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SAZETAK: Danas, u organizacijama, jedna od najvaznijih
odrednica je da se postigne upravljacka efikasnost i sposobnost da
se uti¢e na zaposlene da sprovedu zahteve i odluke 1 da pri tome
ispune i sopstvene ciljeve. Jedan od preduslova za postizanje
napred navedenih organizacionih i individualnih ciljeva je
kvalitetan odnos izmedu lidera 1 sledbenika, kako bi organizacija
bila funkcionalna i uspesSna, a zaposleni zadovoljan na poslu.
Dobar primer je sektor usluga, odnosno u ovom slucaju, turisticki
I javni sektor Kkoji se razlikuju po pristupu definisanju
organizacionih performansi. U turistickom sektoru najcesci oblik
organizacije je timski rad sa liderom tima, uz visoki stepen
fleksibilnosti pri donoSenju odluka. U javnom sektoru je znatno
smanjen prostor za fleksibilan pristup procesu donosenja odluka,
jer drzava u skladu sa svojim aktima u znatnoj meri uti¢e na ovaj
proces. Kako zadovoljstvo poslom ima niz znacajnih
organizacionih  implikacija (na primer, kvalitet radnih
performansi) ispitani su povezanost izmedu raznih aspekata
zadovoljstva poslom 1 kvaliteta razmene izmedu lidera 1
sledbenika.
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Kljucne reci: LMX, zadovoljstvo poslom, turisticki sektor, javni
sektor.

uvoD

Teorija liderstva je predmet izu¢avanja brojnih nauc¢nika koji se bave
menadZmentom, organizacionim ponasanjem i organizacionom psihologijom.
Posebnu paznju nau¢nika privukle su dve teorije liderstva: tranformaciono
liderstvo i LMX teorija (Graen, Ulh-Bien, 1995). Obe pomenute teorije
karakteriSe nastojanje lidera da motivise zaposlene da maksimalno razviju
svoje potencijale, imajuci u vidu 1 njihove preferencijale 1 sposobnosti. Od
1975. godine kada je uvedena LMX teorija, viSe puta je revidirana, ali i dalje
ostaje predmet interesovanja medu istrazivaCima koji izucavaju veze —
razmene izmedu zaposlenih i nadredenih. LMX teorija pretpostavlja da lider
nema isti odnos prema svim zaposlenim. Zbog razlicitih pojedina¢nih osobina
1 karakteristika zaposlenih 1 lidera, razvijaju se razliiti odnosi i razmene sa
zaposlenima.

U industrijskoj 1 organizacionoj psihologiji najSire se istrazuje uloga
zadovoljstva poslom (Judge, Church, 2000), jer se ljudi identifikuju sa poslom
koji obavljaju, a u organizacionom kontekstu jedan je od glavnih faktora kada
je u pitanju efektivnosti i efikasnost organizacije. Sve drustvene i ekonomske
promene dovode do promena zaposlenih u stavovima, Zeljama, potrebama, §to
je veoma dobar pokazatelj za vaznost zadovoljstva poslom u organizacijama.
Zadovoljstvo poslom je mera — procena afektivnog osecanja u vezi posla ili
kognitivne procene posla.

RAZMENA LIDERA | SLEDBENIKA (LMX)

Kvalitet razmene izmedu lidera i sledbenika istrazuje teorija razmene
lidera i sledbenika (Leader member exchange theory — LMX) (Graen i dr.,
1982; Graen, Scandura, 1987; Graen, Uhl-Bien, 1995), odnosno istrazuje
odnose u organizaciji i njihove ishode. Nomenklatura koju su predstavili
Graen i Uhl-Bien (1995) obuhvata tri domena liderstva: lider, sledbenik i
odnos (veza) izmedu lidera i sledbenika. U daljoj analizi oni su identifikovali,
kombinovanjem pomenutih domena, §ta uti¢e na poboljSanje efikasnosti
liderstva u odredenim situacijama, tj. koje se osobine mogu razviti za
unapredenje zeljenih rezulata. Sa ovom nomenklaturom razvijen je model koji
ne Koristi tradicionalni  pristup liderstvu  (osobine, ponaSanje,
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kontingent/situacije), nego se orijentise na tri domena (lider, sledbenik, odnos)
1 njihove medusobne odnose.

LMX teorija se zasniva na konceptu razli¢itih razmena lidera i
sledbenika, odnosno na pristupu da lideri u okviru organizacije formiraju dve
grupe sledbenika u zavisnosti kako ih tretiraju (Dansereau i dr., 1975; Grean i
Scandura, 1987). Ovu diferencijaciju unutar organizacije pojacava cesto
veoma visoko vremensko ograniCenje za realizaciju radnih zadataka, a sa
kojom se svi lideri suocavaju na poslu (Graen, 1976). Zbog ogranicenja, lider
razvijaju bliske odnose sa samo nekoliko podredenih, dok sa ostatkom grupe
ima odnos zasnovan na formalnom autoritetu. Clanove takozvane in-grupe
karakteriSe visoko kvalitetna razmena sa liderom, visok stepen zajednickog
poverenja, postovanja i obaveza. Clanove takozvane aut-grupe imaju nizak
nivo razmene sa svojim liderom, gde se radne performanse svode na osnovne
aktivnosti date opisom posla kojeg obavljaju (Graen, Uhl-Bien, 1995). Lider
je taj koji odlucuje koje sledbenike smesta u koju grupu na osnovu vrednosti,
ponasanja, starosne i1 polne strukture, nivoa obrazovanja i1 stru¢nosti,
psiholoskih dimenzija li€nosti 1 drugih karakterista sledbenika.

Prema Graen-u i Uhl-Bien-u (1995) visoki nivo razmene podrazumeva
visok stepen obostranog poverenja. Visok kvalitet razmene zahteva da obe
strane prihvate svoje medusobne interese 1 da imaju saglasnost da sprovode
zajedniCke ciljeve. Nasuprot ovome, nizak kvalitet razmene odnosa
karakterise osobina da sledbenik ima ograni¢en nivo komunikacije sa svojim
liderom kao i limitiran obim odgovornosti.

Razlike u kvalitetu odnosa lidera i sledbenika ima niz konsenkvenci,
jedno od izrazenijih je da sledbenici iz opsega visokog kvaliteta imaju
tendenciju da nece biti zadovoljni samo u svojim radnim ulogama, nego ¢e
preferirati viSe nivoe pozicija sa svojim formalnim zahtevima kako bi
opravdali 1 vratili uloZzen napor (Liden, Graen, 1980; Wayne, Green, 1993).
Kvalitet odnosa predvida razliCite pozitivne rezultate rada kao S$to je
zadovoljstva poslom (Graen i dr., 1982).

Istrazivanja pokazuju da razmena izmedu lider i sledbenika proizvodi
niz konsekvenci, prvenstveno u stavovima i percepciji. Znacajna podrska je
pronadena za relaciju izmedu LMX i poslovnih stavova. LMX je pozitivno
koreliran sa percepcijama zaposlenih u smislu trazenja pomo¢i od nadredenog
(Anderson, Williams, 1996). Takode, opsSte zadovoljstvo poslom je u
pozitivnom odnosu sa LMX, kao i zadovoljstvo liderom (Dansereau i dr., 1975;
Seers, Grean, 1984).
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ZADOVOLJSTVO POSLOM

Zadovoljstvo poslom zauzima centralnu ulogu u mnogim teorijama i
modelima organizacionog ponasanja, a istrazivanja zadovoljstva poslom ima
prakti¢nu primenu za unapredenje kvaliteta Zivota zaposlenih i organizacionu
efektivnosti (Judge, Klinger, 2008). Iako organizacija ne moze direktno da
utic¢e na li¢nost zaposlenih, ali ako zaposleni odaberu poslove koji im najvise
odgovaraju, poboljSace se njihovo zadovoljstvo poslom (Saari, Judge, 2004).
Uobicajena teorija u okviru istrazivanja je ta da, emocionalno stanje
pojedinaca zavisi od interakcije sa svojim radnim okruzenjem. Istrazivaci
nemaju jedinstven stav oko definisanja pojma zadovoljstvo poslom. Najcesce
navodene definicije su one koju su dali Hoppock (1935), Vroom (1964) i
Locke (1969). Zadovoljstvo poslom je mera — procena afektivnog osecanja u
vezi posla ali i kognitivna procena posla. Afektivno zadovoljstvo poslom je
subjektivni konstrukt 1 predstavlja emocionalni osecaj koji pojedinci imaju o
svom poslu (Swarnalatha, Tephillah, 2014). Zbog brojnosti faktora koji uti¢u
na zadovoljstvo poslom nije moguce precizno utvrditi koje dimenzije posla
treba uzeti u razmatranje (Hadzi¢ i dr., 2009). Najcesce ispitivani su aspekti
zadovoljstva poslom koju su prezentovali Smith, Kendall i Hulin (1969), sam
posao, plata, promocija, odnos sa nadredenim i odnos sa saradnicima.

Faktori koji uti¢u na zadovoljstvo mogu se podeliti u dve grupe,
organizacione i li¢ne, a to su, sam posao, sistem nagradivanja (koli¢ina
uloZenog truda jednaka je nagradama), ocekivanja od pojedinih aspekata posla
(uslovi rada, odnos sa kolegama i rukovodstvom, moguénost odlucivanja,
odnos izmedu li¢nih interesovanja i posla, duzina radnog staza i status na
poslu) i ukupno zadovoljstvo zivotom.

Glavni cilj istrazivanja zadovoljstva poslom je da se bolje razume
kompleksnost navedenih faktora, ali i njihov uticaj na zadovoljstvo poslom
koji ¢e omoguciti liderima da razumeju kako zaposleni formiraju stavove koji
uti¢u na njihovo zadovoljstvo poslom. Brojne studije pokazale su razlicite
rezultate povezanosti aspekata zadovoljstva poslom 1 nivoa razmene izmedu
lidera i sledbenika. U veéini studija pozitivnu povezanost sa nivom LMX
pokazala je dimenzija zadovoljstva poslom — odnos sa nadredenim (Dansereau
i dr., 1975; Dunchon i dr., 1986; Green sa saradnicima, 1996; Seers, 1989;
Seers, Grean, 1984; Vecchio i dr., 1986). Dok su za ostale dimenzije
zadovoljstva poslom — sam posao, plata i promocija, rezultati istraZivanja
razli¢iti. Vecchio sa saradnicima (1986) i Seers (1989) dosli su do pozitivnih
odnosa izmedu dimenzije sam posao i nivoa LMX. Isti ishod dobijen je i
izmedu zadovoljstva platom i1 promocijom i nivoa razmene izmedu lidera i
sledbenika (\VVecchio i dr., 1986; Seers, 1989; Sperrow, 1994). Linden i Grean
(1980), kao i Seers i Grean (1984) nisu pronasli povezanost izmedu dimenzija
zadovoljstva poslom — sam posao, plata i promocija i nivoa LMX. Znatno
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manji broj studija odnosio se na povezanost aspekta zadovoljstva poslom —
odnos sa saradnicima i kvaliteta razmene nadredenog i zaposlenog. I u ovom
slucaju rezultati su pokazali pozitivnu korelaciju (Green i dr., 1996; Seers,
1989; Vecchio i dr., 1986).

PODACI I METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Uzorak na kome je radena analiza obuhvatila je 200 ispitanika iz
turistiCkog (turistiCke agencije, hoteli, restorani, kafe-barovi i vinarije) i
javnog sektora (gradske 1 opStinske uprave, turisticke organizacije, javna
preduzeca, domovi zdravlja, bolnice, osnovne Skole 1 fakulteti). Istrazivanje je
organizovano od kraja 2015. godine, do marta 2016. godine na dobrovoljnoj
bazi i anonimno kako bi se dobili Sto realniji rezultati. Obzirom na razlicitu
sistematizaciju radnih mesta u turisti¢ckom 1 javnom sektoru, u istrazivanje su
bili ukljueni svi nivoi zaposlenih, osim najviSeg nivoa rukovodstva
(nacelnici, direktori 1 vlasnici).

Za obradu podataka koris¢en je statisticki paket SPSS 17. Cronbach
alpha je koriS¢en za merenje pouzadanosti upitnika kojim je vrSeno
istrazivanje. Od statistickih metoda koriS¢ena je deskriptivna statistika,
korelaciona analiza, t-testovi i regresiona analiza.

Na ispitanom uzorku, Zene su ¢inile 64% ili veéinu ispitanika. Najveci
broj ispitanika (94) je starosti izmedu 30 1 44 godine zivota, dok je 27,5%
obuhvatalo ispitanike sa vise od 45 godina zivata. Ukupno 8 ispitanih (4%) se
nije izjasnilo o broju godina Zivota (po cetiri iz svakog secktora).
Najzastupljeniji nivo edukacije je fakultet sa 55,5% ili 111 ispitanih. Samo
jedan ispitani ima osnovnu Skolu i zaposlen je u turistickom sektoru (kafe-
bar). Takode, najviSe zaposlenih sa srednjom Skolom je u restoranima i kafe-
barovima, dok je u hotelima (recepcija) najvise zaposlenih sa fakultetom.
Prose¢na duzina radnog staza u organizaciji za turisticki sektor iznosi 5,3
godine, a u javnom sektoru iznosi 10,4 godine. Vise od 30 godina radnog staza
u sadasnjoj organizaciji ima jedan u turistiCkom sektoru i ¢etvoro zaposlenih
u javnom sektoru. Radni staz je prikazan u godinama, bez meseci, tako da 0
godina oznacava one zaposlene koji imaju manje od jedne godine radnog
staza. NajviSe radnog staza u sadasnjoj organizaciji imaju tri grupe, i to, do pet
godina (46,5%), od 6 do 10 godina staza (29,5%) 1 izmedu 11 i1 15 godina
radnog staza (12,5%).

U empirijskom istrazivanju primenuli su se slede¢i instrumenti i to:

Upitnik — Leader member exchange Questionnaire (LMX-7) — merenje

kvaliteta odnosa zaposlenog sa nadredenim prema Graen i Uhl-Bien (1995) sa
standardnom petostepenom Likert-ovom skalom (1 — vrlo slabo do 5 —
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odli¢no). Ispitanicima je ponudeno sedam konstatacija (Stavki). Upitnik je
homogen i ima jednu dimenziju. Crombach alpha za navedeni upitnik je
veoma visoka (a = 0.94). Upitnik — Job descriptive index (JDI) — merenje
karakteristika posla prema Stanton-u sa saradnicima (2001) se sastoji od pet
dimenzija posla: sam posao, plata, promocija, odnos sa nadredenim i odnos sa
saradnicima sa ukupno 25 konstatacija. Ispitanici su davali saglasnost sa
ocenama: 1 — nisam saglasan/a, 2 — neodlu¢an/a sam i 3 — slazem se.
Crombach alpha za dimenzije zadovoljstva poslom je pouzdana (,,sam posao”
—a=0.75; ,,plata” — a = 0.76; ,,promocija” — a = 0.84; ,,0dnos sa nadredenim”
—a=0.83; ,,0dnos sa saradnicima” — a = 0.80).

Skracéenice u analizi su sledece:

N  —Broju zoraka

LMX— Razmena lidera i sledbenika

ZP  — Zadovoljstvo samim poslom;

ZPl - Zadovoljstvo platom;

ZPr — Zadovoljstvo promocijom;

ZPn — Zadovoljstvo odnosa sa nadredenim
ZPs — Zadovoljstvo odnosa sa saradnicima
r — Pearson-ov koeficijent korelacije

p  — Nivo znacajnosti

TS — Turisticki sektor

JS  —Javni sektor

*  —Znacajnost na nivou 0.05

**  — Znacajnost na nivou 0.01

Ciljevi istrazivanja su data kroz sledece hipoteze koje ¢e biti testirane:
H1 — Konstrukt LMX je pozitivno povezan sa dimenzijama zadovoljstva
poslom u turistickom i javnom sektoru i
H2 — Dimenzije zadovoljstva poslom su prediktori nivoa LMX u turistickom i
javnom sketoru.
REZULTATI

Deskriptivni pokazatelji

Deskriptivni pokazatelji za kvalitet razmene lidera i sledbenika u
turistickom i javnom sektoru prikazani su u tabelama 11 2.
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Tabela 1. - Deskriptivni pokazatelji LMX u turistiCkom sektoru

Raspo Std.
N n Min. Maks. Prosek odst. Razlike Skjunis Kurtosis

LMX 100 386 114 500 340 100 1.01  -22 -79
Izvor:delo autora na bazi modela definisanog u metodoloskom okviru
istrazivanja

Tabela 2. — Deskriptivni pokazatelji LMX u javnom sektoru

Raspo
N n Min. Maks. Prosek Std. Razlike Skjunis Kurtosis
odst.
LMX 100 4.00 1.00 5.00 2.90 1.02 1.03 .00 -.90
~Izvor: delo autora na bazi modela definisanog u metodoloskom okviru
istrazivanja

Distribucija skorova u turistickom sektoru na ovoj dimenziji je
negativno asimetricna, odnosno zaposleni imaju poviSene skorove za
odredene odgovore na nivo razmene sa svojim nadredenim. Sa druge strane,
zaposleni u javnom sektoru imaju relativno ujednacene odgovore na nivo
LMX.

Tabela 3. — Deskriptivni pokazatelji dimenzije zadovoljstva poslom u
turistickom sektoru

Kurtosi

N Raspon Min. Maks. Prosek Std. Razlike Skjunis s

odst.

ZP 100 1.60 1.40 3.00 2.49 A1 A7 -.48 -.61
ZPI 100 2.00 100 3.00 1.97 51 .26 A4 -.94
ZPr 100 200 100 3.00 2.22 54 29 -.34 -.50
ZPn 100 200 100 3.00 2.41 .52 27 -.67 -.29
ZPs 100 140 1.60 3.00 2.67 39 16 -.97 ﬁ

Izvor: delo autora na bazi modela definisanog u metodoloskom okviru

istrazivanja
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Tabela 4. — Deskriptivni pokazatelji dimenzije zadovoljstva poslomu javnom
sektoru

Kurtos

N Raspon Min. Maks. Prosek Std. Razlike Skjunis is

odst.

ZP 100 200 1.00 3.00 228 .61 .36 -53  -90
ZPI 100 200 1.00 3.00 1.65 45 25 1.01 14
ZPr 100 200 1.00 3.00 1.88 .65 43 22 -1.11
ZPn 100 200 100 300 225 .63 40 -48  -91
ZPs 100 1.80 1.20 3.00 241 49 24 -.32 g

Izvor: delo autora na bazi modela definisanog u metodoloskom okviru

istraZivanja

Dobijeni rezultati pokazuju da zaposleni u turistickom sektoru imaju
viSe skorove na aspekte zadovoljstva poslom od kolega u javnom sektoru.
Najslabije su ocenili zadovoljstvo poslom ,,plata”, Sto ukazuje da je neredovna
i ne pokriva standardne troSkove Zivota. U javnom sektoru najniZi skorovi su
takode za zadovoljstvo platom, jer je znacajno umanjena u skladu sa
Zakonom. Sto se ti¢e promocije — unapredenja u turistickom sektoru su
zadovoljniji nego u javnom sektoru (prema dobijenim rezultatima su
neodlu¢ni). Turisti¢ki sektor, pogotovo rad u ugostiteljskom podsektoru
dozvoljava napredovanje, ali uz mnoge ustupke, kao $to su prekovremeni rad,
dovodenje velikog broja korisnika usluga i1 znacajniji doprinos profitu
organizacije. Rad u javnom sektoru ograni¢ava mogucnosti napredovanja
ponekad i na politicku pripadnost i izgraden, kvalitetani odnos sa nadredenim.
Odnos sa saradnicima je veoma vazan i ima veliki doprinos ukupnom
zadovoljstvu poslom. Oba sektora su okarakterisala zadovoljavajuce
dimenziju zadovoljstva odnosa sa saradnicima, s tim da su u turistickom
sektoru zaposleni zadovoljniji svojim saradnicima. U turistickom sektoru
odnos sa nadredenim uti¢e viSe na zadovoljstvo poslom, nego u javnom
sektoru. Zaposleni u oba sektora imaju pozitivne stavove prema samom poslu,
ali su zaposleni u javnom sektoru manje zadovoljni svojim poslom. Test
razlika je pokazao da su skorovi dobijeni za podgrupu ,,turisticki” visi od
podgrupe ,,javni” za svih pet aspekata zadovoljstva poslom (tabela 5).
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Tabela 5. — T-test za sektorsku strukturu

ZP

ZPI

ZPr

ZPn

ZPs

Grupna statistika Levene-ov t-test
test

Gru N Prose Std. F t Stepen  p-nivo
pa odst slobod znacaj

: e nosti
TS 100 2.49 41 2177 .00 2.26 173 .01
JS 100 2.28 61
TS 100 1.97 51 .53 A7 454 198 .00
JS 100 1.65 .50
TS 100 2.22 54 545 .02 407 191 .00
JS 100 1.88 .65
TS 100 241 52 724 01 198 191 .05
JS 100 2.25 .63
TS 100 2.67 39 495 .03 407 190 .00
JS 100 241 49 .29 .60 354 198 .00
TS 100 3.40 1.00
JS 100 289 1.02

~lzvor: delo autora na bazi modela definisanog u metodoloskom okviru

istrazivanja

Analiza razlika za polnu strukturu ukazuje da ne postoje znacajne razlike
za navedene promenljive.
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Tabela 6. — T-test za polnu strukturu

Grupna statistika Levene-  t-test
oV test
Grupa N Prosek Std. F p t Stepen  p-nivo
odst. slobode znacajno
sti
ZP musko 72 2.36 53 .00 95 -40 198 .69
zensko 128  2.39 .53
ZPl  musko 72 1.90 bS5 177 .18 1.97 198 1.97
zensko 128 1.75 51
ZPr  musko 72 2.15 61 .00 .94 179 198 .08
zensko 128  1.98 .62
ZPn  musko 72 2.40 50 736 .01 1.38 175 A7
zensko 128  2.29 .62
ZPs  musko 72 2.52 46 25 62 -52 198 .60
zensko 128  2.55 46
LMX musko 72 327 108 .28 .60 124 198 22

zensko 128 3.08 1.01

Izvor: delo autora na bazi modela definisanog u metodoloskom okviru
istrazivanja

Rezultati analize varijansi za turisticki sektor upucuje da nema
znacajnijih razlika izmedu grupa: godine radnog staza F (4, 95) = 1.37, p =
0.25, a rezultati za javni sektor ukazuju da postoje znacajnije razlike izmedu
grupa godine radnog staza F (4, 95) = 3.22, p < 0.05. Eta? = 0.12 (LMX
izmedu/LMX ukupno), a efekat velicine je veliki.

Tabela 7. — Analiza varijansi izmedu nivoa LMX i grupe godina radnog staza
u turistickom sekotru

LMX Suma Stepen  Sredina p-nivo
kvadrata  slobode kvadrata F znatajnosti

Izmedu grupa 5.45 4 1.36 1.37 .25

Unutra grupa 94.58 95 A0

Ukupno 100.02 99

Izvor: delo autora na bazi modela definisanog u metodoloskom
okviru istrazivanja
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Tabela 8. — Post-hoc test za nivo LMX | grupe godina radnog staza u
turistickom sektoru

n ) Prosek
Godine Godine  razlika Std. p-Nivo
staza staza (1-9) greska znacajnosti
do5 6-10 A3 24 .58
11-15 -.55 51 .28
16—-20 40 72 .60
21+ -.95 51 .07
6-10 do5 -.13 24 .58
11-15 -.69 .54 21
1620 24 74 74
21+ -1.08" .54 .05
11-15 do5 .55 51 .28
6-10 .69 .54 21
16-20 .93 .86 .29
21+ -39 .70 .58
16-20 do5 -.37 12 .60
6-10 -24 74 74
11-15 -.93 .86 .28
21+ -1.32 .86 13
21+ do5 .95 51 .07
6-10 1.08" .54 .05
11-15 .39 .70 .58
1620 1.32 .86 13
Izvor: delo autora na bazi modela definisanog u metodoloskom okviru
istrazivanja

Tabela 9. — Analiza varijansi izmedu nivoa LMX i grupe godina
radnog staza u javnom sektoru

LMX Suma Stepen  Sredina p-nivo
kvadrata slobode kvadrata F znadajnosti
Izmedu grupa 12.21 4 3.05 3.22 .02
Unutra grupa 90.20 95 .95
Ukupno 102.41 99
Izvor: delo autora na bazi modela definisanog u metodoloskom okviru
istrazivanja
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Tabela 10. — Post-hoc test za nivo LMX i grupe godina radnog staza u javnom

sektoru

N (®)] Prosek

Godine Godine  razlika Std. p-nivo

staza staza (1-9) greska znacajnosti

do5 6—10 -.10 .25 .68
11-15 43 .29 13
16-20 -.23 .36 53
21+ 1.10 41 .01

6-10 do5 .10 .25 .68
11-15 54" 27 .05
16-20 -12 .35 72
21+ 1.20" 40 .00

11-15 do5 -43 .29 13
6-10 -.54" .28 .05
16-20 -.66 37 .08
21+ .67 42 12

16-20 do5 .23 .36 .53
6-10 12 .35 72
11-15 .66 37 .08
21+ 1.33" 48 .01

21+ do5 -1.10" 41 .01
6-10 -1.20" 40 .00
11-15 -.67 42 12
16-20 -1.33" 48 .01

Izvor: delo autora na bazi modela definisanog u metodoloskom okviru
istrazivanja

Zaposleni u javnom sektoru imaju znacajnije viSe skorove na nivo
razmene lidera i sledbenika za navedne grupe godine radnog staza.

Korelacija izmedu LMX i dimenzija zadovoljstva poslom
Ispitivanje povezanosti izmedu kvaliteta razmene lidera i sledbenika i

dimenzija zadovoljstva psolom izvrSeno je Pearson-ovim koeficijentom
korelacije faktora.
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Tabela 11. — Pearson-ov koeficijen tkorelacije izmedu LMX i dimenzije
zadovoljstva poslom u turistiCkom i javnom sektoru

ZP ZPI ZPr ZPn ZPs
0.25* 0.25* 0.46™ 0.63** 0.29**
r
LMX TC 0.01 0.01 0.00 0.00 0.00
p
100 100 100 100 100
N
0.52** 0.20* 0.55** 0.71** 0.42**
r
LMXJC p 0.00 0.05 0.00 0.00 0.00
100 100 100 100 100
N
Izvor: delo autora na bazi modela definisanog u metodoloskom okviru
istrazivanja

Pearson-ov koeficijent korelacije ukazuje na znaCajnu povezanost
izmedu nivoa LMX i dimenzija zadovoljstva poslom u oba sektora. Dimenzije
,sam posao”, ,plata” i ,saradnici” u turistickom sektoru pokazuju blagu
pozitivhu povezanost. Sli¢na, znacajnija povezanost postoji izmedu nivoa
LMX i dimenzije ,,promocija” (r (100) = 0.46, p < 0.01), dok je jaca, pozitivna
povezanost izmedu nivoa LMX i dimenzije ,,0dnos sa nadredenim”, r (100) =
0.63, p<0.01.

Koeficijenti korelacije su intezivniji u javhom sektoru izmedu nivoa
razmene lidera i sledbenika i aspekata zadovoljstva poslom. Znacajna,
pozitivna povezanost je sa dimenzijom ,,sam posao”, ,,promocija” i ,,0dnosi sa
saradnicima”. Veoma jaka povezanost je izmedu nivoa LMX i dimenzije
,,0odnos sa nadredenim”, r(100) = 0.71, p < 0.01. Dimenzija zadovoljstva
poslom ,,plata” je najslabije povezana sa nivoom LMX u javnom sektoru
(r(100) =0.20, p < 0.05).

Fisher-ova z transfrmacija za aspekte zadovoljstva poslom i nivoa LMX
izmedu turistickog i javnog sektora je sledec¢a: korelacija izmedu LMX i
zadovoljstva samim poslom je statisticki signifikantno veca u turistickom
sektoru nego odgovarajuéa korelacija u javnom sektoru (z = —2.28 > 1.96).
Ostali aspekti zadovoljstva poslom nisu pokazali znacajnije statistiCke razlike
izmedu koeficijenata korelacije u ispitivanim sekotorima.
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Multiple regresione analize u kojima je kriterijumska varijabla
LMX, a skup prediktora dimenzije zadovoljstva poslom

Regresioni model za turisticki i javni sektor je signifikantan na nivou p
=0.00, u kojem je kriterijumska varijabla razmena lidera i sledbenika (LMX),
a skup prediktora dimenzije zadovoljstva poslom.

Tabela 12. — Koeficijent multiple korelacije

Model R R? Korigovani R? Std. gresaka
TC .692 A7 45 75
JIC 742 .55 52 .70
Izvor: delo autora na bazi modela definisanog u metodoloskom okviru
istrazivanja

Tabela 13. — Procena znacajnosti regresionog modela

Suma Stepen Sredina p-Nivo
Model kvadrata slobode  kvadrata F znacajnosti
TC Regresija 47.30 5 9.46 16.87 .008
Rezidual 52.72 94 .56
Ukupno 100.02 99 1116 22.49 .00
1€ Regresija 55.78 5 50
Rezidual 46.63 94
Ukupno 102.41 99
~Izvor — delo autora na bazi modela definisanog u metodoloSkom okviru
istrazivanja
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Tabela 14. — Parcijalni doprinos prediktora

p-nivo
Model Beta t znacajnosti
TC  (Constant) -1.57 A2
ZP -.03 -39 .70
ZPI .04 45 .66
ZPr 19 2.01 .05
ZPn .52 6.13 .00
ZPs 19 243 .02
JC (Constant) -73 46
ZP .09 .89 .38
ZPI -.02 -.23 .83
ZPr 14 1.38 A7
ZPn .54 6.02 .00
ZPs A1 1.30 .20
Izvor: delo autora na bazi modela definisanog u metodoloskom okviru

istrazivanja

Koeficijent multiple korelacije iznosi R = 0.69, dok je skupom
prediktora objasnjeno oko 47% varijabilnosti kriterijumske varijable. Na
osnovu dobijenih rezultata moze se re¢i da postoji srednji nivo povezanosti
kriterijuma i prediktorskih varijabli. Signifikantan doprinos predikciji
kriterijumske varijable imaju aspekti zadovoljstva poslom ,,promocija”,
,,0dnos sa nadredenim” i ,,0odnos sa saradnicima”. Koeficijent korelacije ima
pozitivan predznak S§to ukazuje da na nivo kvaliteta razmene sa svojim
nadredenim kod zaposlenih u turistickom sektoru imaju dobri odnosi sa
saradnicima, ali i promocija.

Koeficijent multiple korelacije iznosi R = 0.74, dok je skupom
prediktora objasnjeno oko 55% varijabilnosti Kkriterijumske varijable. Na
osnovu dobijenih rezultata moze se re¢i da postoji viSi nivo povezanosti
kriterijuma i prediktorskih varijabli. Statisticki znacajan beta koeficijent sa
kriterijjumskom promenljivom ima samo dimenzija zadovoljstva poslom
,,0dnos sa nadredenim” (viSeg intenziteta, pozitivnog predznaka), Sto ukazuje
da je u javnom sektoru nivo kvaliteta LMX odreden dobrim i kvalitetnim
odnosom sa pretpostavljenim, jer na druge varijable (osim odnosa sa
saradnicima) zaposleni nemaju uticaja.
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Osnovni cilj istrazivanja bio je utvrdivanje korelata kvaliteta izmedu
dimenzija zadovoljstva poslom i odnosa lider—sledbenik, kao i uporedivanje
dobijenih rezulatata po servisnim sektorima. T-test za sektorsku strukturu
pokazao je da postoje signifikantne razlike izmedu sektora i ispitivanih
varijabli — aspekti zadovoljstva poslom i nivo LMX. Skorovi dobijeni za
podgrupu ,.turisticki” visi su od podgrupe ,,javni” za svih pet aspekata
zadovoljstva poslom, kao i za nivo razmene lidera i sledbenika. Rezultati t-
test za polnu strukturu pokazaju da ne postoje statisti¢ki znac¢ajne razlike
izmedu podgrupe ,,musko” i podgrupe ,,zensko” za sve dimenzije zadovoljstva
poslom i nivo LMX.

Dobijeni rezultati analize varijansi za grupe godina radnog staza i nivoa
LMX u turistickom i javnom sektoru su razli¢iti. U turistickom sektoru nema
znacajnijh razlika, a na osnovu dobijenih rezultata uocene su znacajnije razlike
izmedu grupe godina radnog staza i nivoa LMX u javnom sektoru. Zaposleni
u javnom sektoru imaju znatno vise skorove na nivo LMX za grupe godina
radnog staza ,,do 5”1 ,21+”,,6-10"1,11-15", ,,6-10" 1,21+ 1,,16-20" i
»2 147

Hipoteza H1 — Konstrukt: LMX je pozitivho povezan sa dimenzijama
zadovoljstva poslom u turistiCkom i javnom sektoru — na osnovu dobijenih
rezultata potvrdena je u potpunosti.

Koeficijent korelacije izmedu dimenzija zadovoljstva poslom i nivoa
razmene lidera i sledbenika u oba sektora pokazuje pozitivnu povezanost.
Zadovoljstvo poslom ,,odnos sa nadredenim” je najizrazeniji U posmatranim
sektorima. U kontekstu turistickog sektora dobar odnos sa nadredenim osim
poverenja i uzajamnog postovanja, omogucava vise radnih i kompleksnijih
zadataka, slobodu u donoSenju odluka, ali i mogucnost napredovanja.
Kvalitetan odnos sa nadredenim u javnom sektoru omogucéava nezavisnost u
obavljanju radnih zadataka i niz benefita kao Sto su moguénost koris¢enja
slobodnih dana ili godiSnjeg odmora prema zelji zaposlenog, ali i
napredovanja prema organizacionoj Semi. Aspekt zadovoljstva poslom
,,promocija” i nivo razmene izmedu rukovodioca i zaposlenih nije toliko
izrazen koliko se ocekivalo. U javnom sektoru ovaj aspekt zadovoljstva
poslom je u velikoj meri instrumentalizovan, dok je u turistickom sektoru
moguc¢ u okvirima organizacija sa viSe zaposlenih (hoteli ili turoperatori). Kod
nas, turistiCke agencije 1 sa licencom organizatora putovanja su uglavnom
sastavljene od malog broja zaposlenih (od 3 do 6 osoba), te je samo
napredovanje manje znacajno od recimo, plate, odnosno procenta ostvarenog
od prodaje aranzmana. Javni sektor ima dva na¢ina promocije. Prvi, formalan
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u skladu sa sistematizacijom i zvanjima za svako radno mesto, koja zavisi od
godina radnog staza provedenog u organizaciji 1 stepena Skolske spreme.
Ovakav vid napredovanja je ograni¢en najvisim zvanjem za odredenu stru¢nu
spremu, a menja se sa navrsenih jedne, tri ili pet godina staza uz preporuke
Sefa. Drugi, uslovno receno ,neformalni” obuhvata promociju u okviru
struéne spreme i sistematizacije, odnosno kad zaposleni napreduje na poziciju
Sefa, pomocnika, savetnika ili najviSe rukovodece fukncije, uz pomo¢
nadredenih pozicioniranih visoko na hijerarhijskoj lestvici. Zadovoljstvo
odnosom sa nadredenim i odnosom sa saradnicima pokazuje da su to vazni
korelati u izgradnji kvalitetnog odnosa za oba sektora. Zaposleni u javhom
sektoru imaju znacajniju korelaciju zadovoljstva samim poslom i1 nivoom
razmene sa svojim rukovodiocima iz navedenih razloga. Plata u javhom
sektoru nije toliko znacajna, koliko je znacajan dobar odnos i sa kolegama i sa
Sefovima, te je i sama povezanost izmedu plate i LMX — najslabija. Plata u
javnom sektoru je propisana koeficijentima za svako radno mesto kao i
vrednosti koeficijenta (Sluzbeni glasnik RS, broj 114/16). U turistickom
sektoru zadovoljstvo platom takode pokazuje da nije znacajnije povezano sa
nivoom razmene sa pretpostavljenim, jer zavisi od trzisnih uslova.

Testiranjem hipoteze H2 — Dimenzije zadovoljstva poslom su prediktori
nivoa LMX u turistiCkom i javnom sektoru ukazano je na sledece:

Zadovoljstvo poslom je veoma vazan faktor organizacionog uspeha. U
oba sektora signifikantan prediktor kvaliteta nivoa LMX je dimenzija
zadovoljstva poslom ,,0dnos sa nadredenim”, jer konstrukt LMX u osnovi
govori o vaznim aspektima odnosa sa nadredenim. Prediktor nivoa razmene
lidera 1 sledbenika u turistickom sektoru su i dimenzije zadovoljstva poslom —
,promocija” i ,,odnos sa saradnicima”. Kako je regresioni koeficijent uz
promociju pozitivan, to znac¢i da je rast zadovoljstva promocijom praéen
rastom kvaliteta odnosa sa nadredenim. Analogno je i rast zadovoljstva
odnosom sa saradnicima praden rastom kvaliteta odnosa sa nadredenim.
Zadovoljstvo promocijom, prema upitniku koji je koris¢en, znaci i da je
politika promocije fer. Kako je nadredeni — osoba najodgovornija za
promociju, zadovoljstvo ovim aspektom posla utiCe i na rast kvaliteta razmene
izmedu zaposlenog i nadredenog. Odnos sa saradnicima jeste kljuCan u
turistickim agencijama, hotelima, restoranima i kafe barovima. Dobar odnos
sa kolegama c¢ini radni tim, koji ima znacCajnu ulogu za operativno
funkcionisanje organizacije, a §to dovodi do visokih ukupnih rezultata i
organizacije, ali i pojedinaca. Promocija je vezana za hotelske objekte i
turoperatore, gde je zaposleno vise ljudi i gde je ustanovljena hijararhija. U
takvim organizacijama kvalitet odnosa sa pretpostavljenim ima znacajnu
ulogu u daljem napredovanju.
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Prakti¢na primena dobijenih rezultata bi se sastojala u izradi programa
usavrSavanja lidera u organizacijama u pravcu sticanja znanja iz teorije
liderstva — teorija razmene lider—sledbenik, koja je pokazala snazan pozitivan
uticaj na sve aspekte zadovoljstva poslom, koji je jedan od najvaznijih
organizacionih konstrukata.

SUMMERY
CORRELATIONS BETWEEN THE DIMENSIONS OF JOB
SATISFACTION AND LEADER-MEMBAR EXCHANGE IN THE
TOURISM AND PUBLIC SECTOR

Today, in organizations, one of the most important guidelines is to achieve
management efficiency and the ability to influence the employees to carry out
the requirements and decisions and thereby fulfill their own goals. One of the
prerequisites for achieving the above-mentioned organizational and individual
goals is a high quality of relationships between leaders and followers, to enable
employees to be efficient, successful and happy at work. In the tourism sector
most frequent forms of organization is the teamwork with the leader of the
team, with a high degree of flexibility in decision-making. In the public sector
the ,,space” for a flexible approach to decision-making process is considerably
reduced, because the state, in accordance with its laws, significantly influence
the process. Since job satisfaction has many important implications (such as,
for example, the quality of work performances), we investigated the
correlations between the dimensions of job satisfaction and leader-member
exchange quality.

Key word: LMX, job satisfaction, tourism sector, public sector.
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