih metoda rada, moze se pretpostaviti da ¢e broj zaposlenih na daljinu rasti usled
povecanja emancipacije drustava. Ovo moze biti veoma znacajno za kompanije koje imaju
tendenciju da primene neki od fleksibilnih metoda rada.

5. Zakljucak

Bez obzira na eventualne slabosti u teorijskoj osnovi, rad na daljinu postaje, i uveliko jeste,
jedan od najznacajnijih savremenih izazova za istrazivace u oblasti organizacionog ponasanja
[43] [44]. U skladu sa tim, postoji znacajan broj naucnih radova u ovoj oblasti. S obzirom na
aktuelne okolnosti u svetu, izazvane pandemijom usled Coronavirus disease (COVID-19),
sasvim je ocekivano da istrazivanja vezana za organizacione, socijalne i psiholoske aspekte
rada na daljinu sve viSe dobijaju na znacaju.

Nacionalna kultura ima veliki uticaj i na individualne i organizacione faktore koji imaju uticaj
na radne performanse kod zaposlenih na daljinu. Narocito je vazno ispitati uticaj nacionalne
kulture na izvore stresa koji imaju negativan uticaj na radne performanse kod fleksibilnih
metoda rada. Uticaj nacionalne kulture na radne performanse kod zaposlenih na daljinu je
potrebno dodatno istraziti kao jedan od vaznih faktora modernog doba i savremenog
poslovanja, jer je veoma vazno umaniiti faktore rizika koje inovacije mogu stvoriti prilikom
implementacije, kao Sto je metod rada na daljinu. Kreiranjem kulture inovacija i pruzanjem
slobode zaposlenima da ucestvuju u generisanju poslovnih procesa i metoda rada omogucava
kompaniji da razvije vecu posvecenost svojih zaposlenih i bolje poslovne rezultate [45].
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